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ВВЕДЕНИЕ  
     Целый ряд серьёзных ученых с тревогой констатируют отсутствие 

у нашего и западного обществ глубоко научного понимания своего 

состояния и объективных путей развития. Книга «Секреты организа-

ции управления людьми» – это попытка фундаментального, науч-

ного осмысления организационной парадигмы на основе Теории ор-

ганизационной деятельности (ТОД). Новая наука рассматривает этот 

вопрос совершенно по-иному, с позиций объективного развития 

форм и возможностей отношений сотрудничества.    

    Если искать какие-то предтечи Теории организационной дея-
тельности, то скорее всего можно назвать труды Карла Маркса и Фри-

дриха Энгельса, разработав-
ших  ряд теоретических 
 вопросов производствен-
ных отношений и социаль-
ного устройства общества. 
Создав трудовую теорию 
стоимости, они обосновали 
интересы пролетариата, 
необходимость и неизбеж-
ность классовой борьбы.      
Однако в отличие от такого 

подхода в ТОД рассматриваются не вопросы противостояния эконо-
мических интересов, а пути улучшения согласования взаимодей-
ствий. Речь идёт не о пацифистском принципе кота Леопольда «Да-
вайте жить дружно», а о новой философии управления и таком обще-
ственном устройстве, при котором главным является не отъём и де-
лёж имущества, а создание отношений согласованного сотрудниче-
ства, при которых всем участникам становится объективно лучше и 
которых объединяют общие интересы и цели, а не противостояние.    

    Управление организациями – сложнейший вид деятельности, 
всё ещё не освоенный наукой. «Секреты организации управления 
людьми» – результат большой исследовательской, теоретической и 
практической работы автора в деле совершенствования организаци-

76



 

2   

   

онного управления. Главный «секрет» заключается в появлении со-
вершенно новых знаний об организационно-управленческой дея-
тельности.    

   ТОД – это фундаментальная наука об организационном управле-
нии. То, что ещё совсем недавно было тайной за семью печатями, те-
перь стало проверенной научно доказанной истиной, новым инстру-
ментом совершенствования организаций. Автор не признаёт ме-
неджмент наукой и предлагает совершенно новую модель понима-
ния организаций, позволяющую руководителям уверенно управлять 
коллективами и добиваться успехов. Сегодня искушённые управ-
ленцы зачастую даже боятся слова «теория», пугаются возможности 
столкнуться с очередным научным шарлатанством, заумными рас-
суждениями или сложными формулами. Спешу успокоить: ТОД могут 
освоить все руководители и без знания высшей математики. Книга 
«Секреты организации управления людьми» будет полезна каждому 
руководителю вне зависимости от того, обучался он ранее управле-
нию или нет.   

    Значительная часть материала публикуется впервые. Она каса-
ется порядка совершенствования управления, вопросов оценки эф-
фективности организаций, отличий и проблем создания коллегиаль-
ных систем, путей развития организаций, характера нового социали-
стического устройства общества, множество прикладных и актуаль-
ных вопросов организации управления.  ТОД создаёт новую пара-
дигму организаций, позволяет адекватно понимать всех участников 
сотрудничества и их действия, открывает перед руководителем боль-
шие возможности, позволяет сотрудничать с окружающими гораздо 
эффективнее. Знание и применение ТОД способно творить чудеса, 
позволяя организаторам работать значительно лучше, а также пра-
вильнее делать прогнозы социального развития. Рассматриваемая 
наука является великолепным инструментом улучшения любых орга-
низаций, от общественных и хозяйственных до семьи.     
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РАЗДЕЛ 1.  КОНЦЕПЦИЯ ТОД 

   

§ 1. ТРАДИЦИОННЫЕ ЗАБЛУЖДЕНИЯ 

   
Широко бытующие представления об управлении производствен-

ным коллективом базируются на следующих ошибочных посылах: 1) 
Руководитель, мол, знает, что и как надо делать. Проблема только в 
том, чтобы заставить исполнителей точно выполнять указания.  

2) Для руководства людьми якобы достаточно иметь информацию 
о действиях каждого подчинённого, чтобы знать, кто как работает. 
Один создаёт видимость работы, другой втихую трудится на конку-
рента, а третий водит за нос своего руководителя. Мол, всех надо 
держать в руках.   

Именно из таких бытовых, дремучих представлений об управле-
нии людьми и вытекают массовые проблемы плохого руководства. 
Во-первых, современная работа производственного коллектива 
обычно достаточно сложна и многообразна, чтобы любой руководи-
тель всегда был в курсе всех дел, мог безошибочно единолично при-
нимать решения и давать каждому правильные указания. Поэтому 
самоуверенный руководитель часто ошибается, а то и мешает нор-
мальной работе подчинённых. Во-вторых, получение руководителем 
докладов о состоянии текущих дел в коллективе сегодня во многом 
становится физически непосильной задачей. Попытка быть одновре-
менно всюду, всё знать и всем руководить говорит о незрелости 
начальника.   

 Наконец, у каждого из работников свой настрой и фактически с 
каждым применяются соответствующие способы сотрудничества, ис-
пользующие широкий спектр методов и приёмов управления. В од-
них случаях это принуждение подчинённых в условиях противостоя-
ния. В других – дача «ценных указаний», поучений, оценок, заключе-
ние соглашений и т.д., в третьих – это деловые предложения и т.д. В 
каждом из названных случаев технология управления должна быть 
иной, соответствующей характеру отношений сотрудничества, при-
меняемым формам организации деятельности людей. Поэтому, ска-
жем, жёсткий контроль за подчинёнными, уместный в одних усло-
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виях, может быть неприемлем в других. Аналогично поиск компро-
миссов и соглашений с одними работниками может быть совер-
шенно непригодным для сотрудничества с другими.   

Таким образом, представление о начальнике как о самом умном, 
всеведущем и не ошибающемся человеке глубоко неверно, прими-
тивно и сегодня неприемлемо, а то и опасно, особенно если учесть, 
что появилась масса частных фирм, возглавляемых неумелыми, не-
опытными руководителями.    

Теория организационной деятельности исходит из того, что в за-
висимости от сложности задач, условий сотрудничества, форм при-
меняемой организации, степени компетентности, уровня развития 
ментальности участников и доверия между ними отношения сотруд-
ничества должны иметь соответствующие форму и качество. Да и 
роль руководителя в разных механизмах сотрудничества должна 
быть им адекватна.   

   

§ 2. ОСНОВАНИЯ НОВОЙ ТЕОРИИ 
   
Сегодня официальная наука об организационном управлении 

находится в глубоком упадке, отсюда жалкое состояние реального 
управления во всех сферах жизни, явная отсталость общественных 
наук и низкое качество практического управления людьми. Это глав-
ная причина нынешнего мирового системного кризиса. Чтобы выйти 
из тупика, необходимо коренным образом сменить фундаменталь-
ные представления об основах организации общества, способах её 
изучения и совершенствования.   

Теория организационной деятельности (ТОД) создана не случайно 
и не вдруг. Поскольку традиционные подходы не решают проблем 
управления людьми, пришлось критически переосмыслить общепри-
нятые представления об организационном управлении, разработать 
и использовать следующие принципиально новые положения:   

1. Отказ от традиционных представлений об управлении и чело-
веке в нём только как объекте, но не субъекте управления.   

2. Отказ от кибернетической концепции понимания систем управ-
ления людьми (управляющая и управляемая системы, прямая и об-
ратная связь).   
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3. Раздельный анализ систем управления людьми, систем управ-
ления техникой и технологиями, поскольку у них принципиально раз-
ная природа. Попытки рассмотрения управления всеми объектами 
предприятия сразу (людьми, финансами, техникой, технологиями) 
вносят путаницу и неразбериху. Особенно это бессмысленно, если ко 
всем этим подсистемам пытаются применять один и тот же аппарат 
анализа и моделирования. Организационное управление – совер-
шенно особая сфера исследований, в центре которой находятся не 
ресурсы и технические средства, а отношения между людьми.    

4. Принятие за главный объект исследования организационной си-
стемы и отношений сотрудничества (вместо информации и техноло-
гии).    

 Термин «отношения сотрудничества» следует понимать как отно-
шения между людьми в любых сферах совместной деятельности. Из-
вестный марксистский термин «производственные отношения» в 
чём-то близок к понятию «отношения сотрудничества», но более уз-
кий, поскольку предполагает лишь отношения в процессе обществен-
ного производства и движения общественного продукта в производ-
стве и потреблении.     

В ТОД термин «отношения сотрудничества» подразумевает отно-
шения в любых сферах совместной деятельности, а не только в обще-
ственном производстве и потреблении. Это может быть и производ-
ство, и наука, и культура, и спорт, и военное дело, и политика, и се-
мейные отношения, и всякая иная совместная деятельность. «Отно-
шения сотрудничества» в ТОД – это более универсальный термин, ка-
сающийся любых сфер согласования коллективной деятельности, 
любых организационных систем, где участники сотрудничают, решая 
общие задачи.   

5. Понимание организации в качестве системы обеспечения согла-
сованности сотрудничества, а не как некоторого множества людей с 
общей задачей.   

6. Осознание строгой последовательности в развитии основных 
механизмов сотрудничества: 1) машинальный, 2) принудительный, 
3) авторитарный, 4) договорный, 5) коллегиальный, 6) саможелан-
ный.   
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7. Использование количественных оценок при рассмотрении всех 
элементов организации (надо учитывать не просто желание, а сте-
пень желания, не просто уважение, а степень уважения, не абстракт-
ную ответственность, а величину ответственности и т.д.).   

8. Рассмотрение человека в организационной системе не только 
как объекта, но обязательно и как субъекта управления, имеющего 
сложную и развивающуюся духовную составляющую, собственную 
волю, права, интеллект и социальные связи. Это нельзя игнориро-
вать. Это – главное, чем отличается человек от машины и в чём его 
уникальность.   

9. Новое осмысление содержания, роли и характера внутреннего 
настроя в сотрудничестве людей (в т.ч. исследование ментальности с 
помощью специально созданного теста).   

Каждая из этих девяти предпосылок логически абсолютно необхо-
дима. Без любой из них возникновение и применение ТОД были бы 
невозможными.   

Традиционные науки в вопросах управления людьми стоят на 
иных позициях. Длительное преобладание авторитарной организа-
ции в научной деятельности и необоснованные надежды на успехи 
кибернетики в организационных системах не позволяли сменить 
ошибочные подходы к управлению людьми на принципиально но-
вые.    

Господствовало заблуждение, что и в человеческих системах глав-
ный объект исследований – информация. Но на самом деле глав-
ными оказались отношения сотрудничества. Исследования инфор-
мации здесь носят второстепенный характер.   

 
 

§ 3. «НАУЧНЫЕ» ПОМЕХИ 
   
Хотя у нас давно было понято, что все провалы вытекают из неэф-

фективного управления хозяйственной жизнью, но успешного реше-
ния этой проблемы не происходило. Партийное руководство наукой 
в СССР нередко играло роль некомпетентного, авторитарного ар-
битра, разрешавшего или стопорившего новые научные направле-
ния. При этом критерием истины фактически выступал ранг чинов-
ника, принимавшего решение.   
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Поэтому, например, появившуюся на Западе кибернетику какое-то 
время игнорировали. Но научно-технический прогресс не остано-
вить. И тогда партийно-научные бонзы, спохватившись, в прыжке пе-
реобулись и стали демонстративно поддерживать кибернетику. Рас-
пахнули перед ней все двери, где надо и не надо, но продолжали 
тихо тормозить иные новые научные направления, на которые ещё 
не было получено высочайшего 
благословения. И хотя в совер-
шенствовании организацион-
ного управления специалисты-
кибернетики существенных до-
стижений не имели, они широко 
оседлали господствующие в 
официальной науке позиции.   

Улучшение организацион-
ного управления, то есть управ-
ления людьми, организациями 
и обществом, долгое время связывалось с надеждами на примене-
ние кибернетики. У неё огромные достижения в автоматическом 
управлении техникой. Это питало иллюзии будущих успехов и в орга-
низационной сфере. Но, увы, этого не произошло. Следствием дан-
ного серьёзного научного провала стали повсеместные проблемы 
эффективности хозяйствования. Это породило и политические про-
блемы, такие, например, как разрушение СССР или нынешний си-
стемный кризис капитализма. Ведь это всё – следствие слабости ор-
ганизационных систем.    

В простейших формах сотрудничества исполнительные действия 
работника воспринимаются со стороны как поведение технического 
механизма, особенно если он находится в принудительных, т.е. са-
мых примитивных, отношениях, в которых поведение человека на 
первый взгляд похоже на поведение машины, получившей про-
грамму. Рабочий обычно пытается выполнять задачу буквально так, 
как её поставил бригадир. Не случайно кибернетики добились 
наибольших успехов в автоматизации тех процессов, которые прими-
тивны и доступны для механического исполнения. Но в наиболее со-
вершенных системах, при решении сложных задач интеллект испол-
нителя, его воля, ментальность и социальные связи играют столь 
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большую роль, что действия работника очень часто не совпадают с 
примитивно поставленной ему задачей и установленным ею алго-
ритмом.   

Кибернетика позволяет успешно моделировать и совершенство-
вать управление аппаратами, машинами, технологиями, но для орга-
низации деятельности людей она фактически непригодна. В ней, на 
пример, отсутствуют такие понятия, как ответственность, долг, обяза-
тельство, страх, смелость, алчность, законопослушание, сочувствие, 
зависть, уважение и многие другие. Без этих объективно необходи-
мых и важных элементов сотрудничества людей организационные 
системы в принципе невозможны. Отсюда вытекает принципиальная 
невозможность широкого применения кибернетики в управлении 
людьми.   

В любой науке очень важно иметь правильное представление о её 
предмете. Так, плотнику необходимо иметь правильные представле-
ния о древесине, слесарю – о металле, а хирургу – об анатомии чело-
века. Точно так же руководителям надо хорошо понимать, что такое 
организация. Но как только речь заходит об управлении людьми, ки-
бернетики обычно выпадают из темы. Они мыслят по-инженерному, 
т.е. исходят из того, что цель (задача) поставлена и надо лишь её вы-
полнить. Такой механистический подход обычно вполне логичен в 
отношении управления техническими устройствами, однако для 
управления людьми он в корне неверен. Люди – не железки, которые 
неукоснительно и предсказуемо исполняют приказы и предусмот-
ренные операции. Человек принципиально отличается от техниче-
ских устройств тем, что обладает собственной волей, разумом, инте-
ресами, потребностями и социальными связями. Эти факторы могут 
воздействовать на него по-разному. Из-за этого реакции субъекта на 
поставленную ему задачу часто непредсказуемы.   

Любой приказ, указание, призыв, договор и т.д. человек сначала 
осознаёт и обдумывает и только потом определённым образом реа-
гирует. Его реакция зависит от полученной информации, собственной 
ментальности, от понимания среды, от своих интересов и обязанно-
стей перед окружающими, от собственных целей и задач. Разработ-
чики автоматизации управления традиционно изучали информаци-
онные потоки, ища в них какие-то глубинные секреты улучшения ор-
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ганизаций. Но ведь сама по себе информация в организациях – явле-
ние субъективно-эфемерное. Люди думают одно, говорят другое, пи-
шут третье, делают четвёртое. Методологическая ошибка кибернети-
ков в том, что они рассматривают организацию всего лишь как ин-
формационную систему, а человека приравнивают к информацион-
ной машине, причём уступающей компьютеру и чуть ли не мешаю-
щей успешной работе.   

Наивно и бесполезно ожидать от исследования информационных 
потоков решения проблем плохого управления людьми. Впрочем, 
так же излишне копаться в особенностях психики членов организа-
ции. За десятки лет такие подходы, по большому счёту, ничего суще-
ственного не дали для кардинального улучшения организаций.    

У психологов обычно господствовало представление об организа-
циях как совокупностях индивидов, наделённых разными психиче-
скими способностями и имеющих установленные задачи. В этом пы-
тались и пытаются найти резервы для улучшения деятельности орга-
низаций. Такая учебная дисциплина, как «организация производ-
ства», обычно сосредоточена на производственных технологиях, а 
человека скорее считает их приложением, технологическим элемен-
том. Социология вроде тоже касается организационной сферы. Но и 
она лишь скользит по поверхности, исследуя больше внешние при-
знаки, чем внутренние механизмы. Всё это принижает реальную 
роль и возможности человека в организациях и не раскрывает в них 
главного.    

Причиной беспомощности традиционных наук в совершенствова-
нии управления людьми является неадекватное понимание сути ор-
ганизаций, характера решаемых ими задач, роли человека, методо-
логически ошибочное смешение организационных, информацион-
ных и технических аспектов, имеющих на самом деле совершенно 
разную природу и не допускающих однотипного к ним подхода.   

Для научного проникновения в сущность природы организации 
очень важно правильно очертить предмет исследований. Надо отли-
чать управление людьми от управления машинами и технологиями, 
поскольку это объекты совершенно разной природы. Одни из них 
требуют опоры на инженерные и естественные науки, другие – на ки-
бернетику, а третьи нуждаются в специальных знаниях, в том числе 
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гуманитарных. Друг друга эти науки заменять не могут. Бесполезны 
также и попытки их механического смешения.    

§ 4. ОБЪЕКТ ИССЛЕДОВАНИЯ 

     Теория организационной деятельности (ТОД) даёт принципи-
ально новое, более глубокое понимание организационного управле-
ния. Это наука о законах функционирования и развития организаций, 
о месте в них человека, об управлении в человеческой среде, орга-
низациях и обществе в целом. Она исследует то, что обошли внима-
нием другие науки, – отношения сотрудничества. Понимание чело-
века как носителя этих отношений – принципиально новое представ-
ление о месте и роли индивида в организации. Очень важным для 
создания ТОД оказалось рассмотрение всех явлений не только в ка-
чественном, но и в количественном аспектах – не просто ответствен-
ность, страх, алчность и т.д., а их степень. Да и понимание организа-
ции в ТОД нетрадиционное.   

Новая наука позволила открыть и сформулировать объективные 
законы функционирования организаций. Благодаря этому впервые 
удалось создать Атлас организационных систем1, теорию оплаты 
труда, оценивать внутренний настрой человека, улучшать системы 
стимулирования, успешнее делать локальные и глобальные про-
гнозы о развитии организаций, эффективно их совершенствовать2.    

ТОД позволяет оценивать состояние и потенциал развития любых 
организационных систем, определять их эффективность, разрабаты-
вать и совершенствовать системы управления, повышать деловые 
возможности персонала. Теоретические достижения ТОД позволяют 
увидеть организации в совершенно новом свете, с более глубоким 

1 Ознакомиться с Атласом организационных систем можно на сайте 

atlas.vaniev.kz     
   2 Книги Г. Ваниева на сайте george.vaniev.kz/tod.php 
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пониманием их настоящего состояния, прошлого и перспектив раз-
вития.    

Сформулированная в ТОД последовательность развития механиз-
мов сотрудничества касается не только любой оргсистемы, но и мен-
тальности каждого человека. Это всё создаёт надёжную почву для 
обоснованных прогнозов поведения людей.   

     Организационная система (организация).   
Это система обеспечения согласованности сотрудничества людей.  
Под оргсистемой следует понимать согласованность целей, задач, 

времени, состава и места действия, форм и способов сотрудничества.  
Под согласованностью здесь подразумевается непротиворечивость 
названных элементов, их соответствие друг другу у участников со-
трудничества. Обычно организация состоит из сотен и тысяч различ-
ных элементов и процессов, без согласованности которых слажен-
ная, эффективная деятельность невозможна.   

В отличие от технических систем в организационных (человече-
ских) согласованность обеспечивается не столько физическими воз-
действиями, сколько духовными: согласование личных целей и за-
дач, характер отношений между участниками, межличностные связи 
и зависимости, например, ответственность, обязательства, почита-
ние, уважение, признательность, чувство долга, сознание общности 
интересов или решений и т.п.       

Согласованность создаётся с помощью применения организаци-
онных механизмов сотрудничества (МС). Основных механизмов 
всего шесть: 1) машинальный, 2) принудительный, 3) авторитарный, 
4) договорный, 5) коллегиальный и 6) саможеланный. Каждый меха-
низм использует для согласования действий только свойственные 
ему элементы. Подробнее об этих механизмах будет сказано ниже.   

Здесь важно подчеркнуть, что при совершенствовании коллектив-
ной деятельности первоочередным объектом исследования должна 
быть не информационная, а организационная система. Именно это 
позволяет раскрыть главные пружины, причины, формы и методы 
эффективного сотрудничества людей.    

В кибернетике традиционно рассматриваются модели, отражаю-
щие информационные взаимосвязи параметров объекта и субъекта 
управления. Для исследования организационных систем такой под-
ход непродуктивен. Поведение людей не детерминировано, как в 
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технических системах. Несоизмеримо больше даёт исследование со-
циальных отношений между людьми, характера, если хотите, духов-
ного содержания сотрудничества. В одних вариантах состояния орга-
низации это, напри мер, принудительные отношения, в других – ав-
торитарные, в третьих – договорные и так далее в разных сочетаниях. 
В каждом организационном механизме свои особенности функцио-
нирования, свои возможности, законы, отношения и правила сотруд-
ничества.   

Знание характера этих отношений в разных механизмах позволяет 
в каждом конкретном случае 
лучше понимать главное, основ-
ное в организационной системе, 
её реальный потенциал и границы 
возможностей. Выявить это на ос-
нове исследования информаци-
онной системы обычно, увы, не-
возможно. Для совершенствова-
ния деятельности коллективов 
людей в первую очередь требу-
ется произвести анализ организа-
ционной системы. Он заключается 
в получении ответов на следую-
щие вопросы:   

- какие механизмы сотрудничества используются;   
- насколько эффективно они работают;   
- какие недостатки в использовании механизмов сотрудничества 

имеются;  
- возникают ли между используемыми механизмами несогласо-

ванности;   
- как можно повысить эффективность функционирования органи-

зационной системы.   
На этой основе можно и нужно изучать информационную систему, 

заниматься её улучшением, имея в виду, что она обслуживает орга-
низационную систему, обеспечивает её нормальное функционирова-
ние. Кроме того, изучение оргсистемы на основе ТОД позволяет су-
дить о степени и перспективах её развития.   
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Что такое организация (или оргсистема)? Это система отношений 
сотрудничества по некой совокупности совместно решаемых задач. 
В состав оргсистемы входят механизмы сотрудничества – особые 
формы обеспечения согласованности взаимодействий участников.    

Если искать какие-то аналогии соотношения информационной и 
организационной систем, то можно сравнить их с семейными отно-
шениями. Что важнее для семейной жизни: циркулирующая инфор-
мация или фактические отношения между супругами? Кто-то скажет, 
что всё должно быть прекрасно. Но главным, основополагающим 
всё-таки являются отношения между супругами. Если они хорошие, 
гармоничные и крепкие, то это положительно сказывается на обще-
нии и на результатах функционирования семьи. Если же отношения 
плохие, то никакая информационная система, никакая говорильня 
этого не компенсирует. Так что, создавая или строя семью, надо 
прежде всего заботиться не о словах, а о характере отношений. Они 
должны быть правильными и эффективными. Для этого, конечно, 
нужны и определённые информационные процессы, скажем, брач-
ный контракт. Но информация производна от организационной сути 
системы.    

    Фундамент любой организации – это прежде всего отношения 
между сотрудничающими, например, отношения собственности, 
экономические отношения, соглашения, контракты, обязательства, 
подчинённость, уважение, принуждение, соперничество и др. Эти ба-
зовые элементы организации и составляют её основу, которая опре-
деляет все прочие составляющие, в том числе и информационные.   

    Так что начинать анализ деятельности любого коллектива для 
совершенствования его работы надо с изучения организационной си-
стемы. Теория организационной деятельности изучает отношения и 
механизмы сотрудничества, оценивает качество организации и от-
дельных её элементов, включая ментальность персонала, что позво-
ляет кардинально улучшать эффективность деятельности.    

Проиллюстрируем приоритет анализа организационной системы 
над информационной примером из басни Крылова о Лебеде, Раке и 
Щуке. Допустим, что мы задались чисто практическим вопросом: по 
какой причине «воз и ныне там»?  

Представим множество вариантов действий названных животных 
с помощью двух разных подходов. Один – анализ информационной 
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системы, другой – организационной.  Мы исследуем информацион-
ную систему при различных вариантах поведения наших героев. Ана-
лизируя информационные потоки, изучим, скажем, что говорят жи-
вотные друг другу. Обнаружится лишь сумбур, отсутствие осмыслен-
ной, целенаправленной информации и слаженной деятельности. В 
таких тупиковых условиях впору сказать: «А вы, друзья, как ни сади-
тесь, всё в музыканты не годитесь». Но это ещё не конструктивный 
выход. Попробуем посмотреть  на  эту  же проблему через 
призму ТОД. Для этого в первую очередь выявляются используемые 
в данной  организации механизмы сотрудничества. Если ни один 
из них здесь не используется, то никакого сотрудничества не полу-

чится. «На лад их дело не пой-
дёт», пока не начнётся приме-
нение хоть какого-нибудь из 
известных механизмов со-
трудничества для обеспече-
ния согласованности дей-
ствий.   

 Представим себе, что для 
обеспечения согласованности 
кто-то хочет использовать 
принудительный механизм. 
Тогда по законам этого меха-

низма надо, чтобы Мужик взялся за принуждение участников к вы-
полнению общей задачи – перевезти воз к месту назначения. Для 
этого все участники как минимум должны покорно выполнять при-
казы Мужика. Тем, кто не покорится, он будет угрожать кнутом и за-
ставит слаженно тащить воз, куда надо.   

Если же, например, используется договорный механизм сотрудни-
чества, то Мужик должен предложить каждому «животному» такие 
условия сделки, которые их заинтересуют. Каждый должен поза-
риться на свою «морковку» – стимул к действию, и соблюсти согла-
сованные по месту и времени усилия. Аналогично можно рассмот-
реть применение и других механизмов сотрудничества. Не исклю-
чено, что с разными «животными» стоит использовать разные меха-
низмы.   
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Допустим, что в рассматриваемой системе дело идёт, но плохо. 
Нужно выявить причину, чтобы исправить положение и наладить эф-
фективную работу. Тогда следует проверить, результативно ли ис-
пользуются применяемые механизмы. Зная, как в принципе работает 
любой механизм, можно проверить качество каждого его элемента. 
В частности, по договорному механизму следует выяснить: насколько 
привлекательны (выгодны) предложенные каждому участнику усло-
вия соглашения о сотрудничестве; имеется ли достаточно доверия 
участников к организатору и друг другу; соответствует ли уровень 
умений каждого условиям решаемой задачи; отсутствует ли у кого-то 
желание её выполнять.     

В результате может быть выяснена причина плохой работы. А это 
уже 50% успеха в улучшении, поскольку позволит либо предложить 
кому-то более привлекательные условия сотрудничества, либо при-
нять меры к укреплению взаимного доверия, либо исправить другие 
упущения МС, либо осмысленно отказаться от применяемого меха-
низма в пользу какого-то другого.    

Допустим, анализ применяемого варианта организации привёл к 
выводу, что наиболее эффективным с данными «животными» будет 
авторитарный механизм сотрудничества. Тогда для его освоения по-
надобится использовать соответствующие элементы: обеспечить ав-
торитет Мужика, его опеку над участниками, признание ими его пре-
восходства, уважение и послушание участников.   

Таким образом, из двух вариантов анализа путей совершенствова-
ния коллективной деятельности наиболее продуктивным и конструк-
тивным оказался первоочередной анализ организационной системы 
(оргсистемы).   

Возникает вопрос: нужен ли после этого анализ информационной 
системы? Да, нужен. После того, как мы выяснили причины плохой 
организации дела и наметили, как её исправить, следует проанали-
зировать, насколько действующая информационная система соот-
ветствует эффективной организации. И, если требуется, привести ин-
формационную систему в полное соответствие с применяемым ти-
пом организации.    

Скажем, для усиления принудительного механизма может пона-
добиться более оперативная и эффективная система контроля, более 
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подробная и точная информация. Для укрепления авторитарного ме-
ханизма – информационная поддержка авторитета руководителя, 
обеспечение его более полной информацией о деятельности подчи-
нённых и т.д. Таким образом, для совершенствования коллективной 
деятельности начинать следует с исследования организационной си-
стемы. На этом этапе кибернетика и теория информации особо не по-
могут.    

     Механизмы сотрудничества представляют собой шесть универ-
сальных этапов (состояний) в развитии форм согласованной деятель-
ности. Это шесть этапов эволюции согласовательной функции, раз-
ные качественные уровни форм сотрудничества. Шесть форм строго 
последовательных шагов или, скажем, рангов в совершенствовании 
характера сотрудничества. Самый низший, первый ранг – механизм 
машинального сотрудничества. Механизмом второго ранга является 
принудительный, авторитарный – третьего, договорный – четвёр-
того, коллегиальный – механизмом пятого ранга, а саможеланный, 
высший, – механизм шестого ранга.   

Долгое время господствовало заблуждение, что в человеческих 
системах главный объект исследований – информация. На самом 
деле главными оказались отношения сотрудничества. Исследования 
информации здесь носят второстепенный характер.   

§ 5. НОВАЯ КОНЦЕПЦИЯ

Итак, в центре внимания ТОД находится организация, а не инфор-
мация. Не информационные потоки, а отношения сотрудничества, 
которые реализуют организационные механизмы, каждый по-сво-
ему используя определённые формы и методы обеспечения согласо-
ванности сотрудничества.    

Суть организационного управления не в том, чтобы какой-то 
начальник-«умник» давал указания «тупым» подчинённым, а в том, 
чтобы наладить такое сотрудничество, при котором они находились 
бы в непротиворечивых отношениях, согласованно ставили и эффек-
тивно решали общие задачи. Проблема управления не в том, чтобы 
переработать какую-то информацию, выдав некие идеальные реше-
ния, а в том, чтобы все участники очень слаженно использовали под-
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ходящие для решаемых задач механизмы, чтобы они правильно, не-
противоречиво выбирали и применяли формы и методы 
сотрудничества. Надо, чтобы имеющиеся ресурсы и компетенции 
применялись с максимальной пользой для решения задач 
организации, чтобы постоянно росли способности участников и 
достижения организации.    

Такая концепция организационного управления ориентирована 
не столько на примитивные формы сотрудничества (машинальные и 
принудительные), в которых главное – исполнение указаний и при-
казов, а на более совершенные механизмы, где роль исполнителей 
становится более творческой, ответственной и активной (договорный 
и коллегиальный механизмы). Да и в авторитарном механизме энер-
гичным, честолюбивым участникам нередко можно проявлять твор-
ческую инициативу.   

Традиционные представления об управлении этот фактор во мно-
гом игнорируют, а потому не соответствуют современным задачам 
развития организаций. Сегодня не финансы, не материальные цен-
ности, а в первую очередь люди, их творческий и духовный потен-
циал определяют созидательные возможности организаций. Именно 
новая концепция организационного управления позволяет макси-
мально использовать эффективные формы организации, при кото-
рых участники сотрудничества могут массово проявлять творческую 
инициативу, заинтересованность в развитии новых направлений де-
ятельности.     

По этой причине те, кто занимается совершенствованием органи-
зационного управления, должны абсолютно владеть знаниями об ор-
ганизационных механизмах, их формах и методах. Именно поэтому 
настоящая монография в основном посвящена рассмотрению меха-
низмов сотрудничества и возможностям повышения их эффективно-
сти.   

Традиционные взгляды и представления об управлении не спо-
собны в достаточной мере раскрыть главный потенциал организаций 
– готовность участников решать стоящие задачи, проявлять макси-
мум умений, инициативы, творчества и саморазвития.  

22



 

1   

   

РАЗДЕЛ 2.   МЕХАНИЗМЫ СОТРУДНИЧЕСТВА 
   

§ 1.  ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ МЕХАНИЗМЫ   
   

Итак, под организацией (организационной системой) в ТОД пони-
мается система обеспечения согласованности совместной деятель-
ности. Другим важным понятием ТОД является механизм сотрудни-
чества (МС) или организационный механизм. Этот термин означает 
органичный комплекс особых отношений, соответствующих им мето-
дов и средств обеспечения согласованности деятельности людей.    

Объективно существует шесть основных МС. Они возникли, разви-
ваются и осваиваются 
людьми в следующем есте-
ственном порядке: 1) ма-
шинальный (М), 2) прину-
дительный (П), 3) автори-
тарный (А), 4) договорный 
(Д), 5) коллегиальный (К) и, 
наконец, 6) саможеланный 
(С). При этом характер ме-
ханизмов чередуется.  

Нечётные (1, 3, 5) явля-
ются коллективистскими, а чётные (2, 4, 6) – индивидуалистскими.    

Других МС не существует, если не считать множества переходных 
форм, занимающих промежуточное положение между основными.  
Исторически им всем предшествовали неосмысленные, биологиче-
ские (врождённые) формы согласованности, а после них ожидаются 
перспективные, использующие искусственный разум. Но здесь мы их 
рассматривать не будем, поскольку нас в первую очередь интере-
суют осмысленно используемые МС.    

    Применение шести основных механизмов сотрудничества про-
исходит неравномерно, в зависимости от конкретных условий в орга-
низациях или ментальности участников. Ввиду существенных отли-
чий между разными механизмами сотрудничества каждый из них ис-
пользуется в наиболее подходящих для него условиях.   
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    Так, при уходе за грудными детьми поначалу используется маши-
нальный механизм сотрудничества, при котором по сигналам приме-
няются навыки, привычки или традиции.  
    Заключёнными тюрем управляют, используя принудительный ме-
ханизм, опирающийся на угрозы, запреты и приказы. В общеобразо-
вательных школах используется преимущественно авторитарный ме-
ханизм, основанный на приоритете старших, их указаниях, оценках и 
призывах.  
    Приём на работу взрослых людей обычно происходит с примене-
нием договорного механизма, использующего соглашения, дого-
воры, систему правил, законов или норм поведения. 
     Медицинские консилиумы обычно используют коллегиальный ме-
ханизм с его общностью интересов участников, которые имеют до-
статочный уровень компетенции и способны объективно судить в 
своей сфере интересов.    

 Саможеланный механизм использует личное желание индивида 
решить какую-то задачу или достичь какой-то цели. Например, ста-
рик сажает фруктовое дерево, плодами которого не сможет восполь-
зоваться, или убирает снег с общей дороги, где сам не ходит. Никто 
его об этом не просил. Это его собственное желание. Его личный ин-
терес заключается в альтруистической возможности сделать кому-то 
добро, а не получить за это какую-то выгоду для себя.     

 Таким образом, механизм сотрудничества – это комплекс харак-
терных приёмов, методов и отношений, направленных на обеспече-
ние согласованности деятельности людей.     

Развитие организационных систем следует понимать как переход 
к более совершенным организационным механизмам для повыше-
ния эффективности деятельности в решении более сложных задач. 
Но освоение более совершенных механизмов не может быть произ-
вольным. Каждый следующий из механизмов сотрудничества тре-
бует от участников гораздо большей социальной зрелости, суще-
ственно большего желания решать общую задачу, большего умения 
и взаимного доверия.   

Все названные механизмы в сущности представляют собой этапы 
развития согласовательной функции. Отличия лишь в способах до-
стижения согласованности взаимодействий. В машинальном меха-

24



 

3   

   

низме она создаётся подражанием, формированием нужных навы-
ков и сигналов для последующих привычных взаимодействий. В при-
нудительном механизме согласованность действий обеспечивается 
угрозами более сильного, в авторитарном – почитанием старших, в 
договорном – взаимными обязательствами и соблюдением правил, 
в коллегиальном – совместными интересами и решениями, а в само-
желанном – совпадением собственных желаний и умений с общей 
задачей. Все прочие механизмы сотрудничества представляют собой 
промежуточные, переходные или смешанные формы названных.   

Нет плохих и хороших механизмов сотрудничества. Каждый из них 
хорош и полезен в соответствующих ему условиях и плох, если при-
меняется не к месту или неправильно.  

Для эффективного применения любого механизма участники, 
кроме всего прочего, должны иметь соответствующие его нормам 
внутренний настрой и поведение, что очень важно для слаженности 
сотрудничества. Руководителям надо знать работников и уметь 
быстро определять их внутренний настрой. Для этого создан специ-
альный тест, доступный в Интернете (см. testvanieva.kz и 
testvanieva.kz/pers), использующий уникальные автоматические ме-
тоды зондирования и анализа ментальности. Он разработан на ос-
нове ТОД и позволяет за пять минут тестирования автоматически по-
лучить график ментальности любого человека, оценку его деловых 
возможностей, прогноз поведения и предпочтительные формы со-
трудничества с ним.  

     Надёжность прогноза составляет примерно 96%. Такой эффек-
тивности не имеет ни один иной деловой тест.    

Настрой взаимодействующих лиц может соответствовать одному, 
двум, иногда трём соседним механизмам. Быть, например, маши-
нально-принудительным, как у солдат в строю. Он может быть и пре-
имущественно авторитарным, что характерно, например, для отно-
шений между учениками и любимой ими учительницей. Если же учи-
тельницу частично любят, а частично побаиваются, то сотрудниче-
ство скорее всего будет авторитарно-принудительным.    

Для взрослых людей подобные отношения соответствуют при-
мерно уровню административно-командных форм организации. Что 
касается классической рыночной системы хозяйствования, то в ней 
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объективно преобладает пара механизмов – договорный и автори-
тарный. Сегодня наше общество постепенно и объективно переходит 
от господства административно-командных форм организации к ры-
ночным, авторитарно-договорным.   

Для успешной предпринимательской деятельности требуется со-
ответствующая ментальность. Параметры ментальности индивида 
можно измерять по единой шкале развития форм сотрудничества и 
даже изображать в виде графика или диаграммы.  Эффективность ра-
боты выше, если настрой соответствует нормам поведения применя-
емого механизма и действиям других участников. Если же противо-
речит им, то эффективность будет низкой.    

Впрочем, усиливать согласовательное действие механизма 
можно, привлекая дополнительные ресурсы. Так, в договорном ме-
ханизме для этого требуется существенное повышение оплаты (или 
выгодности сделки), в авторитарном – возможность повысить свой 
статус или весомо его укрепить. Для усиления машинального меха-
низма используют дополнительные повторы, тренировки или репе-
тиции, а в принудительном – более весомые угрозы. Однако не-
оправданное увеличение затрат ресурсов на функционирование не-
удачно подобранного и неправильно применяемого механизма сни-
жает эффективность организации.   

Каждый последующий на шкале механизм – более гуманный и со-
вершенный, чем предыдущий. Но он не отвергает предыдущий, а 
вначале действует вместе с ним, развивается, опираясь на него, пока 
не появятся потребность и возможность использования ещё более 
совершенного механизма.   

Совместно без серьёзных противоречий могут функционировать 
только соседние (на шкале) механизмы, способные дополнять друг 
друга, повышая общую эффективность. Удалённые же друг от друга 
механизмы не могут использоваться совместно для взаимодействий 
тех же лиц, т.к. такие отношения противоречат друг другу. Например, 
несовместимы нормы принудительного механизма «прав, кто силь-
нее» и нормы договорного «прав соблюдающий законы и правила». 
Несовместимы нормы силового (П) и законного (Д) поведения. А вот 
нормы поведения, относящиеся к соседним механизмам, во многом 
совместимы, например, «прав, кто сильнее» (П)  и «старший всегда 
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прав» (А). Это нормы соседних – принудительного и авторитарного– 
механизмов, а потому их принципы поведения близки друг другу.    

В простых случаях сотрудничества возможно использование ка-
кого-нибудь одного механизма. При массовом же, регулярном и 
сложном сотрудничестве, как правило, используются соседние пары 
или даже тройки механизмов. Они функционально дополняют друг 
друга, повышая общую эффективность.   

Все организационные элементы ТОД рассматривает не в застыв-
шем виде, а как диалектически развивающиеся сущности, проходя-
щие через строго определённую последовательность стадий разви-
тия, от простейших до самых совершенных форм, поэтапно через 
шесть МС: М, П, А, Д, К и С. Это позволяет прослеживать закономер-
ности изменений объекта и понять внутреннюю логику его устрой-
ства и развития. На основе выявленных здесь закономерностей был 
создан Атлас организационных систем, который позволяет просле-
дить характер развития всех элементов оргсистем, понять их внутрен-
нюю логику, возможности и последовательность совершенствова-
ния. ТОД позволила сформулировать объективные законы функцио-
нирования и развития организационных систем.   

§ 2. АТЛАС ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СИСТЕМ

    Исследование механизмов сотрудничества привело к понима-
нию глубокого единства и одновременно существенных отличий со-
гласовательных элементов разных организационных механизмов. Во 
всех механизмах существуют одноимённые по назначению эле-
менты (скажем, «способы доказательств» или «способы занятия 
должности», «типичные нормы поведения» и пр.), но их характер в 
каждом механизме особый, отличный от других.   

Так, например, в машинальном механизме доказательством явля-
ется существование традиции, которую принято соблюдать;   

в принудительном механизме доказывают с помощью угроз и де-
монстрации силы;   

в авторитарном – цитированием указаний главы;   
в договорном апеллируют к закону, соглашению, выгоде;   
в коллегиальном используют логические аргументы относительно 

общего интереса;  
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    в саможеланном – демонстрацию действенности добра.  И так 

аналогично отличаются все элементы организации в разных меха-

низмах. Это универсальные законы, распространяющиеся на лю-

бые сферы и отрасли деятельности.   

В ТОД открыто множество различных элементов организации со 
своими оригинальными качествами и зависимостями. Для система-
тического изложения характеристик основных элементов механиз-
мов сотрудничества по сотням компонентов организации создан Ат-
лас организационных систем, с которым можно ознакомиться в Ин-
тернете на сайте atlas.vaniev.kz.   

Поскольку Атлас охватывает все важнейшие аспекты состояния и 
развития оргсистем и отражает фундаментальные элементы любых 
оргсистем, он назван на сайте «Основы устройства общества». Речь, 
разумеется, идёт об организационном устройстве, а не, скажем, о 
пространственном или техническом.   

Атлас особенно полезен в случае:    
- изучения Теории организационной деятельности;   
- изучения устройства организаций;   
- анализа состава применяемых форм сотрудничества;  
- оценки  степени  развития  и  качества применяемых 
  механизмов.  
Содержание Атласа беллетристикой не назовешь. Его следует не 

столько читать, сколько изучать. Например, требуется узнать (по-
нять), какие цели преследуют работники при разных типах менталь-
ности. Чтобы найти эти сведения, надо на сайте atlas.vaniev.kz. войти 
в опцию «Термины» и в ней выбрать пункт 60 – «Личные цели». На 
большом экране появится нужная информация. Таким образом 
можно детально изучать Теорию организационной деятельности и 
учитывать её положения в работе с людьми.  Атлас подсказывает со-
стояние ментальности людей при настрое на разные механизмы со-
трудничества.   

Для того, чтобы узнать внутренний настрой конкретного человека 
на разные формы сотрудничества, его надо протестировать на сайте 
testvanieva.kz и ознакомиться с подробными результатами на сайте 
testvanieva.kz/pers.   
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С позиций ТОД видно, что многие застарелые управленческие про-
блемы могут достаточно легко решаться. Надо лишь учитывать объ-
ективные законы организационных систем. У человечества появля-
ются всё новые, более сложные задачи, как частные, так и глобаль-
ные (научные, организационные, финансовые, демографические, 
экономические, экологические, сырьевые и др.), которые традицион-
ные механизмы решить не могут.  Для их решения и повышения эф-
фективности деятельности всё чаще требуется осваивать более со-
вершенные механизмы, переходя, например, с принудительно-авто-
ритарного на авторитарно-договорный, а со временем и на дого-
ворно-коллегиальный механизм. Таким переходам на качественно 
иные формы управления надо обучать руководителей. Это непро-
стой вопрос.   

 § 3.  ПРИНЦИПЫ ПОВЕДЕНИЯ 

Механизмы сотрудничества, входящие в любую организационную 
систему, имеют существенно разный характер и организационные 
элементы, отличающиеся друг от друга законы и принципы функци-
онирования. Это создаёт оригинальность всякой организации и тре-
бует в её анализе и синтезе понимания всех этих отличий.    

Персонал организации ментально обычно настроен на применяе-
мые механизмы сотрудничества, а значит, руководствуется соответ-
ствующими им принципами. Рассмотрим эти принципы в разрезе ме-
ханизмов сначала для всех участников сотрудничества, а потом для 
ведущих должностных лиц, руководителей. 

 I.  ПРИНЦИПЫ ПОВЕДЕНИЯ РЯДОВЫХ УЧАСТНИКОВ: 
В МАШИНАЛЬНОМ МЕХАНИЗМЕ:   
будь как все; не высовывайся; действуй по образцу; не нарушай  
традиции; поступай как всегда; предки святы; соблюдай действу-

ющий порядок. Воспитательная мера к нарушителю правил – вовле-
чение в тренировки (многократный повтор).   

В ПРИНУДИТЕЛЬНОМ МЕХАНИЗМЕ:   
кто сильнее, тот и прав; каждый за себя; выполняется последний 

приказ; слабых били, бьют и будут бить; приказы не обсуждаются, а 
исполняются; что с бою взято, то свято; никому не верь; вокруг все 
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враги; ни на кого не надейся; ни в чём не признавайся; не украдёшь 
– не проживёшь; нахальство – второе счастье; злость помогает; до-
стоинство людей в их количестве; кто не успел, тот опоздал. Исполь-
зуются запреты, разрешения и ультиматумы; боишься – не делай, де-
лаешь – не бойся; не верь, не бойся, не проси; сильному не перечь; с 
сильным не спорь; за неподчинение – наказание; смелость города 
берёт; права завоёвываются и отстаиваются. Воспитательная мера к 
нарушителю правил – предупреждение, наказание (карцер, порка, 
заключение под стражу).    

В АВТОРИТАРНОМ МЕХАНИЗМЕ:   
признавать превосходство своего руководителя; кто старше, тот и 

прав; кто главнее, тот умнее; всяк сверчок знай свой шесток; следует 
быть преданным своему ру-
ководителю; начальству 
услужить – вперёд приго-
дится; дорожить своей че-
стью (общественным мне-
нием о себе); не терять авто-
ритет; начальству виднее; 
поддерживать своих; что не 
разрешено, то запрещено; 
надеяться на вышестоящего 
начальника; слушаться стар-
ших, брать с них пример; 
быть верным руководи-
телю; дорожить призна-
нием у руководителя; ува-
жать, чтить и любить его, 
быть честным перед ним; не 
признавать чужих авторите-
тов; не доверять чужим; за-

щищают родственники, друзья и опекуны; следует стремиться к пре-
восходству; честь дороже денег; права делегируются сверху как за-
слуга; важнее, кто говорит, чем что говорит. Воспитательная мера к 
нарушителю правил – понижение статуса (лишение званий, сниже-
ние доверия руководства).   
  

30



9 

В ДОГОВОРНОМ МЕХАНИЗМЕ: 
жизненная цель – личная материальная выгода; частная собствен-

ность свята; надо соблюдать законы и соглашения; изначально никто 
никому не должен; каждый может требовать соблюдения законов и 
соглашений; все стремятся к личной выгоде, получению прибыли, ро-
сту доходов; каждый имеет право на частные интересы и их законную 
защиту; вокруг конкуренты; под лежачий камень вода не течёт; 
деньги не пахнут; всё имеет свою цену; всё продается и покупается, 
вопрос лишь в цене; всё разрешено, что не запрещено. При наруше-
нии прав индивида он может применять законные санкции вплоть до 
возбуждения судебного иска. Воспитательная мера к нарушителю 
правил – наложение финансовых и уголовных санкций (штрафы, 
компенсации ущерба, пени, неустойки).   

В КОЛЛЕГИАЛЬНОМ МЕХАНИЗМЕ:  
одна голова хорошо, а две – лучше; общий интерес важнее лич-

ного; верно то, с чем каждый согласен; от коллег скрывать ничего 
нельзя; общее решение обычно принимается консенсусом; принуж-
дение коллег неприемлемо; каждый компетентный участник имеет 
право требовать обсуждения любого вопроса и голосования на ос-
нове консенсуса; общее решение – закон для каждого; обман коллег 
аморален и категорически недопустим; сокрытие информации от 
коллег аморально и недопустимо; превышение полномочий наказу-
емо. Воспитательная мера к нарушителю – понижение рейтинга ком-
петентности (то есть понижение доверия вплоть до лишения права 
голоса).    

В САМОЖЕЛАННОМ МЕХАНИЗМЕ: бескорыстно делать добро; не 
навредить; помочь нуждающимся, не отказывающимся от помощи; 
объяснять незнающим, обучать неумеющих; прощать ошибающихся.  

II. ПРИНЦИПЫ ПОВЕДЕНИЯ ВЕДУЩИХ
(руководителей, организаторов, координаторов): 

В МАШИНАЛЬНОМ МЕХАНИЗМЕ: соблюдать традиции; демонстри-
ровать образец; подавать нужные сигналы, задавать темп и ритм; 
следовать заветам предков; демонстрировать соблюдение порядка. 
Воспитательная мера к нарушителю правил – вовлечение в трени-
ровки (многократный повтор действий). 
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В ПРИНУДИТЕЛЬНОМ МЕХАНИЗМЕ: быть самым сильным и смелым; 
кто сильнее, тот и прав; объединяться, чтобы побеждать; вокруг все 
враги; каждый за себя; либо ты, либо тебя; слабых били, бьют и будут 
бить; никому не доверяться; ни на кого не надеяться; ни в чем не при-
знаваться; не украдёшь – не проживешь; нахальство – второе счастье; 
злость помогает; кто не успел, тот опоздал; боишься – не делай, де-
лаешь – не бойся; не верь, не бойся, не проси; сильному не перечь; с 
более сильным не спорить; против лома нет приёма; смелость го-
рода берет; права не дают, а завоёвывают, отнимают и отстаивают.   

В случае остановки организационного развития возникают и 
укрепляются порядки уголовного мира, выстраивается жестокая 
иерархия силы, ужесточаются нормы поведения: меньше знаешь – 
лучше спишь; с богатым не судись, с сильным не борись. Воспита-
тельные меры к нарушителю правил – физические наказания (порка, 
заключение под стражу, показательные наказания, пытки и казни). 
Принуждающие должны понимать степень своей власти и не превы-
шать разумные её пределы, поскольку способны непродуманными 
приказами подрывать поставленные задачи. Так, превышая прика-
зами физически допустимые пределы нагрузок для принуждаемых, 
ведущий может причинять большой ущерб здоровью исполнителей 
и в крайних случаях даже приводить к их смерти.   

Если массовое давление на принуждаемых «загоняет их в угол», 
ведёт к потере здоровья или жизни, то им не остаётся ничего, кроме 
отчаянного сопротивления. У постоянно принуждаемых вырабатыва-
ется привычка по возможности сопротивляться принуждению, 
предотвращать получение невыполнимых или опасных приказов. 
Это, конечно, создаёт некоторые трудности принуждающим, умень-
шает их давление, но часто облегчает положение принуждаемых, со-
храняет их жизни и здоровье. И этому не следует слишком упорно 
препятствовать.   

В АВТОРИТАРНОМ МЕХАНИЗМЕ: цель – рост статуса (положения, зва-
ния, должности); признавать превосходство вышестоящего началь-
ства; опекать подчинённых; быть преданным своему руководителю; 
дорожить своей честью; не терять авторитет; поддерживать своих; 
надеяться на своего начальника; быть ему преданным; воспитывать 
подчинённых; не признавать чужих авторитетов; не доверять чужим; 
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защищают родственники, друзья, опекуны и приближённые; следует 
стремиться к превосходству; честь дороже денег; права делегиру-
ются сверху как заслуга. В случае остановки организационного разви-
тия у руководителей часто появляются надменность, лицемерие и 
жестокость. Они отрываются от нужд рядовых членов организаций, 
создают свой номенклатурно-кастовый мир, который утверждают и 
защищают. Огромные богатства рядом с нищетой становятся нор-
мой, а поведение циничным: что дозволено Юпитеру, не дозволено 
быку; законы писаны только для рядовых; начальству не перечь; что 
хочу, то и ворочу; начальству виднее; всяк сверчок знай свой шесток. 
Воспитательная мера к нарушителю правил – понижение статуса (ли-
шение звания, должности, снижение доверия руководства).   

 
В ДОГОВОРНОМ МЕХАНИЗМЕ: жизненная цель – выгода; частная 

собственность свята; все стремятся к получению прибыли, росту до-
ходов; законы и соглашения являются правилами игры; изначально 
никто никому не должен; каждый имеет право на личные интересы 
и их защиту; вокруг конкуренты; под лежачий камень вода не течёт; 
деньги не пахнут; всё имеет свою цену; всё продаётся и покупается, 
вопрос лишь в цене; всё разрешено, что не запрещено; кто богаче, у 
того больше возможностей; у собственника исключительные права; 
с чужой телеги хоть в грязь. В случае остановки организационного 
развития и сильного расслоения общества по доходам происходит 
искажение классических норм договорного механизма (исчезают 
равноправие и равенство перед законом, начинают господствовать 
вертикальные холдинги, монополии, картели, международные кор-
порации, не тяготящиеся необходимостью соблюдения экономиче-
ских, финансовых, гражданских и других законов). Финансовая оли-
гархия подавляет и подрывает институты гражданского общества. 
Под болтовню о либеральных принципах осуществляется финансово-
экономическое закабаление населения целых стран и регионов. Пра-
воохранительные органы становятся подконтрольны финансовой 
олигархии и уголовному миру. Правила свободного рынка фактиче-
ски заменяются на авторитарные или принудительные. Произвол хо-
зяев денег становится нормой жизни. В результате классические 
принципы поведения в договорном механизме во многом исчезают 
или превращаются в необязательную фарисейскую формальность, 
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демагогию. Современная организация западных обществ по суще-
ству всё более перестаёт быть свободным рынком с равноправными 
участниками и превращается в авторитарно-принудительные си-
стемы. Это откат назад в оргразвитии. Воспитательная мера к нару-
шителю правил в классическом договорном механизме – наложение 
финансовых санкций (штрафы, компенсации ущерба) и другие закон-
ные меры.    

 
В КОЛЛЕГИАЛЬНОМ МЕХАНИЗМЕ: цель – общее благо; одна голова 

хорошо, а две – лучше; общий интерес важнее личного; верно то, с 
чем каждый согласен; от коллег скрывать ничего нельзя; общее ре-
шение зависит от каждого; принуждение и обман коллег недопу-
стимы; общее решение – закон. Воспитательная мера к нарушителю 
– понижение рейтинга компетентности или понижение делового до-
верия коллег.   

 
В САМОЖЕЛАННОМ МЕХАНИЗМЕ: цель – бескорыстно делать добро; 

не навязывать помощь и не вредить; помогать нуждающимся, не от-
казывающимся от помощи; просвещать незнающих, обучать неуме-
ющих; прощать ошибающихся; интересоваться делами товарищей; 
сочувствовать и помогать им; опекать слабых, беспомощных и ста-
рых.   

     Всё перечисленное – гласные и негласные принципы функцио-
нирования основных механизмов сотрудничества. Знание их необхо-
димо для правильного, непротиворечивого применения каждого из 
механизмов сотрудничества и в целом для эффективного организа-
ционного строительства.   

Здесь можно отметить, что все элементы и принципы разных ме-
ханизмов существенно отличаются, особенно между удалёнными 
друг от друга механизмами (не соседними на шкале развития). У со-
седних механизмов (П и А, А и Д, Д и К) принципы более или менее 
совместимы и, по крайней мере, не столь противоречивы, чем у уда-
лённых друг от друга (П и Д, П и К, А и К). Например, принципы: «сле-
дует быть преданным своему руководителю» (А) и «приказы не об-
суждаются, а выполняются» (П) обычно не противоречат друг другу. 
Другая пара из соседних механизмов: «кто старше, тот и прав» (А) и 
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«кто сильнее, тот и прав» часто вполне совместимы. Например, в се-
мьях очень часто кто старше, тот и сильнее. По отношению к детям их 
отец, как правило, и старше, и сильнее. По крайней мере, это спра-
ведливо в определённых группах в течение значительного периода 
времени.   

Между нормами соседних механизмов зачастую можно найти не-
сколько промежуточных, переходных состояний. Это лишний раз по-
казывает, что все механизмы – звенья одной цепи развития согласо-
вательной функции.    

Какой смысл имеет такое группирование норм поведения в раз-
резе механизмов сотрудничества? Во-первых, оно помогает быстрее 
распознавать использование разных МС, во-вторых, способствует 
изучению особенностей каждого из механизмов. В-третьих, позво-
ляет контролировать правильность реально используемых методов 
управления. В-четвёртых, чёткое знание норм поведения каждого 
механизма позволяет легче понимать лиц с разной ментальностью, 
правильно использовать и вовремя сменять методы управления.   

К сожалению, руководители зачастую даже не понимают исполь-
зуемый ими качественный уровень развития форм управления, а по-
тому не знают, какие механизмы организации являются более  (или 
менее) совершенными. При отсутствии чёткой ориентации в приме-
няемых формах сотрудничества трудно заниматься надёжным и це-
ленаправленным совершенствованием организации управления. В 
таких случаях совершенствование управления опирается на субъек-
тивное «искусство», а не на науку, и потому зависит от случайностей 
и предрассудков.   

   

III. ПРИНЦИПЫ ПОВЕДЕНИЯ ВЕДОМЫХ 
(рядовых исполнителей, членов бригад, групп, рядовых 

инженеров, подчинённых, помощников и т.п.) 
 
В МАШИНАЛЬНОМ МЕХАНИЗМЕ: требуются спокойное подражание 

ведущему и бездумное выполнение подаваемых им сигналов, вклю-
чая сигналы на повторы действий. Инициатива обычно исключается.   
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В ПРИНУДИТЕЛЬНОМ МЕХАНИЗМЕ: все принуждаемые должны бо-
яться ведущих, принуждающих, выполнять их приказы, не сопротив-
ляться и не мешать им. В то же время принуждаемые должны пони-
мать, что абсолютное механическое, некритичное подчинение мо-
жет быть опасно для них. Принуждаемые должны опасаться прика-
зов, выполнение которых опасно для их здоровья, а то и жизни.     По-
казательный пример. После Великой Отечественной войны во мно-
гих местах страны на восстановлении народного хозяйства широко 
использовался труд военнопленных. Европейские военнопленные, 
находясь в лагерях, обычно работали из-под палки, без старания и 
рвения, чем немало экономили свои силы и здоровье. Охрана их не-
строго наказывала и часто не наказывала за мелкие нарушения дис-
циплины. Мол, понятно, они стараются экономить свои силы и хоть 
как-то беречь здоровье. «Нянчиться» с каждым некогда. Совсем 
иначе сложилась ситуация с японскими военнопленными. В Японии 
они были приучены работать не столько в принудительной (П), 
сколько в авторитарной (А) системе. Это значит, не столько из-под 
палки, сколько преданно служить начальству (А). Между тем охрана, 
привыкшая в других местах жёстко подгонять европейских заключён-
ных, по привычке «до упора» жёстко давила на японских военно-
пленных (П), не думая об их здоровье. И японцы старательно рабо-
тали на износ, подрывая свои силы. Поэтому в их рядах была повы-
шенная смертность, чем причинялся неоправданный ущерб и пору-
ченной им работе, и их здоровью. Это пример примитивного приме-
нения принудительного механизма. Используя вместо этого автори-
тарный механизм, охранные структуры приносили не пользу, а 
ущерб. Охрана работает, руководствуясь старыми уставами. Но 
обычно не учитывает ментальные отличия между заключёнными из 
разных стран. Управляя контингентом с разной ментальностью, 
нужно знать ТОД. Иначе возможны неоправданные потери.  

     
В АВТОРИТАРНОМ МЕХАНИЗМЕ очень важную роль играет отнесение 

себя к определённому главе, лидеру, покровителю, отцу, приходу, 
улице, роду, племени, государству, этносу и т.д. Это накладывает 
вполне определённые обязанности на участников, формирует из них 
некое сообщество с устойчивыми привычками, общими взглядами и 
традициями взаимной поддержки. Каждый авторитарно ведомый 
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должен быть патриотом своего сообщества, преданным подчинён-
ным, надёжным членом коллектива, соблюдающим общие традиции 
и поддерживающим общие ценности.   

    Это не только повышает безопасность для всех членов 
«прайда», но и усиливает их общий потенциал, совместную напря-
жённость и возможности. Авторитарные узы весьма привлекательны 
для слабых и обиженных. Они укрепляют уверенность в себе, подни-
мают самооценку, сплачивают участников, дают уверенность и бод-
рость духа. Для убогих, подавленных, маленьких, беззащитных, не-
уверенных в себе, но кем-то авторитарно ведомых и сплочённых это 
очень весомый, ценный и сеющий надежду фактор. Это явление 
укрепляет авторитарный механизм. Принадлежность к организован-
ной авторитарной группе часто становится желанным прибежищем 
для молодёжи. И хотя авторитарно ведомые неравноправны с веду-
щими, но они находятся под опекой старших. Впрочем, здесь ведо-
мым можно больше безответственно болтать, судить обо всём и 
много советовать другим, если ведущий им это позволяет или не кон-
тролирует.   

В ДОГОВОРНОМ механизме поведение ведомых существенно иное. 
Здесь они формально равноправны, лучше защищены от произвола 
законами и правилами, но сами должны быть более дисциплиниро-
ванными, самостоятельными и ответственными. Обычно ответствен-
ность здесь выражается в конкретных суммах доходов и расходов.  

В КОЛЛЕГИАЛЬНОМ механизме ведомые вполне равноправны с ве-
дущими. Для участия в принятии решений они также должны пройти 
процедуру определения рейтинга компетентности. Некомпетентные 
(по коллегиальной оценке участников) к коллегиальному голосова-
нию не допускаются. Кроме того, здесь у всех должна быть высокая 
культура обсуждения и голосования. Нельзя безответственно бол-
тать, не выслушивая других. Каждое слово, каждый аргумент должны 
быть выверенными, взвешенными и ответственными. В противном 
случае можно потерять уважение коллег и рейтинг компетентности.   
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ПОНИМАНИЕ СВОБОДЫ И МОРАЛИ В РАЗНЫХ МЕХАНИЗМАХ

 МС Понимание свободы  Морально допустимые 

поступки   

(в машинальном механизме поведе-

ние бессознательное, и понятия «сво-

бода» теоретически не существует)  

Можно делать всё, что 

делают все   

Не быть рабом, не подчиняться ни-

кому, ни за что не отвечать, безнака-

занно делать запрещённое, никого не 

бояться, быть самым сильным   

Можно отнимать, грабить, уби-
вать, воровать, причинять 
ущерб,    
издеваться и уклоняться от от-

ветственности   

Быть главнее, не иметь ограничений 
и запретов, иметь больше прав, чем 
положено по статусу, ни от кого не 
зависеть, никому не подчиняться 
или подчиняться минимальному 
числу лиц   

Пользоваться любыми привиле-

гиями и преимуществами:  
подаренными, заслуженными, 

завоёванными или купленными, 

захваченными. Получение мзды 

с подчинённых   

Пользоваться основными правами и 
свободами гражданского общества, 
иметь гарантии соблюдения окружа-
ющими основных гражданских прав 
(права собственности, безопасности, 
равенства всех перед законом), не 
быть преследуемым по прихоти ка-
кого-то человека, иметь   
правовую защиту   

Не пойман – не вор, соблюдать 
законы, если они есть и 
надёжно охраняются. Нечестно 
разбогатеть и не быть пойман-

ным – похвально   

Иметь право высказываться по лю-

бому вопросу и быть услышанным, не 

зависеть от прихоти другого чело-

века, иметь доступ к интересующей 

информации   

Иметь личный источник инфор-

мации   
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ИСТОЧНИКИ, ИНСТРУМЕНТЫ И ДУХ РАЗНЫХ МЕХАНИЗМОВ 

МС Источник  

возможностей 

Инструмент 

реализации 

Дух 

М Традиции, опыт Навыки Бездумность 

П Сила, подавление Угрозы, ограды, тайники Жестокость 

А Делегирование полномо-

чий, получение прав   
Превосходство, награды, 

звания   Лицемерие 

Д Собственные накопления Деньги, соглашения Стяжательство 

К Рейтинг компетентности Совместные решения Справедливость 

НАПРАВЛЕННОСТЬ ЛИЧНОСТИ И СПОСОБЫ ПОВЕДЕНИЯ 

МС   Направленность  

сознания 

Типичные способы 

решения задач   

Машинальный - - 

Принудительный Укрепление силы 

и безопасности   
Отъём, грабёж, воровство, 

устрашение, использование 

сильных союзников, поборы с 

покорённых   

Авторитарный Повышение и укрепление 
статуса и привилегий.  

Получение превосходства 

Сбор подношений, пользова-

ние привилегиями, награжде-

ние преданных   

Договорный Обладание наибольшим бо-

гатством и его защищённо-

стью   

Соперничество в поиске источ-
ников и приёмов получения до-
ходов, конкурентная, ожесто-
чённая борьба со всеми   

Коллегиальный Обладание наибольшей по-

лезной и признаваемой 

всеми компетентностью   

Совместный поиск истины, 
общих решений, использо-
вание уникальной, полез-
ной информации   
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§ 4. ХАРАКТЕР РЕШЕНИЙ В РАЗНЫХ МЕХАНИЗМАХ  

Обычно люди склонны думать, что их решения носят оригиналь-
ный и объективный характер. Здесь мы попробуем показать, что при-
нимаемые управленческие решения носят характер, зависящий от 
того, какими механизмами пользуются участники сотрудничества.   

ХАРАКТЕР РЕШЕНИЙ В ПРИНУДИТЕЛЬНОМ МЕХАНИЗМЕ 
Официальные решения принимает принуждающий. Эти решения 

соответствуют его желаниям, целям и задачам и носят форму прика-
зов, угроз или запретов. Кроме того, принуждающий в той или иной 
степени вынужден принимать во внимание желания и настрой при-
нуждаемых. Если они склонны к сопротивлению получаемым прика-
зам, то надо учитывать их силу испособность к сопротивлению. Учи-
тывать следует реальные возможности принуждающих покорять и 
подавлять исполнителей.   

В принудительных оргсистемах решения направлены на укрепле-
ние безопасности тех, кто их принимает. Полезно понимать, что при-
нуждаемые исполнители обычно подсознательно ищут возможности 
уклонения от выполнения приказов и запретов. Как только контроль 
за ними ослабевает, прерывается, страх уменьшается и исчезает, 
принуждаемые обычно склонны прекращать выполнение получен-
ных приказов и запретов. Это обстоятельство должно учитываться 
принимающими решения в принудительных отношениях.    

Для облегчения управления принуждаемыми в принудительных 
организационных системах предусматривается использование ин-
ститута дисциплины. Это некие правила поведения для принуждае-
мых, обеспечивающие более эффективный и надёжный контроль за 
поведением исполнителей. Дисциплина для принуждаемых обычно 
включает в себя: ограничения по месту и времени пребывания, огра-
ничения по содержанию и характеру действий, систему наказаний за 
нарушение установленного порядка. Всё это так или иначе должно 
учитываться при выработке решений. Иначе они не будут выпол-
няться или будут выполняться плохо.   

В решениях принудительного типа должна учитываться и необхо-
димость воспроизводства принудительных отношений. В частности, 
содержание решения не должно иметь признаков слабости или не-
уверенности начальника. Наоборот, всякому приказу надлежит не 
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только способствовать решению какой-то прикладной задачи, но и 
укреплять имидж сильного руководителя. Поэтому различные при-
знаки слабости руководителя в принудительных отношениях должны 
скрываться. Это ослабляет возможности принудительного сотрудни-
чества.   

Таким образом, в принудительных отношениях решения должны 
отражать не только стоящие и решаемые задачи, но и противостоять 
нарушениям дисциплины, сопротивлению приказам, а также усили-
вать положение руководителя относительно исполнителей и участ-
ников сотрудничества.    

Так, решение учителя пятого класса средней школы выйти во 
время урока из класса и побеседовать с кем-то в учительской должно 
учитывать степень готовности учеников соблюдать без педагога 
учебную дисциплину, намерения и привычки каждого ученика, воз-
можность соблюдения дисциплины учениками при отсутствии учи-
теля в классе, нежелательность создания прецедента нарушения 
установленного порядка. С учётом этих факторов учителю следует 
принимать решение о возможности оставить класс без срыва урока.    

Говоря иначе, решения в принудительном механизме должны 
учитывать не только содержание решаемой задачи, но и степень не-
желания принуждаемых выполнять приказы, соблюдать дисциплину 
и необходимость воспроизводства принудительных отношений. Всё 
это кажется очевидным, но, скажем, неумелыми педагогами не со-
блюдается, что приводит к массовым нарушениям учебного про-
цесса, низкой успеваемости и текучести кадров в школах. Низкая ар-
мейская дисциплина зачастую обусловливается тем, что многие ко-
мандиры нижнего звена не умеют правильно принимать решения в 
условиях применения механизма принудительного сотрудничества. 
Очень важно эти же навыки иметь бригадирам и мастерам на опас-
ных и вредных производствах, где требуется обеспечивать соблюде-
ние строгой дисциплины неопытными рабочими.   

ХАРАКТЕР РЕШЕНИЙ В АВТОРИТАРНОМ МЕХАНИЗМЕ 
В авторитарном механизме управленческие решения принимает 

глава, старший или руководитель. Свои решения он изъявляет с уче-
том вышестоящих требований, указаний, установок, а также мнения 
подчинённых, особенно тех, на кого он опирается, кто к нему прибли-
жен, является его помощниками, опорой или хотя бы источником 
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нужной информации. Поэтому в авторитарных решениях тем или 
иным образом отражаются не только личные цели и задачи руково-
дителя, но и вышестоящих лиц, хотя решения руководителя-едино-
начальника обычно носят отпечаток его индивидуальной ментально-
сти, предпочтений и антипатий.  Огромное влияние на принимаемые 
решения оказывает необходимость воспроизводства авторитарных 
отношений, укрепления уважения к руководителю подчинённых, со-
здание требуемой атмосферы общности задач и интересов. Поэтому 
любое указание должно способствовать повышению авторитета ру-
ководителя, укреплять к нему уважение подчинённых и доверие 
начальства. Это – абсолютная потребность.   

Настоящий авторитарный руководитель заботится не только о том, 
чтобы его решения были максимально взвешенными, но и о том, 
чтобы они прямо или косвенно укрепляли авторитет руководства, 
сплачивали вокруг него всех подчинённых, создавали оптимистич-
ный психологический фон, помогающий преодолевать трудности.     

При авторитарной организации руководитель не может не забо-
титься об укреплении своего авторитета, ведь уважение со стороны 
подчинённых – это фундамент авторитарной организации. Молодые 
руководители, озабоченные сегодня в первую очередь получением 
прибыли, нередко не осознают в полной мере важности наличия ав-
торитета, многогранности его проявлений и необходимости постоян-
ного его укрепления.  

Это существенно ограничивает их управленческие возможности. 
Для такого контингента руководителей перечислим хотя бы самые 
важные факторы, которые должны учитываться при принятии реше-
ний:   

- наличие ресурсов;   
- баланс ресурсов;   
- установки вышестоящего руководства;   
- характер и сложность задач;   
- ход их решения;   
- состояние организационной системы;   
- наличие авторитета руководителя и необходимость его  
укрепления;   
- потребность создания конструктивной атмосферы в коллективе; 
- характер восприятия исполнителями указаний руководителя;  
- наличие помех и противодействий.  
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ХАРАКТЕР РЕШЕНИЙ В ДОГОВОРНОМ МЕХАНИЗМЕ 
Решения в договорном механизме – это не что иное, как соглаше-

ния между участниками сотрудничества, содержащие взятые на себя 
сторонами встречные обязательства. В отличие от авторитарных ре-
шений договорные принимаются только на двухсторонней основе и 
не могут быть прихотью одной стороны, поскольку партнёры в этом 
механизме равноправны. Поэтому решения носят взвешенный 
характер, учитывая интересы обеих договаривающихся сторон.   

Характер решений в каждом механизме соответствует ментально-
сти участников и особенностям отношений между ними, типичных 
для соответствующего механизма. В условиях использования прину-
дительных отношений имеют место жёсткие до враждебности реше-
ния и отношения, взаимная подозрительность, недоверие, ожидание 
враждебных действий. 

 «Сотрудничество» здесь фактически выливается в противостоя-
ние, напряжённые отношения, борьбу. Поэтому решения носят ха-
рактер приказов, запретов, ультиматумов, категоричных требований, 
грозных предупреждений. И в этом, как говорится, нет ничего лич-
ного – только проявления принудительного механизма. Здесь есте-
ственны окрики, оскорбления, грубость, угрозы, воинственность, хит-
рость и обман. Руководитель ассоциируется с силой и принужде-
нием.       Авторитарные отношения создают совсем иную среду со-
трудничества. Тут руководитель – не грубый «погоняло» и надсмотр-
щик, а старший, наставник, покровитель, а то и заботливый «отец». 
Вместо приказов решения здесь носят характер призывов, указаний 
и наставлений. Уважением может пользоваться только успешный ру-
ководитель. Для этого ему нужны результаты и достижения в работе.   

РАЗЛИЧИЯ В ПОДДЕРЖКЕ РЕШЕНИЙ ИСПОЛНИТЕЛЯМИ 
 М (машинальный) – неосознаваемое отношение, П (принудитель-

ный) – все принуждаемые обычно скрытно «против», А (авторитар-
ный) – уважающие, не возражающие, надеющиеся и верящие руко-
водителю, Д (договорный) – согласные с условиями договора в меру 
его выгодности, К (коллегиальный) – все в меру сознательности под-
держивают решения, С (саможеланный) – исполнители полностью 
поддерживают принимаемые решения, несогласных нет.   
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§ 5.  ПАРАМЕТРЫ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ ОТНОШЕНИЙ  

Мы пришли к очевидному выводу, что шесть основных организа-
ционных форм, обеспечивающих согласованность сотрудничества 
участников, имеют в каждом конкретном случае разную степень раз-
вития и совершенства. Не будем отходить от принципа обязатель-
ного количественного измерения степени развития элементов орга-
низации и установим для этого шкалу, которая показана на рис. 1.   

На ней размещены шесть основных качественно разных по разви-
тию форм осмысленного согласования сотрудничества: машиналь-
ная, принудительная, авторитарная, договорная, коллегиальная и са-
можеланная. Каждая из них в процессе организационного развития 
появляется, начинает всё больше применяться, достигает какого-то 
максимума использования, а затем начинает употребляться всё 
меньше, переходя в качестве составной части в более совершенную 
следующую форму сотрудничества.    

Назначение этой шкалы – числовое и графическое отображение 
параметров механизмов сотрудничества или ментальности чело-
века. На рисунке 1 показан характер принципиальных изменений ме-
ханизмов сотрудничества в процессе их развития. На таком графике 
можно отображать любые конкретные параметры ментальности ин-
дивида.   

Рисунок 1. 
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 Числа от 0 до 100 означают уровень сотрудничества (ус). В диапа-
зоне 0-10 ус шкалы преобладают качества машинального механизма 
(см. шкалу). Эта шкала сама по себе ни о ком ничего не говорит. Она 
только характеризует свои уровни. В диапазоне 10-30 ус в ней преоб-
ладает характер принудительного механизма. В диапазоне 30-50 ус 
преобладают качества авторитарного механизма. В диапазоне 50-70 
ус – договорного. 70-90 ус – коллегиального.   

Подробнее об этом сказано в книге Ваниева Г.М. «ТЕОРИЯ ОРГАНИ-

ЗАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ», сборник статей, 2012 г., на стр. 120-126, 
в статье «ШКАЛА СОЦИАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ». Ещё более подробно об 
этом можно прочитать в книге того же автора  «Управление персона-
лом.  Теория организационной деятельности», 2010.   

Речь идет об  универсальной Шкале развития механизмов сотруд-
ничества и характера внутреннего настроя тестируемых.   

Работа с персоналом при использовании ТОД предполагает учёт 
количественных характеристик ментальности работников,  их внут-
реннего настроя на разные механизмы сотрудничества. Но как «за-
глянуть в душу» каждому? Теперь это возможно и достаточно легко 
сделать с помощью теста Георгия Ваниева (testvanieva.kz). Любому 
тестируемому через Интернет предлагается оценить верность при-
мерно трёх десятков пословиц и автоматически получить текстовую 
характеристику деловых качеств ментальности (внутреннего 
настроя). Всем протестированным она  выдаётся бесплатно. 

Рисунок 2. 
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Но профессиональным управленцам (руководителям) могут выда-
ваться более подробные сведения на сайте testvanieva.kz/pers (Элек-
тронный кадровик) текстом и в виде графика ментальности (см. рис 
2).    

Если пользователь научен интерпретировать графики ментально-
сти, то это позволяет ему визуально анализировать внутренний 
настрой индивида на разные формы сотрудничества в различных ро-
лях. Так, по приведённому на рисунке 2 графику видно, что индивид 
внутренне настроен авторитарно командовать другими, о чём свиде-
тельствует сплошная линия (кривая графика), находящаяся в положи-
тельной зоне механизмов А и П).  Но он не склонен выполнять чужие 
указания (пунктирная линия). Кривая графика находится в отрица-
тельной зоне тех же механизмов. Между положительной и отрица-
тельной зонами проходит наклонная прямая, отражающая нейтраль-
ное (нулевое) положение.     Пунктирная линия по другим механиз-
мам находится также в отрицательной зоне. Это значит, что индивид 
не настроен быть партнёром (Д), коллегой (К) или волонтёром (С) в 
рассматриваемой сфере деятельности.  Более подробно об Элек-
тронном кадровике читайте в Интернете у Г. Ваниева «Управление 
персоналом. Теория организационной деятельности».   

    Тестирование даёт объективную картину текущего состояния 
ментальности и степени готовности конкретного индивида сотрудни-
чать с использованием тех или иных механизмов. Кроме того, по по-
лученным графикам можно судить о социальной зрелости конкрет-
ных лиц, о степени их готовности использовать различные формы от-
ношений. Легко увидеть, кто из сотрудников социально более зре-
лый, кто склонен к ссорам, склокам или даже хищениям. Можно кон-
статировать, что подобные графики ментальности позволяют понять 
настрой индивида и то, как с ним результативнее взаимодейство-
вать, прогнозировать его реакции и поступки. Это очень полезно в ор-
ганизационном строительстве, подборе и расстановке кадров, вы-
движении на руководящие должности, разрешении и предотвраще-
нии конфликтов.    

    На такое тестирование тратится всего лишь 5-7 минут при любой 
удалённости. Эта задача хорошо отработана и успешно применяется 
тысячами пользователей уже свыше 17 лет.     
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§ 6. СОСТАВ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СИСТЕМ

 Мы многократно рассматривали характер механизмов сотрудни-
чества раздельно по одному и по два (бинарно). Наконец пришли к 
необходимости рассмотреть состав оргсистемы предприятия в це-
лом, в масштабах всей организации. Рассмотрим условный пример с 
иллюстрацией на рис. 1.   

Рисунок 1. 
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В примере на рис. 1 для простоты указаны не все отношения со-
трудничества, а только наиболее массовые и характерные.  

Множество второстепенных или эпизодических взаимодействий 
ради краткости не приводятся. В принципе возможно и более по-
дробное отражение на схемах состава используемых механизмов со-
трудничества для более точного показа и анализа состояния органи-
зационной системы, оценки и улучшения её качества.    
   На схеме видно, что уровень отношений сотрудничества (меха-

низмы) в низовых звеньях оргсистемы с рядовыми исполнителями 

(рабочими, водителями машин) ниже. На верхних же уровнях орга-

низации (владельцы предприятия и дирекция) обычно использу-

ются более совершенные и сложные формы отношений. Впрочем, 

так бывает не всегда. Случается, что и между учредителями портятся 

отношения, возникают споры, борьба и распад организации. Тогда 

уровень сотрудничества понижается вплоть до конфликтов (прину-

дительный механизм).      

     Используя схемы, подобные приведённой, можно более 

наглядно отражать происходящие в них изменения и конкретно пла-

нировать совершенствование оргсистем, осуществлять перевод от-

дельных их частей на другие формы взаимодействий.    

 С изменением задач и условий их решения используемые меха-
низмы могут заменяться на другие, более или менее совершенные.      
Однако не следует без явной необходимости изменять формы со-
трудничества в подразделениях, поскольку это нарушает отлажен-
ные взаимодействия, приводит к стрессам и требует времени на 
освоение новых приёмов работы.      
     Особенно это важно в случаях существенного изменения форм 

сотрудничества (МС), например, при переходе из одного сектора от-

ношений в другой (см. таблицу 1). В таких случаях могут потребо-

ваться специальный подробный инструктаж, обучение или тренинг 

исполнителей и руководителей.   
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 Таблица 1.  

Секторы форм 

сотрудничества 
№ Ин-

декс 
Бинарные 

диапазоны  
Диапа- 

зон 

ХАРАКТЕР 

ОТНО- 
ШЕНИЙ 

СОТРУДНИ- 

ЧЕСТВА 

ПО БИНАРАМ 

Командные 

1 М+п Машинальные 0 – 10 

2 П+м  Диктат 10 - 20 

3 П+а  Принуждение 20 - 30 

4 А+п  Строгое главенство 30 - 40 

Рыночные 

 отношения 
5 А+д Выгодное главенство 40 - 50 

6 Д+а  Рынок 50 - 60 

7 Д+к  Зрелый рынок 60 –70 

Коллективные  

8 К+д  Коллегиальность 70 –80 

9 К+с  Волонтёрство 80 - 90 

10 С+к  Альтруизм 90-100 

  Пояснения к таблице 1.  

1. М+п – машинальные отношения. Основной МС машиналь-

ный, а принудительный – вспомогательный, подстраховочный.  От-

ношения примерно, как в детском саду, в младших группах.   

2. П+м – диктат. Основной механизм принудительный, а маши-

нальный – вспомогательный, подстраховочный. Отношения как в 

детском спортивном лагере, где строгий тренер, которого боятся 

начинающие спортсмены. Жёсткий режим, непрерывный контроль с 

использованием системы физически неприятных наказаний (отжи-

мания, бег и др.), а иногда и подзатыльники.   

3. П+а – принуждение. Основной механизм принудительный, а

авторитарный – вспомогательный. Строгие порядки, авторитарное 

ограничение в перемещениях, постоянно под наблюдением стар-

ших. Подавление ими инициативы.   

4. А+п – строгое главенство. Основной МС авторитарный, а вспо-

могательный – принудительный. Пример – отношения директора 

49



28 

школы с учителями. Управление у старшего. Все его побаиваются, но 

он управляет с помощью своего авторитета, главенства. Наказывает 

редко, но справедливо.   

5. А+д – выгодное главенство. Основной механизм авторитар-

ный, а вспомогательный – договорный. Пример – отношения в 

неупорядоченном, диком рынке. Все стремятся заработать за счёт 

хитрости и знакомств. В мутной воде делают деньги, используя род-

ственные связи, друзей и покровителей.   

6. Д+а – рынок – основной механизм договорный, а вспомога-

тельный – авторитарный. Пример: развивающийся, диковатый капи-

тализм. Не хватает чётких законов, правил и уважения к ним. Каж-

дый выгадывает, используя своё положение и преимущества. При-

мер: отношения в предпринимательской среде.   

7. Д+к – зрелый рынок. Основной механизм договорный, а

вспомогательный – коллегиальный. Есть понимание недостаточной 

правильности соглашений. Растёт понимание необходимости более 

широкого учёта мнений. Появляется терпимость к инакомыслию. 

Пример: отношения с триумфальным гастролёром. Ему платят по 

контракту, понимая, что он заслуживает большего, но на большее он 

претендовать не может или не хочет.   

8. К+д – коллегиальность. Ведущий механизм коллегиальный, а

вспомогательный – договорный. Решения принимаются на основе 

консенсуса. Взаимоотношения доверительные, на основе равенства 

и близости интересов. Пример: отношения в сработавшейся группе 

высококлассных конструкторов.   

9. К+с – волонтёрство. Основной механизм коллегиальный, а

вспомогательный – саможеланный. Коллегиальное решение общих 

вопросов без выделения авторства и принадлежности элементов. 

Пример: украшение всей семьей новогодней ёлки.   

10. С+к – альтруизм. Основной механизм саможеланный, вспо-

могательный – коллегиальный. Каждый помогает так, как хочет и мо-

жет.  Пример: уход членов семьи за больной матерью.   

    При таком разнообразии форм сотрудничества возникает потреб-

ность обобщённо именовать их близкие совокупности, используе-
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мые в разных группах работников организации в целом или в от-

дельных её подразделениях. Обобщать можно по близости харак-

тера используемых механизмов, по преобладающим формам и по 

количеству участвующих работников.   

     Так, 2-й, 3-й и 4-й бинары (диктат, принуждение и строгое главен-

ство) можно называть командными формами сотрудничества, а 5-6-

7-й (выгодное главенство, рынок и зрелый рынок) – рыночными, 8-9 

и 10-й (коллегиальность, волонтёрство и альтруизм) – коллектив-

ными формами (см.таб. 1).    

      В использовании разных механизмов существуют определённые 

закономерности или тенденции. В редких простейших случаях 

(например, управление работой дворника) может применяться 

даже машинальное сотрудничество. Управление большинством ря-

довых исполнителей по форме обычно бывает довольно простым, 

относящимся к командному сектору. Формы организации на сред-

нем уровне управления часто относятся к рыночному сектору.    

    Сотрудничество же между руководителями организации и её вла-

дельцами может относиться к коллективному сектору форм органи-

зации, где шире применяется договорно-коллегиальное сотрудниче-

ство.     В небольших странах СНГ в организациях или низовых под-

разделениях обычно преобладают командные формы управления 

как более простые и широкодоступные. На крупных же предприя-

тиях чаще используются рыночные формы организации. Они могут 

преобладать или господствовать на отдельных производствах, в це-

хах или подразделениях.  В отдельных творческих подразделениях и 

группах специалистов возможно использование договорно-коллеги-

альных форм сотрудничества. Но это пока бывает довольно редко. 

       В крупных организациях обычно наблюдается большее разнооб-

разие используемых организационных механизмов, поскольку в од-

них подразделениях бывает целесообразнее применять одни меха-

низмы, а в других – другие. Для разных задач и разной ментальности 

работников требования к МС отличаются.    

Выбор формы сотрудничества зависит от сложности решаемых за-
дач, ментальности персонала и способности руководителей органи-
зовать тот или иной тип взаимодействия. Для этого руководителям 
надо хорошо ориентироваться в характере оргсистемы и её частей, 
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правильно оценивать возможности конкретных людей, методов 
управления и проблемы решения разных задач.   

 Сотрудничество при решении наиболее сложных, творческих, за-
дач скорее будет успешным, если участники будут использовать до-
говорно-коллегиальные формы взаимодействий, разумеется, при 
наличии для этого соответствующих предпосылок. Поэтому рассмат-
риваемые характеристики форм сотрудничества имеют важное при-
кладное значение.   
    Владельцы и первые руководители компаний, решающие доста-

точно простые задачи, обычно предпочитают использовать команд-

ные формы организации, что во многом предопределяет такие же 

оргинструменты и для всех нижестоящих работников. С использова-

нием коллективных форм организации дела обстоят хуже. Для их 

применения у членов правления или соучредителей обычно не хва-

тает развития ментальности, компетентности и взаимного доверия. 

В таких случаях им приходится использовать более простые формы 

организации (рыночные или командные), которые не позволяют эф-

фективно решать сложные задачи.   

    Скажем, заседает Совет учредителей. Директор излагает вопросы 

стратегического планирования и даёт предложения для коллегиаль-

ного их решения. Но не все члены совета глубоко разобрались в сути 

решаемых проблем, и поскольку недостаточно компетентны, кон-

сенсуса добиться не удаётся, и в совете происходят разногласия 

между группами с разными интересами. В результате вместо колле-

гиального сотрудничества используется договорное или даже авто-

ритарное, что приводит к падению качества, уровня сотрудничества 

и его эффективности.       

     Поэтому очень важно для всех руководителей профессионально 

соответствовать уровню сложности решаемых задач,  технологии 

информирования и обсуждения решаемых вопросов осуществлять 

в соответствии с требованиями используемых механизмов, хорошо 

понимать порядок, достоинства и недостатки процедур принятия 

решений в разных механизмах.        

Разумеется, столь краткие названия диапазонов не могут 
отражать все стороны характера каждого из них. Это лишь попытка 
охарактеризовать их главные отличия.    
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Выше даны краткие характеристики каждого бинарного диапа-
зона, обозначенного индексом из двух букв. Первая, заглавная, буква 
соответствует первой букве названия ведущего (основного) меха-
низма сотрудничества, а вторая (строчная) соответствует первой 
букве второстепенного (в бинаре) механизма. Поэтому индекс «П+а» 
означает, что в данном диапазоне принудительный механизм играет 
ведущую, основную роль, а авторитарный – вспомогательную.      Би-
нарное применение МС имеет совершенно естественную природу и 
в целесообразности не подлежит сомнению, ведь между соседними 
механизмами нет препятствий или пропастей. Они естественно выте-
кают из предыдущих, соседних, а потому прекрасно согласуются.    

 У  кого-то  может  возникнуть  вопрос: не следует 
ли использовать механизмы сотрудничества не только двойками, но 
и тройками, триадами? Мол, три механизма универсальнее, чем два. 
Конечно, в триаду не следует включать очень удалённые друг от 
друга механизмы, например, М и К, П и С, П и К.   Можно включать в 
триады лишь соседние механизмы: М, П, А или П, А, Д или А, Д, К. В 
приведённых примерах триад крайние МС между собой не соседние, 
а средние на шкале являются крайними соседним. Конечно, такое ча-
стичное соседство уступает по качеству совместимости бинарным, но 
всё же иногда может использоваться, хотя и с оговорками. Так, в три-
аде пАд принудительный с договорным, строго говоря, не совме-
стимы. Да и что это будет за договор, участники которого находятся 
отчасти во враждебных (П) отношениях! Возможно, они заключили 
неравноправные договоры. Допустим, школьная учительница пыта-
ется сотрудничать с классом на основе триады пАд. В какой-то ситуа-
ции она легко сможет отказаться от своих обещаний (скажем, отпу-
стить всех домой пораньше), если сочтёт их выполнение нежелатель-
ным (например, в случае появления директора школы). Иными сло-
вами, такие триады в приемлемых сочетаниях (соседних) могут ино-
гда применяться, но надёжными их не назовёшь.    
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§ 7.  НЕОФИЦИАЛЬНЫЕ МЕХАНИЗМЫ 

СОТРУДНИЧЕСТВА 

От официальных они отличаются тем, что не приобрели официаль-
ного статуса или запрещены, не признаются или отвергаются руко-
водством, установленными правилами или законами государства.   

К неофициальным механизмам сотрудничества (НМС), например, 
относятся: неофициальное использование должностных прав в лич-
ных целях; несоблюдение законов в пользу своих родственников или 
друзей; организационные действия, противоречащие установлен-
ным положениям и инструкциям; использование инсайдерской ин-
формации; использование подставных лиц; использование скрытых 
угроз для принуждения других к нарушению законов; использование 
коррупционных схем для незаконного обогащения и многое другое.   

В связи с наличием неофициальных МС возникают следующие во-
просы: закономерно ли их существование? Допустимо ли их присут-
ствие в оргсистемах? Они полезны или вредны? Надо ли с ними бо-
роться? Если надо, то как?   

Существование НМС так или иначе влияет на эффективность орг-
системы. Если, скажем, некие коррупционеры официально проводят 
тендер на государственные закупки и негласно при этом нарушают 
правила проведения тендеров в пользу лиц, с которыми находятся в 
сговоре, то государство от этого несёт убытки.    

Очень важно понять природу возникновения неофициальных МС. 
Там, где официальные механизмы сотрудничества сильны и рабо-
тают эффективно, неофициальные обычно даже не возникают. 

 В своё время авиабилеты продавались вручную в авиакассах по-
сле предварительного распределения мест (билетов) между касси-
рами. Это открывало большие возможности для злоупотреблений со 
стороны кассиров. Они создавали искусственный дефицит авиабиле-
тов, а потом продавали их с «наваром». Но из-за этого обычно не 
успевали продать все билеты. При объявленном «Билетов нет» само-
лёты летали полупустыми. Из-за такой коррупционной схемы авиа-
компании несли огромные убытки, а люди не в полной мере могли 
пользоваться авиатранспортом и испытывали массу неудобств.   
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Это безобразие прекратилось лишь после внедрения автоматизи-
рованной системы продажи билетов, не позволяющей кассирам ис-
пользовать непроданые посадочные места без внесения за них 
платы. Таким образом неофициальная коррупционная схема, де-
сятки лет причинявшая огромный ущерб государству и населению, 
была устранена за счёт укрепления официального договорного по-
рядка продажи билетов.   

Чем лучше, эффективнее функционируют официальные меха-
низмы сотрудничества (ОМС), тем меньше остаётся возможностей 
для появления и существования неофициальных. Но существуют ли 
объективные предпосылки для появления и использования НМС? 
Да, существуют. Так, слабое руководство организацией и отсутствие 
контроля за работой персонала создают огромные возможности для 
неофициальных способов перераспределения доходов.   

Вообще говоря, все механизмы сотрудничества имеют свои не-
официальные антиподы, названные в приведённой ниже таблице 1.  

Неофициальные механизмы предназначены тоже для обеспече-
ния согласованности сотрудничества. Но это сотрудничество по це-
лям и формам запрещённое или нерекомендуемое. Его задачи в 
чем-то противоречат официально установленным целям оргсистемы, 
мешают их осуществлению.   

Достигаемое согласие работает не на свою организацию, а против 
неё, против официально поставленных задач. Чем эффективнее НМС, 
тем слабее действие официальных механизмов. И, наоборот, чем эф-
фективнее официальная оргсистема, тем слабее влияние в ней НМС.   

Неофициальные механизмы сотрудничества    Таблица 1. 

Маши-

нальный 

Прину-

дительный 

Автори-

тарный 

Договор-

ный 

Колле-

гиальный 

Запре-
щённые 

приёмы ра-
боты, не-

разрешён-
ные риту-
алы и при-

ёмы 

Запре-
щённые фи-

зические воз-
действия (из-

биения) на 
исполните-

лей, незакон-
ное принуж-

дение 

Кумовство, 
опека друзей, 
молодёжи, со-
общников, ку-
мовство, куна-

чество 

Оказание 
некачествен-

ных услуг, спе-
куляция, зак-
лючение не-

формальных и 
ошибочных со-

глашений 

Круговая 
порука, сго-
вор против 

интересов 
коллектива, 
искажённая 
трактовка 
закона 
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Какова природа появления и применения НМС? Всё обычно начи-
нается с ослабления работы используемого механизма сотрудниче-
ства.    

Пример 1. Скажем, начальник отдела плохо руководит своими 
подчинёнными, поскольку не освоил в должной мере технологию ра-
боты подчиненных и авторитарный механизм. Подчинённые всё 
больше ориентируются не на своего официального руководителя 
(начальника отдела), а на одного из опытных, уважаемых всеми ра-
ботников, который негласно даёт свои советы, подсказки и даже ука-
зания. В трудных для работников случаях официальный руководи-
тель часто уклоняется от принятия на себя ответственности, а нефор-
мальный лидер серьёзно помогает и защищает работников данного 
отдела, когда в этом у них появляется потребность.   

Пример 2. Кассир цирка некоторое время продавал билеты, дей-
ствуя строго по инструкции. Величина его заработка зависела от 
суммы выручки за проданные билеты. Кассира такой порядок во 
многом не удовлетворял. По мере накопления опыта он обнаружил 
и освоил возможности увеличения личных доходов. В частности, ока-
зались выгодными следующие приемы:   

а) Клиент: «Дайте два хороших места». Кассир: «Хорошие места 
уже почти все разобрали… Есть только неудобные, боковые… Вам 
очень надо хорошие?» Далее клиент тихо кладет взятку, быстро по-
лучает хороший билет и уходит.   

б) Спекулянт, предвидя аншлаг, просит кассира продать ему 20 би-
летов, предлагая мзду за каждый билет. Кассир соглашается и полу-
чает свою долю. Дальнейшее – забота спекулянта. Он будет прода-
вать билеты намного дороже, по ценам, формирующимся под влия-
нием ажиотажного спроса перед  премьерой.   

Посмотрим, как появляются, развиваются и исчезают НМС. Допу-
стим, частный розничный торговец, официально являющийся зареги-
стрированным индивидуальным предпринимателем, использовал в 
работе авторитарный механизм сотрудничества, что выливалось в 
привлечение к своему делу членов семьи (жены и детей). При этом 
он был неоспоримым главой торговой деятельности, хозяином, а 
остальные работали у него неофициально. Он не оформлял их приём 
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на работу, а оплачивал работу ежедневно на своё усмотрение, стара-
ясь экономить деньги, но не обижать помогавших. Иными словами, 
организация сотрудничества была неофициальная и авторитарная.   

Но со временем его помощники стали заранее оговаривать с хозя-
ином величину оплаты, торгуясь, стремясь добиться лучших условий. 
Иногда договориться не удавалось, и люди шли наниматься к дру-
гому хозяину. Но и там их на работу официально не оформляли (т. е. 
оформленных на бумаге договоров не было, договорённости были 
устные). Взаимодействие с хозяином содержало элементы договор-
ного механизма, но тоже неофициального. Со временем торговля 
развивалась, расширялась, создавались магазины, увеличивался 
контингент работников, усиливалось разделение труда, налаживался 
официальный бухгалтерский учёт и т.д. Параллельно этому процессу 
шёл постепенный организационный переход от неофициального к 
официальному договорному механизму, с выполнением бизнесом 
всех требований государства относительно исполнения законов и ин-
струкций по финансовым вопросам.    

Это довольно типичный процесс организационного развития, ко-
гда вначале НМС постепенно перерастает в официальный. При этом 
применение НМС в оргсистеме может исчезнуть полностью, перейдя 
в официальные формы. Это нормальный, хоть и не быстрый, путь ор-
ганизационного развития.    

Многие официальные механизмы сотрудничества когда-то по 
мере организационного развития возникли из опыта функциониро-
вания неофициальных механизмов. Без предварительного освоения 
неофициальных форм трудно сразу приступить к работе в более со-
вершенных формах управления, ведь это не столько механическое 
освоение новой технологии, сколько перестройка отношений между 
людьми, укрепление взаимного доверия, повышение социальной 
зрелости участников, приобретение новых привычек и приёмов со-
трудничества. Мгновенно, по приказу это обычно не происходит.   

Сложность организационного развития не всегда понимают неко-
торые работники административных органов, которые порою немед-
ленно требуют даже от самых малых организаций выполнения 
огромной массы финансовых инструкций и постановлений управля-
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ющих органов. Это влечёт увеличение управленческих затрат и заго-
няет в тень (в неофициальные формы работы) множество мелких ор-
ганизаций. В целом это тормозит развитие малого бизнеса.   

Необходимость контроля и анализа последствий действия неофи-
циальных механизмов обостряется вместе с расширением примене-
ния более сложных МС (Д, К, С), поскольку именно в сложных меха-
низмах чаще применяются умышленные, неформальные, враждеб-
ные действия под видом необходимых и полезных.    

Такими действиями являются: финансовое закабаление партнё-
ров с помощью предоставления им кредитов, тайное создание для 
кого-то трудностей и проблем, вербовка наиболее ценных специали-
стов конкурента, создание «пятой» колонны, финансовая и информа-
ционная открытая и скрытная поддержка любой оппозиции, приме-
нение экономических санкций и тайных диверсий. На осуществление 
таких программ нацелены аналитические, разведывательные и 
идеологические центры с огромными бюджетами. Всё это – приме-
няемая Западом организационная или гибридная война, которая 
непрерывно нас ослабляет и разрушает сильнее, чем военный потен-
циал НАТО.    

Надо понимать, что наш противник исторически загнан в угол и 
уже готов на всё, чтобы выжить и победить. Он не надеется на мир-
ное будущее. Он ведёт тотальную войну во всех сферах и использует 
любые ресурсы для своей победы. Туда, где он обнаруживает нашу 
слабину и эффективность НМС, он вводит дополнительные средства 
борьбы для увеличения прорыва и развития наступления. Это ослаб-
ляет наши организационные усилия и новые надежды.  

ФОРМЫ ПРОЯВЛЕНИЯ РАЗНЫХ ЭЛЕМЕНТОВ ОРГАНИЗАЦИИ 

ОФИЦИАЛЬ-

НЫЙ 

Конвоир Начальник Текст до-

говора 

Признаваемое 

решение 

НЕОФИЦИ-

АЛЬНЫЙ 

Непо-
корный 

Нефор-
мальный 

лидер 

Тайные 
договорён-

ности 

Непризнан-
ное решение 

ВЕДУЩИЙ Принуж-
дающий 

Руково-
дитель 

Пред-
лагающий 

Доказы- 
вающий 

ВЕДОМЫЙ Прину-
ждаемый 

Подчи-
нённый 

Согла-
шающийся 

Призна-
ющий 
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Положитель-

ное действие 

Офици-

альная угроза 

Призна-

ние 

Выгод-

ные пред-

ложения 

Полезное 

общее реше-

ние 

Отрицатель-

ное действие 

Сопротив-

ление 

Непри-

знание 

Отказ 

от предло-

жений 

Отрицание 

общего реше-

ния 

Дополнитель-

ные ресурсы 

Взятка 

дар, оружие, 

увеличение 

численности 

Под-

держка 

сверху 

Допол-

нительные 

деньги, 

премии 

Приглаше-

ние более ком-

петентных  лиц

§ 8.  ОБЪЕДИНЕНИЯ 

   Слово «объединение» здесь понимается в самом широком 
смысле. Это любая коллективная деятельность людей. Человек, как 
существо общественное, живёт и действует в составе каких-то сооб-
ществ. Их бесчисленное множество: группа, класс, семья, компания, 
экипаж, бригада, партия, взвод, команда и т.д. Вне таких объедине-
ний человек даже немыслим. Подобные объединения могут быть са-
мого разного масштаба – от нескольких человек до миллионных со-
обществ. Объединением можно считать, например, армию. Функци-
онирование этого объединения имеет огромную историю и поучи-
тельный опыт. Армия сама состоит из множества объединений: отде-
лений, взводов, рот, батальонов, полков, дивизий, бригад и т.д.   

 От характера и эффективности функционирования объединений 
людей зависят успешность их деятельности, духовное состояние кол-
лективов и каждого их участника в отдельности.   

 Взять, к примеру, семью. Какие механизмы используются в орга-
низации и функционировании семей в наших странах? Обычно в со-
здании молодых семей вначале ведущую роль играет машинальный 
(М) механизм. Молодые в основном даже не вполне осознают ситу-
ацию, в которой находятся. Здесь имеют место как врождённые ин-
стинкты, эмоции, так и приобретённые привычки, навыки, наклонно-
сти и отношения.   

    Врождённые и приобретённые склонности юных участников 
обычно непроизвольно толкают пару в объятия друг друга. В резуль-
тате появляются или намечаются дети. Это зачастую вызывает у пары 
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страх (что соответствует духу следующего – принудительного, меха-
низма) и ответственность, попытку как-то решить возникшую про-
блему. И здесь, как правило, традиции, культура, инстинкты и уча-
стие родителей в условиях авторитарных отношений ведут к заклю-
чению брака, рождению ребёнка и формированию семейного жиз-
ненного уклада.   
    Сегодня в большинстве случаев молодые семьи создаются и функ-

ционируют на основе авторитарного механизма. В некоторых слу-

чаях ментальный уровень супругов оказывается ниже авторитар-

ного. Тогда каждый из двоих стремится сам принимать все решения 

и навязывать их партнеру. Непроизвольно начинается борьба за гос-

подство (П) или главенство (А) в семье. Победитель становится се-

мейным главой или диктатором. В таких условиях для сохранения 

семьи один из супругов должен прямо или косвенно признать физи-

ческое (П) или статусное (А) превосходство другого. В противном слу-

чае семья распадётся из-за постоянных конфликтов. Наилучший ва-

риант в такой ситуации, если один из супругов естественным обра-

зом становится неоспоримым авторитетом для другого по основным 

вопросам деятельности семьи. Это вполне вписывается в патриар-

хальную (авторитарную) норму, и отношения могут наладиться.   

    Общая проблема большинства молодых семей – низкий уровень 

развития ментальности (М, П, А). В таких семьях кому-то из супругов 

надо выполнять роль ведомого. В противном случае невольно начи-

нается соперничество или борьба за главенство, которая часто за-

канчивается разрывом отношений, разводом.   

    Это связано с использованием принудительного механизма. Такой 

брак превращает отношения в семье в постоянную ссору, склоки и 

споры за главенство (А+п). Если супругам удаётся стабильно уладить 

разногласия через удачные компромиссы, то в семье устанавлива-

ются А+д (авторитарно-договорные) отношения. В результате один 

из супругов пользуется некоторым статусным превосходством, а вто-

рой (или оба) довольствуются определённой личной выгодой от се-

мейного союза. Со временем в результате ментального развития в 

отношениях этой пары ведущим механизмом может стать договор-

ный (Д+а).    
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    У большинства обычных семейных пар сегодня на этом уровне 
заканчивается развитие отношений сотрудничества. Гораздо реже 
встречаются семьи договорно-коллегиального типа (Д+к). Это обыч-
но зрелые, достаточно культурные люди, способные не только при-
слушиваться к аргументам друг друга, уважать партнёра, но и идти на 
компромиссы и соблюдать достигнутые договорённости.  
     Сегодня всё большую актуальность приобретает использование в 

семьях договорного механизма. Его типичный признак – брачный 

контракт или чёткие устные договорённости. Чтобы этот элемент 

действительно оказался полезным, его следует тщательно готовить. 

Хороший контракт предусматривает всесторонне продуманный ком-

плекс правил, условий, вариантов возможных разногласий и заранее 

согласованных решений, который позволяет довольно легко предот-

вращать мелкие дрязги и конфликты, а если приходится разво-

диться, то легко, без склок и судов разделить совместно нажитое 

имущество.    

    Таким образом, качество семейных оргсистем зависит от способ-

ности супругов правильно налаживать сотрудничество с помощью 

использования наиболее подходящего для конкретных условий ме-

ханизма, постоянной его шлифовки, отладки и, если требуется, свое-

временного перехода на более совершенную форму отношений (на 

основе более зрелой ментальности).  

 ПРИНУДИТЕЛЬНЫЕ ОБЪЕДИНЕНИЯ 

     К принудительным объединениям с организационной точки зре-

ния следует относить: караулы; патрули; вновь сформированные во-

инские отделения или взводы; банды рэкетиров; заключённых тю-

рем; сговорившихся против учителя хулиганствующих учащихся 

средней школы и т.д. В этих объединениях самой распространённой 

проблемой является поддержание постоянной покорности членов 

этих оргсистем. Принуждаемые мечтают найти прорехи в системе 

контроля и сбежать или найти защиту от наказаний. Главари банд 

или конвоиры стремятся контролировать всех заключённых или при-

нуждаемых, а в иных случаях ограбить их. Контролировать принуж-

даемых не всегда просто. Требуется обеспечить сплошной, а иногда 

даже  круглосуточный контроль и дисциплину страха. Для компенса-
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ции и локализации действий принуждаемых требуются соответству-

ющая организация наблюдения, поддержания дисциплины, система 

наказаний, устрашения и подавления для обеспечения постоянного 

повиновения.      В этих объединениях своя примитивная атмосфера 

принудительных отношений.  

   Генералиссимус А.В. Суворов говаривал: «Что с боя взято, то свято» 

 (т.е. законно). Это многовековая повсеместная традиция победив-

ших войск. Такова атмосфера и мораль в принудительных объедине-

ниях.   

    При этом побеждённые по мере возможностей сопротивляются, 

расшатывают систему контроля и устрашения, осуществляют психо-

логическое противодействие, используют любые формальные и не-

формальные способы борьбы, которая носит здесь перманентный 

характер. Проблема в том, что каждого контролирующего в этой си-

стеме тоже надо контролировать, а затем контролировать контролё-

ров, над которыми опять-таки нужны контролёры. Получается сказка 

про белого бычка. Трудоёмко, сложно, дорого и ненадёжно.   

АВТОРИТАРНЫЕ ОБЪЕДИНЕНИЯ 

    К авторитарным объединениям обычно относятся: армейские и 

полицейские структуры; подразделения служащих в госаппарате, по-

лиции и медицине; руководящий состав организаций местного са-

моуправления; научных и образовательных учреждений; бригады 

скорой помощи; большинство семей и др. Объединениями автори-

тарного типа (А+п) могут быть и националистические экстремистские 

формирования. Их агрессивность объясняется тем, что при несраба-

тывании их авторитарных методов (призывов, нацистских привет-

ствий, требований к гражданам) они естественно переходят к ещё 

более примитивным принудительным отношениям: угрозам, кон-

фликтам, избиениям, убийствам. Члены таких объединений мен-

тально примитивны, а потому легко переходят от призывов и лозун-

гов к насилию. Неподчинения им они не терпят. Их агитация и про-

паганда грубы и жестоки. Вспомнить хотя бы кричалки толпы в Ки-

еве: «Хто не скаче, той москаль» или в Москве: «Кто не прыгает, тот 

чурка». В авторитарных объединениях вольно или невольно проис-
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ходит расслоение по статусным, иерархическим уровням, появля-

ются всякого рода старшие, вожди, сотники, батьки, предводители, 

использующие популистские, а то и фашистские лозунги. Объедине-

ния могут сколачиваться по самым разным признакам: националь-

ности, родству, месту жительства, общей задаче, общему покрови-

телю, общей идее и т.д.  Характерной проблемой многих авторитар-

ных объединений является слабая организация работы. Она порож-

дается низким уровнем развития неопытных руководителей, неотла-

женностью деятельности. У персонала сегодняшних объединений 

очень часто бывают рыхлая ментальность, слабая дисциплина, часто 

нет твёрдых традиций, строгих правил и обычаев, уважения руково-

дителей всех уровней.  

    Когда в 1917 году большевики брали власть, то масса разрознен-

ных революционных групп сплачивалась и объединялась вокруг ре-

шительных, уверенных в себе предводителей, трибунов, ставящих 

ясные, популистские цели и действующих решительно. Потому-то 

огромное влияние на массы могли оказывать такие ораторы, как Л. 

Троцкий, В. Ленин С. Киров и многие другие революционеры.     

Произошедшие в России в ХХ веке социальные потрясения, рево-

люции, гражданские и обычные войны, победы, поражения и разоб-

лачения прошлых кумиров оставили в народе морально-идеологи-

ческую путаницу и разруху, подрыв вековых обычаев, культурных 

традиций, устоев и, как следствие, низкие результаты коллективной 

деятельности. Отсюда частая духовная разобщённость, разруха 

(разбитые дороги, бесхозяйственность, массовое воровство; развал 

института семьи; дефицит ответственности, отсутствие деловой 

культуры, недостаточное трудолюбие и т.д.).   

В рассматриваемом А-механизме необходимо обеспечивать до-

статочно высокий статус официальных руководителей, торжество со-

ответствующей морали и воспитание всех участников в духе соблю-

дения авторитарных методов и правил. Пока всё это пребывает в 

жалком виде.  Чтобы восстановить слаженность работы огромной 

массы объединений в рамках авторитарных государственных струк-

тур, занятых насущными задачами управления, приходится органи-

зационно восстанавливать образование, здравоохранение, фарма-

цевтику, транспорт, связь, армию, местное самоуправление отчасти 
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на тех же принципах, какие использовались в советских условиях. 

Функционирование Интернета, социальных сетей, осуществление 

информационно-психологических диверсий часто затрудняют ис-

пользование авторитарных объединений, поскольку многие автори-

теты ненадежны и кто-то может умышленно их дискредитировать 

случайно или с помощью проведения специальных акций, блоки-

ровки важной информации и массового распространения противо-

положных сведений. При этом могут разрушаться или подрываться 

объединения и структуры авторитарного типа. Сегодня гораздо 

легче организационно разрушать, чем организационно созидать. В 

период кризисов крепнут скептицизм и недоверие. В перспективе 

это работает на ослабление организации, на разруху, идеологиче-

ский развал и ослабление авторитарных систем.   

    Почему обычно проблематичен переход на более совершенные 

механизмы? Потому, что для них нужны социально более зрелые 

люди. Кроме того, на договорных, рыночных условиях восстанавли-

вать, скажем, медицину уже бессмысленно. Получится не здраво-

охранение, а «здравопогубление», которое мы во многом сегодня и 

имеем. Примерно то же самое бывает и в других областях деятель-

ности. Вопрос не в том, можно ли использовать договорное сотруд-

ничество в указанных отраслях, а в том, чтобы создать действи-

тельно эффективные организации и объединения. Можно, конечно, 

придумать, как использовать любой механизм сотрудничества в лю-

бой сфере. Но требуется иное – работать лучше, качественнее,  по-

лезнее для общества.    

   Во многих странах Запада существуют элитные неафишируемые 

объединения, называемые масонством. В психологическом плане 

они обычно соответствуют авторитарной ментальности. Хорошо ор-

ганизованная и мотивированная элита способна без лишнего шума 

ставить и решать важные для неё задачи.   

Внешне респектабельные «вольные каменщики», официально за-
нимающиеся благотворительностью и просветительством, прикры-
ваются древними традициями и ритуалами. Общими для всех масо-
нов являются: закрытость основной части их деятельности; опреде-
лённое духовное единство; взаимопомощь в общественно значимых 
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делах; секретное содействие в построении карьеры и в тайном управ-
лении государственными и общественными организациями. Для них 
характерны скрытая от непосвящённых общественно-политическая 
деятельность, распространение недемократических идей и принци-
пов, воспроизводство и расширение влияния масонских лож.     

   Широко пропагандируемая на Западе либеральная демократия 
юридически часто противоречит целям и фактической деятельности 
масонства. Их ложи позволяют различным влиятельным лицам и 
группам скрытно и тайно преодолевать препятствия, чинимые офи-
циальным законодательством. Масонство по форме ведёт гумани-
тарную, но фактически нелегальную общественную деятельность, не-
гласно работая на олигархию. По сути масонство представляет собой 
благопристойное прикрытие неофициальной (запрещаемой, скры-
той от общественности) авторитарной деятельности с секретными 
целями и действиями. Управляют масонскими ложами сегодня не 
столько идеи, сколько большие деньги и спецслужбы.    

ОБЪЕДИНЕНИЯ ДОГОВОРНОГО ТИПА 
Договорные объединения представлены огромной массой пред-

приятий розничной и оптовой торговли, мелким частным бизнесом в 
ремонте техники, строительстве, бытовом обслуживании, туризме, 
репетиторстве и т.д.   
    Эффективно организовать продажу огромной номенклатуры това-

ров широкого потребления лучше всего на рыночной, договорной, 

основе.  Розничная торговля наиболее эффективна именно в рыноч-

ных условиях. Если же перевести её на авторитарные (А) формы ор-

ганизации, то появятся, как при советском социализме, многочис-

ленные нарушения в организации распределения: торговля из-под 

прилавка; сокрытие дефицита; контрабанда; блат; знакомства; не-

официальное перераспределение доходов в пользу торговых работ-

ников (кладовщиков, завмагов и т.д.); господство мафии в сфере рас-

пределения и некоторых других видах деятельности.   

Основные проблемы современных договорных объединений за-

ключаются в свободной стихийности работы и дикости рынка, отсут-

ствии договорной культуры и профессионализма участников. Эту 

сферу часто лихорадит, нет рационального взаимодействия между 

оргсистемами. У них зачастую низка эффективность деятельности. 
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Поэтому работа далеко не всех объединений удовлетворяет населе-

ние и государственные органы.      Реакция на изменение спроса и 

условий сотрудничества в договорных объединениях должна быть 

более оперативной, но этому мешают авторитарные привычки участ-

ников: их несамостоятельность, необязательность, незнание зако-

нов и правил, низкая исполнительская дисциплина.   

    Для улучшения работы слишком алчных участников договорных 

объединений следует их труд переводить на авторитарно-принуди-

тельные основы. Для этого требуется усиливать контроль за соответ-

ствующими работниками. Тех, кто нарушает дисциплину, надо 

непременно наказывать, добиваясь беспрекословного соблюдения 

установленных правил. Неспособных исправиться лучше оперативно 

заменять. Возможно улучшение работы договорных объединений 

через упрощение их организации. Но  добиваться улучшений можно 

в принципе и через усложнение организации.    

ОБЪЕДИНЕНИЯ КОЛЛЕГИАЛЬНОГО ТИПА 
 Примерами коллегиальных объединений могут быть небольшие, 

но очень умелые, дружные сообщества сплочённых учредителей, 
имеющих высокий профессионализм, общие интересы, цели и усло-
вия хозяйствования, нуждающихся в сотрудничестве друг с другом.    
Характерными признаками коллегиальных объединений являются: 
высокая квалификация всех участников, большое взаимное доверие, 
необходимость участия каждого в общем деле, толерантность, доб-
ровольность и сознательность, приоритет общих интересов над лич-
ными.  

 К объединениям коллегиального типа мы ниже ещё вернемся и 
рассмотрим подробнее. Здесь же пока отметим только то, что таких 
объединений фактически ещё очень мало. Да и люди наши в подав-
ляющем большинстве не имеют столь зрелой ментальности, не 
имеют для коллегиального сотрудничества ни соответствующих при-
вычек, культуры, ни требуемых навыков и умений. И окружающая 
среда сегодня обычно не соответствует коллегиальному сотрудниче-
ству.   

  В одних случаях люди объединяются целенаправленно. В других 
– случайным образом. Начиная бизнес, предприниматель находит и
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объединяет людей в трудовой коллектив. Современный руководи-
тель должен быть способен находить и зажигать нужных людей, объ-
единяя их на какие-то задачи, замыслы, цели или планы. При этом в 
зависимости от сложности задач и ментальности участников следует 
использовать наиболее подходящие механизмы сотрудничества.    
Если объединение осуществляется на основе машинального меха-
низма, то следует опираться на уже имеющиеся у людей представле-
ния, привычки, взгляды и традиции. Или вырабатывать новые. Но не 
надо сразу пугать этих людей необычностью замыслов, предложений 
и неясностью перспектив. Это всё может их оттолкнуть. Лучше, если 
они увидят в вас всё знакомое, привычное, традиционное и понят-
ное. Только так, в спокойной обстановке, можно добиться укрепле-
ния доверия в глазах лиц с примитивным типом ментальности.   

В случае, если приходится объединять людей с использованием 
принудительного механизма, то неплохо бы продемонстрировать им 
сначала свою силу, дающую какую-то надежду ведомым на защиту, 
безопасность или спасение. Но если приходится угрожать, то это 
должно быть убедительно. Иначе данный механизм (П) не сработает.    
Если же объединение происходит на основе использования автори-
тарного механизма, то ведущий непременно должен заслужить до-
статочное уважение, признание своего превосходства, а то и восхи-
щение. Но и руководителю надо бы продемонстрировать намерение 
помогать и опекать подчинённых, уважение к существующим у них 
ценностям и авторитетам. Необходимо продемонстрировать распо-
ложение к новому коллективу и конкретным лицам, посеять надежду 
на перспективу и будущий статусный рост. Все должны почувствовать 
себя членами одной семьи с общей судьбой.   

В условиях использования договорного механизма объединять 
участников следует, предлагая достаточно выгодные соглашения. 
Лучше, если предложения таковы, что от них невозможно отказаться 
в силу их очевидной выгодности. Но вопрос не только в сумме обе-
щанной выгоды, но и в её надёжности. Пообещать может любой, но 
не любому поверят. Т.е. в данном механизме нужна ещё и соответ-
ствующая репутация организатора, наличие у него ресурсов, которые 
он может предложить партнёрам.   
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Чтобы объединять людей на основе использования коллегиаль-
ного механизма, необходимо иметь дело с сознательными индиви-
дами. Придётся убедить всех участников в правильности ваших суж-
дений, позиций, намерений, компетенции, верности предложений и 
аргументов. Впрочем, объединение таких лиц – тема последних раз-
делов данной книги. Главная здесь сложность в обычно недостаточ-
ной социальной зрелости участников и нехватке у них профессиона-
лизма, способности к коллегиальному принятию решений. В этой 
среде не проходят дешёвая пропаганда и многократное вдалблива-
ние глупостей. Нужны высокая компетентность, новые сведения, 
большая убедительность и способность к честной дискуссии. Если 
кто-то объединяет большое число людей (скажем, создаёт организа-
цию или движение), то ему придётся иметь дело с лицами разной 
ментальности, когда у одних она по преимуществу машинально-при-
нудительная (М+п), у других – авторитарно-принудительная (А+п), а 
у третьих, скажем, авторитарно-договорная (А+д). Чтобы надёжно 
объединить максимальное число таких участников, следует эффек-
тивно применять соответствующие механизмы сотрудничества. Ор-
ганизаторам необходимо учитывать ментальность каждого.  Первым 
(М+п) могут быть предложены кричалки типа: «Кто не скачет, тот мос-
каль!» или иные примитивные лозунги. Вторым (А+п) в соответствии 
с их ментальностью можно обещать, например, победу, награду, 
славу и защиту. Третьих (А+д) – похвалить и сделать выгодным уча-
стие в мероприятии.   

 Таким образом, целенаправленные объединения людей эффек-
тивно могут действовать лишь в соответствии с законами организа-
ций (ТОД). В каждой оргструктуре своя обстановка, свои условия, осо-
бенности и возможности. Чтобы их использовать наилучшим обра-
зом, руководитель должен хорошо  знать правила функционирова-
ния каждого из механизмов сотрудничества. В одних случаях (М) – 
необходимо использование обычаев традиций и тренингов. В других 
(А) – это формирование достойного, компетентного лидера и четкой 
иерархии. В третьих (П) – создание условий для эффективного при-
нуждения. В четвёртых (Д) – создание эффективных систем стимули-
рования. В пятых случаях (К) – объединение людей вокруг обще-
ственно полезных целей. В шестых  (С) – требуется участие настоящих 
волонтёров или богатых альтруистов.   
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§ 9.  ПРАВИЛА ПРИМЕНЕНИЯ МЕХАНИЗМОВ. 

ФУНКЦИИ ВЕДУЩИХ И ВЕДОМЫХ  

     Водителю автомашины полезно знать, как работает мотор. Врачу 

надо знать, как функционирует организм человека. Аналогично лю-

бой руководитель или управленец должен хорошо разбираться, как 

работает каждый механизм сотрудничества. Ниже идёт описание 

порядка работы всех шести механизмов сотрудничества.  

Руководителям это надо знать, как «Отче наш».   

МАШИНАЛЬНЫЙ МЕХАНИЗМ 

 1. Целью машинального механизма является безопасность на ос-
нове соблюдение традиций, повторение и закрепление навыков. 2. 
Исполнитель вначале повторяет показываемый ведущим образец 
действий, вырабатывая навыки, а в дальнейшем их привычно выпол-
няет. Действия считаются правильными, если всё делается, как де-
монстрировал ведущий. По его сигналам у ведомых запускаются со-
ответствующие привычки (навыки, обычаи, традиции). Если надо, то 
ведущий показывает ведомым, как действовать правильнее, и тем 
самым корректирует выработку и закрепление навыка.   

Задачи ведущих: показ примеров, подача сигналов, инициация по-
второв, корректировка неудачных взаимодействий.    

Задачи ведомых: старательно подражать ведущему, правильно 
реагировать на его сигналы.   

ПРИНУДИТЕЛЬНЫЙ МЕХАНИЗМ 
1. При первом же знакомстве сторон машинально определяется,

кто сильнее, и в дальнейшем более сильный обычно принуждает 
слабого выполнять свою волю.  Например, принимают на работу 
тех, кто будет послушным, станет соблюдать приказы и дисциплину, 
у кого есть страх перед ведущим или перед обстоятельствами. Если 
страха у исполнителя нет или не будет, то он непригоден для сотруд-
ничества на основе принуждения. Здесь слабый должен подчиняться 
сильному, не сопротивляться принуждению. Иначе это будет счи-
таться «западло». Нельзя наказывать абсолютно покорных, добро-
вольно и старательно исполняющих приказы. Не принято, чтобы сла-
бый претендовал на господство. 2. Взаимного доверия при этом ме-
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ханизме, как правило, нет. Обман – дело обычное. 3. На всё необхо-
димо разрешение, приказ или запрет. Нельзя без спроса покидать 
указанное место пребывания (скажем, выходить из сроя). 4. Ведущий 
(сильнейший) имеет право наказывать ведомого за неповиновение. 
Запрещено всё, что не разрешено. 5. Исполнителю сообщается с пря-
мой или косвенной угрозой приказ, запрет или правила поведения, 
которые он обязан выполнять. 6. Ведущий осуществляет сплошной 
контроль за исполнением приказов, запретов или соблюдением пра-
вил. 7. В случае неисполнения приказа неотвратимо должно следо-
вать наказание. 8. Степень наказания должна соответствовать сте-
пени нарушения дисциплины. За одно нарушение – одно наказание.  
Иначе это уже будет беспредел, нарушающий порядок. 9. Отношения 
между принуждающим и принуждаемым должны быть строгими, 
жёсткими, если не враждебными. 10. Стороны имеют секреты друг 
от друга. 11. Исполнители обычно стремятся обмануть, перехитрить 
принуждающих. 12. Принуждаемые должны бояться принуждающих 
и обязательно выполнять их приказы. 13. Если приказов несколько и 
они противоречат друг другу, то выполнению подлежит последний 
из отданных приказов (запретов, правил). Широкое применение при-
нудительного механизма в масштабах общества приводит к господ-
ству единоначалия, а то и к диктатуре.   

Задачи ведущих: разобщать принуждаемых, не давать им самим 
подавлять кого-то; устраивать постоянную слежку за каждым; слиш-
ком активных и организаторов нарушений дисциплины ослаблять, 
информационно изолировать и подавлять.   

  Задачи ведомых: объединяться и совместно противостоять при-
нуждающему. Бытуют: круговая порука, «один за всех и все за од-
ного»,  «сообща и отца легче бить», солидарность, слежка за принуж-
дающим.  

АВТОРИТАРНЫЙ МЕХАНИЗМ 
1. Каждому участнику авторитарного механизма устанавливается 

соответствующий статус, порядок подчинения. При первом же кон-
такте стороны определяют соотношение статусов. 2. Каждый должен 
хорошо знать своё место в установленной иерархии и подчиняться 
непосредственному начальнику, а также руководить своими подчи-
нёнными в соответствии с получаемыми сверху указаниями. 3. Руко-
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водитель должен превосходить подчинённых по всем основным па-
раметрам (компетенция, опыт, знания, умения, другие способности). 
4. Подчинённых следует регулярно контролировать, следить, чтобы 
они соблюдали установленный порядок, своевременно, полностью и 
качественно выполняли указания. 5. Положено соблюдать суборди-
нацию, регулярно демонстрировать уважение к старшим и руководи-
телям, проявлять преданность им, уточнять у них все неясные во-
просы. 6. В крупных авторитарных оргсистемах обычно предусматри-
вается система постепенного повышения статуса, должности или зва-
ния участников. 7. В масштабах общества функционирование автори-
тарного механизма предполагает единоначалие и централизацию 
властных полномочий. 8. Нельзя самовольно менять порученную ра-
боту или начальника. 9. Необходимо уважать и слушаться руководи-
теля, принимать его оценки, выполнять его указания и не обманы-
вать. 10. Должна быть преданность своему начальнику, стремление 
ему угодить. Положено проявлять признаки подчинeния (отдавать 
честь, вставать при появлении старших, признавать установленные 
старшинство и подчинённость). 11. Если исполнитель получает от 
разных руководителей противоречивые указания, то либо выполняет 
последнее распоряжение, либо запрашивает у непосредственного 
начальника уточненное указание.   

Задачи ведущих: быть лидером, уважаемым, играть роль покрови-
теля и опекуна, заботливого радетеля, но держать дистанцию, не 
идти запанибрата, требовать к себе уважения, иметь поддержку 
сверху, иметь право на лучшую долю и преимущества в распределе-
нии общего продукта, уметь авторитарно управлять.   

Задачи ведомых: брать пример с главы, поддерживать его, слу-
шаться его; следовать за ним, хвалить его, благодарить, быть чест-
ным и преданным ему, строить свою карьеру, доносить на нарушите-
лей и соперников, демонстрировать уважение, выполнять призывы 
руководителя, соглашаться с его оценками и следовать полученным 
указаниям.   

ДОГОВОРНЫЙ МЕХАНИЗМ 
  1. При использовании механизма договорного сотрудничества 

его участники, опираясь на законы, имеют равные права и обязанно-
сти. Ни у кого нет права на захват или использование чужого имуще-
ства без разрешения его хозяина. Это значит, что имущественные 
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права и интересы всех членов  общества защищены законами, 
общепринятыми неписаными правилами и не могут никем попи-
раться вне действующего законодательства. 2. В этом механизме ре-

гуляторами сотрудничества служат дей-
ствующие нормы права, нормативы, за-
конные  соглашения  и компро-
миссы. 3. Их выполнение обязательно. В 
соглашениях о сотрудничестве, помимо 
всего прочего, указываются санкции 
(наказания) в отношении тех, кто не со-
блюдает условия договора и действую-
щие законы. 4. Наложению санкций и со-

блюдению законов способствует наличие правоохранительной си-
стемы. Умелое её использование позволяет обеспечивать соблюде-
ние всеми законов и взятых на себя обязательств. 5. Успех примене-
ния договорного механизма выражается в получении прибыли. Она 
считается законной, если её обладатель не уличен в нарушении норм 
права или чьих-то законных интересов. 6. В рыночном обществе в 
борьбе за прибыль очень часто сталкиваются интересы разных участ-
ников. Все споры между ними решаются на основе компромисса или 
в судах, арбитражах, использующих соревновательные процедуры. 
7. Прав тот, кто следует закону или доказал свою правоту в судебном 
порядке. 8. Партнёры принимают совместные решения (заключают 
сделки) только при полном согласии обеих сторон. Если согласие не 
достигнуто, то решения в договорном механизме не принимаются, а 
в особых случаях принимаются большинством голосов как компро-
миссные. 9. Сложные и принимаемые на длительный срок решения 
обычно записываются и надлежащим образом оформляются.  10. В 
масштабах общества использование договорного механизма сотруд-
ничества предполагает наличие легитимной законодательной, ис-
полнительной и судебной властей, которые обязаны создавать  усло-
вия для эффективного договорного сотрудничества (нормальное 
функционирование рыночных институтов и рыночной инфраструк-
туры), соблюдение законов всеми государственными органами и 
гражданами. 11. Разрешено всё, что не запрещено. Действовать надо 
в рамках законов, правил, инструкций и соглашений. Что-либо иное 
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можно предлагать лишь в качестве проекта соглашения. Обязатель-
ства должны безусловно выполняться. Долг платежом красен. 12. 
Если одна из сторон соглашения не выполняет своих обязательств, то 
и другая сторона (партнёр) освобождается от выполнения догово-
рённостей по данному соглашению. Нельзя требовать неположен-
ного, незаконного. 13. В определенных условиях вполне этично ста-
вить перед партнёром вопрос о пересмотре условий соглашения, 
например, о размере оплаты, мотивируя это, скажем, изменивши-
мися условиями сотрудничества.   

Задачи ведущих: находить и предлагать взаимовыгодные согла-
шения; демонстрировать законопослушание, требовать соблюдения 
соглашений; убеждать в выгодности соглашений; делать надёжные 
прогнозы рынка.   

Задачи ведомых: внимательно рассматривать предложения веду-
щего, принимать выгодные, отвергать невыгодные, соблюдать за-
ключённые соглашения, быть законопослушным, выполнять свои 
обязательства и установленные правила, уметь признавать свои 
ошибки или поражения, объективно судить о качестве соглашений.    

КОЛЛЕГИАЛЬНЫЙ МЕХАНИЗМ 
1. Основой коллегиального механизма являются общий интерес,

выработка и осуществление совместных решений. 2. Участниками 
коллегиальной оргсистемы могут быть только лица, желающие ре-
шить общую задачу, умеющие это делать, пользующиеся доверием и 
доверяющие остальным. Все члены коллегиальной оргсистемы рав-
ноправны, имеют право знать все обстоятельства общего решения, 
высказываться по любому общему вопросу, приводить аргументы, 
пользоваться предусмотренным правом вето при принятии реше-
ний. 3. Решения в этом механизме обычно принимаются консенсу-
сом, т.е. при полном согласии всех участников. 4. При обсуждении 
проектов совместного решения все равны. Излагать свою точку зре-
ния может каждый, но в первую очередь тот, кто не согласен, возра-
жает или имеет особое мнение. Коллегиальное обсуждение ведётся 
не для того, чтобы возобладало чьё-то мнение, а чтобы все добро-
вольно и осознанно пришли к наилучшему единому суждению. 5. Не-
допустимы: обман, незаконное давление, принуждение участников 
и сокрытие от них важных сведений, лишение возможности каждому 
изложить своё мнение. 6. Критерием правильности являются общий 
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интерес и общая польза. Превалируют интересы коллектива. 7. Реше-
ние считается принятым, если его при голосовании поддерживают 
все участники. 8. Положение участника коллегиальной организации 
обычно определяется его компетентностью и полезностью коллек-
тиву.   

  Задачи ведущих: быстро осмыслять перспективы и тенденции, 
правильнее других понимать интересы и потребности коллектива, 
вернее предвидеть ход обсуждения, развития коллективной дея-
тельности и окружающей среды. Лучше понимать производствен-
ные, организационные задачи и проблемы. Иметь самую широкую 
компетентность по рассматриваемым вопросам и демонстрировать 
её в деле.  

Задачи ведомых: понимать предложения и аргументы всех участ-
ников, повышать свою квалификацию в соответствии с потребно-
стями и задачами коллектива.    

САМОЖЕЛАННЫЙ МЕХАНИЗМ 
1. Цель – бескорыстная помощь тем членам коллектива, которые 

в ней нуждаются. 2. Ведущий сначала тщательно изучает потребно-
сти ведомого, а затем старается правильно удовлетворить их в опре-
делённой степени. 3. По окончании решения этой задачи ведущий 
осуществляет инструктаж ведомого и согласовывает с ним дальней-
ший порядок пользования оказанной услугой. 4. В случае выявления 
недостатков или причинения ущерба ведомому ведущий устраняет 
их самостоятельно.   

Задачи  ведущих:  понять  необходимость  и по-
требность решения конкретной задачи; осмыслить возможные по-
следствия оказания помощи или совершения акта благотворительно-
сти. Следить за правильным пользованием предоставленной услу-
гой.   

Задачи ведомых: понять и принять совершаемое благотворите-
лем; содействовать волонтёру, дарителю, морально защищать и бла-
годарить его.   

 Перечисленные правила функционирования каждого из механиз-
мов сотрудничества во многом интуитивно фрагментарно известны 
опытным руководителям.  Но уверенно ориентироваться в примене-
нии всех этих правил может далеко не каждый. Не все их знают и 
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помнят. В организационном строительстве многие правила упуска-
ются, как говорится, не приходят на ум.  И тогда из-за этих «мелочей» 
в управлении происходят сбои и ошибки. Поэтому эти правила здесь 
пронумерованы. При несистемной работе легко что-то важное упу-
стить.  Но соблюдение правил функционирования механизмов – объ-
ективная необходимость и признак высокого качества руководства.   

§ 10.  КАЧЕСТВО РЕШЕНИЙ

Порядок принятия решений в любой организации определяется 
используемыми механизмами сотрудничества. При этом в каждом 
механизме свои критерии правоты. Интересно отметить, как разные 
механизмы сотрудничества организуют принятие решений, каковы 
критерии правоты в каждом механизме. Покажем это в таблице 1.   

    Таблица 1. 

МС 

Кто  

принимает 

решения 

Критерии  

правильности 

Путь к 
 согласию с 
   решением 

    Согласие 

«за»   и 
 «про-
тив» 

Машиналь-
ный 

Никто Унисон - - 

Принудитель-
ный 

Господствую-

щий индивид 

Усиление,  

победа,  

 безопасность 

Угрозы, 

наказания 

20% 80% 

Авторитар-
ный 

Старший, 

главный 

Укрепление ста-

туса, положе- 

ния, верности 

 Подчинение 40%  60% 

Договорный 
Правомочный 

участник   

соглашения 

Получение лич-
ной материаль-
ной выгоды    

 Выгодность 

соглашения 60% 40% 

Коллегиаль-

ный 

Рейтинговые 

участники 

 Достижение 

блага для кол-

лектива   

Логические 
аргументы, 
доказатель-
ства 

80% 
20% 
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    Из приведённой таблицы 1 видно, что с ростом совершенства 
МС повышается согласие участников с принимаемыми решениями. 
Но это не критерий оценки истинности суждений. Даже если все со-
гласны с неким утверждением, это ещё не значит, что оно обяза-
тельно истинно и точно соответствует объективной реальности. В 
науке истина определяется по иным законам и правилам, нежели 
правильность в социальном смысле. Нередко новое открытие, утвер-
ждающее новую истину, сначала отвергается всеми, а автор подвер-
гается остракизму со стороны общества. Но со временем он призна-
ётся правым сначала малым, а потом всё большим числом людей.   

При этом такая новация может быть продуктом любого механизма 
сотрудничества. Поэтому количество лиц, согласных с неким утвер-
ждением, вовсе не характеризует его истинность, особенно в прими-
тивных механизмах. Но поскольку технология принятия решений в 
разных механизмах существенно отличается, то это создаёт разные 
особенности оценки результата. Технология принятия решений в од-
них механизмах может лучше способствовать поиску истины, а в дру-
гих – мешать этому.   

Возможности для нахождения наилучших решений разные. В од-
них механизмах тщательнее, чем в других, обсуждается проблема, в 
иных сами участники весьма заинтересованы в нахождении верного 
решения. И это может быть положительным фактором. В третьих - 
решается более знакомая задача и так далее. Естественно, чем бла-
гоприятнее условия и технология принятия решений, тем больше 
шансов получить более правильное решение.   

При этом надо понимать и то, что у каждого механизма разные 
особенности поиска правоты. В машинальном механизме о ней даже 
не задумываются. В принудительном все слишком скованы страхом, 
чтобы тщательно искать справедливость. Злость или страх часто ли-
шают индивида объективности суждений. В авторитарном меха-
низме поиску правильности могут мешать проявления гордости и че-
столюбия, в договорном механизме – алчность и жажда денег, а в 
коллегиальном – многословие.   

Так, решения в принудительном механизме часто принимаются 
господствующим лицом единолично и даже нарочито вопреки жела-
ниям исполнителей. При этом до истины обычно никому нет дела. 
Каждого интересует только собственная безопасность и оценка 
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начальника. В авторитарном механизме решение принимает руково-
дитель. Он может в той или иной степени учитывать мнение подчи-
нённых или приближённых лиц.   

В договорном механизме соглашение является совместно вырабо-
танным и зафиксированным в виде договора решением. Здесь ав-
торы решения – договаривающиеся стороны. Такое решение, как 
правило, сбалансировано тщательнее, чем в принудительном или ав-
торитарном механизмах. Но даже договор может привести к глубоко 
ошибочному решению из-за борьбы интересов.   

Использование более совершенных механизмов для принятия ре-
шений при прочих равных условиях повышает их качество, но не яв-
ляется его гарантией. Да и найти абсолютно сбалансированное реше-
ние очень непросто.   

В разных механизмах используются разные критерии правильно-
сти решений (см. таблицу 1). Поэтому невозможно корректно срав-
нивать между собой качество решений, принятых в разных механиз-
мах или организациях. Так, при авторитарном механизме наилучшим 
решением является ведущее к повышению статуса, к известности или 
наградам. В договорном целью является заработок, прибыль, доход. 
Это разные подходы. Как определить лучшее решение: по денежной 
выгоде или по оценке начальника?   

Учитывая то, что механизмы сотрудничества часто используются 
бинарно (соседними парами), жизнь часто требует сравнения эффек-
тивности решений, принятых в условиях применения каждым из ме-
ханизмов этой пары. Осуществить это не всегда легко, но при опре-
делённых условиях и допущениях возможно. Так, например, созда-
ются официальные или неофициальные соотношения между благо-
дарностями и премиями. Скажем, благодарность от директора со-
провождается одной суммой премии, а от начальника цеха – другой. 
Характер и количество поражённой вражеской техники в бою могут 
соответствовать не только определенной награде, но и какой-то 
сумме денег – вознаграждению за сбитый самолёт или уничтожен-
ный танк.  То есть используются сразу два критерия.  

Существуют неофициальные денежные эквиваленты на покупку 
дефицитного товара (взятки), на пропуск через блокпост, на пред-
ставление к очередному званию или награде и т.д. Это неформаль-
ная помесь договорного и авторитарного механизмов.   
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В наше время бурного распространения рыночных отношений, ко-
гда старые авторитарные традиции и новые рыночные сосуществуют, 
при оценке качества решений вольно или невольно соперничают 
критерии разных механизмов. Люди ломают голову, решая про-
блему: что ценнее, определённая сумма денег или здоровье, внеш-
ний вид или цены на косметику, всестороннее развитие способно-
стей ребёнка или хорошее его питание, стоящее немалых денег?   

Чтобы принять в таких условиях решение, надо либо определиться 
с выбором доминирующего механизма (его критерия), либо создать 
таблицу эквивалентов или соотношение весов разных критериев.    

§ 11.  КРИЗИСЫ СОТРУДНИЧЕСТВА

Бытует мнение, что у всех организаций есть жизненный цикл, со-

стоящий из возникновения, расцвета и гибели. Такие рассуждения 

попадают пальцем в небо и косвенно ведут к отказу от борьбы с труд-

ностями. Мол, раз гибель организации неизбежна, то зачем сопро-

тивляться объективному «жизненному циклу»? Попробуем в этом 

разобраться.   

Краху организации предшествует её кризис, а ему – проблемы и 

недостатки функционирования организационной системы. Поэтому 

важно выяснить, почему возникают недостатки, а затем и кризисы в   

жизни организации, можно ли и как с ними бороться. Ответы на эти 

вопросы даёт Теория организационной деятельности.    

Организация для своего функционирования может использовать 

шесть основных механизмов сотрудничества. Это последовательные 

ступени развития согласовательной функции организации. Такая по-

следовательность в развитии способов обеспечения согласованности 

сотрудничества объективно обусловлена постепенным повышением 

сложности решаемых людьми задач и необходимостью применения 

всё более совершенных механизмов. Каждый последующий меха-

низм был освоен потому, что предыдущий всё хуже справлялся со 

своими функциями, а следующий по совершенству механизм оказы-

вался способным более эффективно согласовывать взаимодействия.   
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Общим для всех механизмов признаком недостатка, а тем более 

кризиса, является ухудшение способности согласовывать сотрудни-

чество людей. У каждого механизма существуют свои особенности 

проявлений кризиса, что показано в таблице 1. Она помогает легче 

понять глубинные причины кризиса организации. А правильный ди-

агноз, как известно, – половина успеха лечения.   

 
ПРИЧИНЫ И ПРИЗНАКИ КРИЗИСОВ 

Таблица 1.   
МС Признаки кризиса Причины кризисов 

М   Исчезла слаженность привычных дей-

ствий и возможность их согласованно-

сти  

  Изменилась среда, поте-

ряны нужные навыки, утра-

чены традиции   

П Непослушание, сильное сопротивле-
ние, вступление в противодействие,   

снижение боязни и неподчинение   
   

  Принуждаемые окрепли и 

объединили силы, ослаб 

контроль за принуждае-

мыми   

А Потеря авторитета, ослабление дисци-
плины подчинения, непослушание, уча-
щение споров, уход работников из кол-
лектива 

Исчезла поддержка сверху, 
потеряно превосходство ве-
дущего, потерян авторитет, 
подчинённые добились пре-
восходства над руководите-
лями 

Д Нет сбыта, убытки, массовое невыпол-
нение обязательств, непомерно боль-
шие цены, непредсказуемая перспек-
тива, неприемлемые риски, разорение 

Перепроизводство, нет за-
казов, разрушение инфра-
структуры рынка,  
отсутствие или  
непредсказуемость перспек-
тив, полный захват рынка, 
изменение потребностей по-
купателей  

К Некомпетентность участников коллеги-
ального сотрудничества; потеря общно-
сти интересов. Неразрешимые споры, 
логическая невозможность прийти к об-
щему мнению, взаимное недоверие   

Появление неустранимых 
противоречий между участ-
никами, несовместимость 
интересов участников 

     

Недостатки любого механизма сотрудничества возникают, когда 
он перестаёт соответствовать существующим условиям функциони-
рования. Если, например, у всех участников сотрудничества исчез по 
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какой-то причине страх, то с этим контингентом принудительный ме-
ханизм не сработает. Если руководитель объективно потерял в кол-
лективе авторитет или глава по своим возможностям стал уступать 
подчинённым, то авторитарный механизм окажется слабым. По-
этому первое, что следует делать при обнаружении организацион-
ных проблем, это проверить, нормальны ли параметры функциони-
рования механизма: достаточна ли компетентность персонала, до-
статочно ли положительно (для данного механизма) они относятся к 
решаемой задаче, достаточно ли доверие между участниками, пра-
вильно ли применяется соответствующий механизм.   

    Простые механизмы (М, П, А), например, не могут обеспечить 
эффективное решение сложных задач, коллегиальный не может ра-
ботать при противоречивости интересов участников, договорный – 
без наличия правовой среды, ресурсов и т.д. Развитие организацион-
ных систем в хозяйственной, образовательной, научной и других сре-
дах исторически сопровождается постепенным усложнением задач. 
Поэтому каждый механизм эффективно справляется со своими зада-
чами до момента, пока их сложность станет ему непосильной. При 
дальнейшем усложнении задач начинают возникать и усугубляться 
организационные проблемы, а то и кризисы. Для их преодоления 
возможны четыре разных пути:    

  1) исправление недостатков в использовании конкретного меха-
низма сотрудничества;     

  2) усиление механизма путём увеличения расхода ресурсов на его 
функционирование (повышение норм оплаты труда, привлечение 
дополнительной рабочей силы и др.);    

  3) переход к более простому механизму (путём разбиения слож-
ной задачи на более простые);    

  4) освоение более совершенного механизма.    
Все эти направления не связаны с прекращением функционирова-

ния организационной системы. То есть практически всегда суще-
ствует теоретическая возможность развития организации, преодоле-
ния её недостатков и кризисных явлений. Организационному разви-
тию нет предела, даже если уже используется шестой, высший – са-
можеланный механизм сотрудничества. Дело в том, что им заканчи-
вается объективный перечень последовательности развития основ-
ных осмысленных механизмов, т.е. тех, в которых сознание человека 
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играет ведущую роль. Конечно, элементы бессознательного имеются 
в каждом из названных шести механизмов. Но важную роль в них 
всё-таки играет сознание участников сотрудничества. Именно созна-
ние позволяет кого-то устрашать, о ком-то заботиться, предлагать 
компромиссы, изменять условия соглашений и т.д.   
     Саможеланный механизм – последний из осмысленных. За ним, 

полагаю, должно начаться освоение в организационных системах ка- 

ких-то форм искусственного интеллекта, в которых сознание чело-

века начнёт играть принципиально иную роль (возможно, вспомога-

тельную или партнёрскую). Но до этого пока далеко. Впрочем, пы-

таться исследовать эти перспективные вопросы сегодня, как гово-

рится, никому не запрещается. В любом случае конца развитию ор-

ганизационных систем пока не видно.   

Вернёмся к проблеме улучшения работы применяемых механиз-

мов. Возможные в этом плане меры приведены в таблице 2.   

Таблица 2.   

МЕРЫ ПО УЛУЧШЕНИЮ КАЧЕСТВА ИСПОЛЬЗОВАНИЯ МС   

МС ПУТИ УКРЕПЛЕНИЯ МЕХАНИЗМОВ   

 

Плановая разработка подробных инструкций по выполнению типовых 

задач или работ в стандартных ситуациях. Проведение тренировок, тре-

нингов по выполнению инструкций и закрепление навыков   

 

Укрепление информационных мероприятий, ограничение распростра-

нения конфиденциальной информации, демонстрация силы, показ бес-

полезности сопротивления, создание сторожевых и защитных систем, 

использование новых систем контроля, предупреждения и слежения, 

информирование о наказаниях, информационная изоляция и дезин-

формация противника   

 

Укрепление авторитета руководителей, повышение компетентности 

руководителей, обучение обязанностям руководителя, понижение ста-

тусов руководителей, не справляющихся с обязанностями, и повыше-

ние в должности наиболее успешных, увольнение неспособных и без-

ответственных, привлечение помощников и консультантов, автомати-

зация управления, стажировки, создание или усиление стимулов для 

руководителя, производственные совещания, повышение заботы о 

подчинённых, воспитательная работа с молодыми руководителями   
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Регулярная оценка качества и уточнение действующих соглашений, де-

тализация отсутствующих моментов в договорах, уточнение и переза-

ключение соглашений, рассмотрение споров, создание инструкций, 

норм, правил и стандартов, расторжение невыгодных соглашений и за-

мена плохих партнёров, усиление материального стимулирования, учёт 

и анализ расходования ресурсов и получения доходов 

 

Повышение общности интересов участников, повышение их компетент-

ности, совершенствование процедур принятия решений, исключение из 

принимающих решения недостаточно компетентных и сознательных 

  Это, конечно, краткий перечень возможных мер по улучшению 
функционирования разных механизмов сотрудничества. Если, напри-
мер, подробнее остановиться на мерах по «Укреплению авторитета 
руководителей» (А), то можно добавить, скажем, следующие: пропа-
ганда заслуг руководителя; демонстрация его превосходства и дости-
жений; напоминание о его заботе о подчинённых; своевременное 
повышение знаний и умений руководителя; демонстрация его под-
держки вышестоящим начальством; информирование о наградах, 
опыте и поощрениях; оправдание его ошибок, просчётов и неудач; 
ограничение получения негативной информации подчинёнными об 
их руководителях; замена неумелых руководителей; повышение ста-
туса наиболее способных. Это вполне традиционные меры.   

Функционирование любого механизма можно усилить, если ис-
пользовать дополнительные ресурсы. Это делается довольно часто. 
Так, повышают размер оплаты труда, больше средств тратят на обу-
чение персонала, используют дотации, кредиты, более совершенные 
средства производства, сырьё, инструмент и оборудование. Всё это 
облегчает выполнение определённых задач.   

Каждый руководитель должен не только знать и уметь осуществ-
лять приведённый перечень мер. Организация управления – это не 
разовое мероприятие, а регулярная, сложная, ответственная, творче-
ская работа с очень разными людьми. В конце концов всё зависит от 
персонала. Каждый работник должен иметь возможность реализо-
вывать свой потенциал, по мере развития компетенции переходить 
на более ответственную и престижную должность. Роль и возможно-
сти успешных руководителей должны повышаться, а плохих – умень-
шаться. Об этом должны заботиться вышестоящие над ними руково-
дители.    
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При использовании простых механизмов сотрудничества (М, П, А) 
часто никто постоянно не контролирует руководителей. Они зача-
стую варятся в собственном соку, не понимая, что делают одну 
ошибку за другой. Зачастую никто их не контролирует, не критикует, 
не указывает на промахи, не оказывает своевременной помощи, а 
ошибки обнаруживаются, когда «поезд уже ушёл».  Сам руководи-
тель, как правило, не может объективно оценивать свои недостатки 
и просчёты. Он во многом не замечает свои пробелы. Это прямой 
путь к кризису организации.    

Но как отличить кризис организации от локальной управленческой 
ошибки? В таблице 1 приведены не рядовые мелкие просчёты, а кри-
тически значимые кризисные явления в разных механизмах сотруд-
ничества.    

Если при использовании того или иного механизма допускаются 
перечисленные в таблице 1 явления, то это, скорее всего, признаки 
нарастающего или разразившегося организационного кризиса. Если 
руководитель допускает непринципиальную управленческую 
ошибку, то это ещё не кризис организации, а недостаток, который 
можно и следует оперативно исправить.    

Характерной чертой кризиса оргсистемы является утрата согласо-
ванности. Допустим, большинство членов некоторой бригады пере-
стало уважать бригадира. Но без авторитета руководителя он не мо-
жет авторитарно согласовывать деятельность подчинённых. Поэтому 
речь идёт об организационном кризисе в бригаде. Если же руково-
дитель лишь иногда допускает неточности в оценке работы, не очень 
рационально распределяет задания, что портит, но не подрывает его 
репутацию, то это только недостатки. Также недостатками или ошиб-
ками являются: отдельное невыполнение приказа или распоряже-
ния, отдельное ошибочное указание, неточность в выборе наказа-
ния, случайная грубость в общении, лукавство в жалобе, несуще-
ственное, исправимое упущение в договоре, высказывание ошибоч-
ного мнения и т.п.   

Ошибки и недостатки вредны для дела, но при желании их вполне 
возможно устранить.    

При возникновении кризиса следует принимать срочные меры, 
поскольку началось разрушение организационной системы и каж-
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дый день оно усугубляется. В отличие от ошибки или локального не-
достатка, которые достаточно просто исправляются, остановить кри-
зис трудно, поскольку это требует кардинального улучшения си-
стемы управления или существенного увеличения расходов на функ-
ционирование организации.   

Для преодоления кризиса в авторитарной оргсистеме обычно при-
ходится заменять первого руководителя или управляющую команду. 
После этого новым руководителям, как правило, требуется полно-
стью отладить работу. Если кризис происходит в договорной системе, 
то обычно приходится изменять формулу бизнеса и (или) пересмот-
реть систему основных договоров и соглашений.   

В случае, если кризис разразился в коллегиальном типе организа-
ции, то следует либо изменить состав участников на более компе-
тентный, либо перейти к использованию более простых механизмов.   

Если принятые меры по борьбе с кризисом не помогают, то 
обычно переходят с применяемого механизма к более простому (на 
величину от 5 до 20 ус). Переход к более совершенным механизмам 
осуществляется гораздо реже. Обычно это возможно лишь тогда, ко-
гда основная часть коллектива ментально в основном уже созрела 
для этого. Оценить уровень развития ментальности персонально 
можно на сайте testvanieva.kz/pers Электронный кадровик.   

Предпосылками для перехода к более совершенному механизму 
являются: достаточно высокий уровень развития ментальности, ком-
петенций и доверия между участниками; приемлемая для персонала 
сложность решаемых задач; наличие внешней инфраструктуры для 
более совершенного механизма; способность освоить соответствую-
щий механизм сотрудничества.    

Последнее предполагает формулирование новых целей и крите-
риев эффективности, регламентацию деятельности должностных 
лиц, разработку процедур обсуждения и принятия решений.     

В повседневной жизни предприятий не часто используют совер-
шенные механизмы. Переход с договорного к коллегиальному меха-
низму обычно бывает не актуальным, хотя в некоторых случаях это 
возможно. Следующий же переход, от коллегиального к саможелан-
ному механизму, хоть редко, но иногда осуществляется.   
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Подводя итог, можно констатировать, что пределов совершен-
ствованию организационных систем путем освоения более продви-
нутых механизмов не существует. Ни для кого не закрыта принципи-
альная возможность улучшения качества организации и освоения бо-
лее совершенного механизма. Грамотный руководитель должен вла-
деть всеми этими инструментами улучшения управления.    

§ 12.  СМЕНА МЕХАНИЗМОВ СОТРУДНИЧЕСТВА 

    В каждом механизме – особый характер отношений, особые ме-
тоды сотрудничества и разные возможности. В целом механизмы со-
трудничества – это последовательные ступени единой лестницы раз-
вития организационной деятельности. Каждый следующий меха- 
низм представляет собой очередной этап в росте совершенства 
принципов и сложности организационных систем.    
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Выбор необходимого механизма обусловлен не только его воз-
можностями, но и объективными условиями функционирования ор-
ганизации: сложностью решаемых задач, внутренним настроем 
участников, их компетентностью и взаимным доверием.    

   Организационные системы состоят из названных выше механиз-
мов сотрудничества в разных сочетаниях и соотношениях. Но обычно 
механизмы используются соседними парами (бинарно). Такие соче-
тания непротиворечивы, а потому могут использоваться эффективно.   
Разделим условно всю шкалу развития МС в 100 ус на 10 участков 
(диапазонов) по 10 ус шириной и для удобства дадим каждому назва-
ние, как показано на рис. 1.  
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Рис.2 

 Разумеется, столь краткие названия не могут отражать все сто-
роны характера каждого диапазона, но позволяют их различать по 
главным чертам. ТОД детально исследует все механизмы сотрудни-
чества, их достоинства и недостатки, бинарное применение МС и 
многое другое. Для организаторов очень важно глубоко понимать 
процесс смены каждого из механизмов на следующий, очередной в 
их развитии. Этот вопрос имеет не только теоретическое, но и боль-
шое практическое значение, ибо руководитель должен вполне осо-
знанно, последовательно и целенаправленно совершенствовать при-
менение любого из механизмов, глубоко понимая характер каждого 
из них, необходимое содержание текущей и предстоящей организа-
ционной работы.   

Рисунок 1 имеет универсальный характер, показывая, как каждый 
механизм возникает, развивается, а в дальнейшем вытесняется бо-
лее совершенным, демонстрируя объективные закономерности раз-
вития оргсистем. Чтобы организационное строительство было эффек-
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тивным, надо учитывать особенности данных процессов. Они пока-
зывают объективную последовательность эволюции любого меха-
низма на основных стадиях его развития. Надо помнить, что меха- 
низмы обычно применяются бинарно (попарно).  

Скажем, в диапазоне (30-50 ус) авторитарный механизм находится 
на основной стадии развития (заглавная буква А,  на 4-й и 5-й ста-
диях), а принудительный – на завершающей для него 4-й стадии (см. 
Рис. 2). Соответственно, из этого и следует исходить при осмыслении 
характера оргсистемы. Здесь происходит переход от авторитарного 
МС к договорному МС.  

Приведённые рисунки и таблицы позволяют вникать в характер от-
ношений сотрудничества в динамике их развития, а значит, пра-
вильно понимать и прогнозировать изменения на каждом этапе . Так, 
например, для многих наших руководителей весьма актуальным яв-
ляется понимание сути перехода с применения авторитарного меха-
низма на договорный. Это стадии 5 и 6.  

Подобное  нужно понимать, чтобы осознанно перейти с примитив-
ных форм управления на более цивилизованные. Другим – чтобы при 
необходимости сохранить официальное применение авторитарного 
механизма (предусмотренного в ряде организаций официально) и не 
дать размыть его неофициальными утаревшими элементами (кор-
рупция, взятки, откаты и др.).    

Так например, на 6-й стадии происходит развал авторитарного ме-
ханизма, потеря авторитета главы, укрепление самостоятельности и 
независимости участников. Это закономерное явление. Авторитет 
может теряться по множеству причин, но результатом будет сначала 
снижение эффективности, а потом и прекращение действия автори-
тарного механизма. Авторитет может падать не только от промахов 
и просчётов руководителя, но и при появлении и укреплении автори-
тета других лиц, на фоне которых происходит относительное сниже-
ние уважения к действующему руководителю.    

Иногда не стоит сопротивляться назревшим естественным процес-
сам, если вы осознаете, что они идут в правильном направлении.  
Приведённые рисунки и таблицы позволяют глубже понимать ход 
развития оргсистем, плавно и эффективно осуществлять организаци-
онные преобразования, предвидя ситуацию на один-два шага впе-
рёд.     
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Раздел 3.  ФУНКЦИОНИРОВАНИЕ МЕХАНИЗМОВ

§ 1. ДУХОВНЫЕ ОТЛИЧИЯ МЕХАНИЗМОВ
СОТРУДНИЧЕСТВА

 Поскольку главным элементом организации является человек, то 
при изучении отличий между механизмами сотрудничества следует 
в первую очередь рассматривать то, как он себя чувствует и ощущает 
в разных механизмах в духовном, психологическом плане, на что он 
настроен и куда устремлён. Отличия же здесь большие и принципи-
альные.    

  При машинальном механизме (диапазон преобладания 0-10 ус) 
психика индивида обычно ни на каких мыслях и проблемах не сосре-
доточена. Он лишь машинально контролирует следование образцам 
действий и соответствие привычным сигналам как импульсам, запус-
кающим стереотипы действий. Когда дворник метёт улицу, то он в 
основном машинально следит за тем, чтобы не попасть под проходя-
щие автомобили. И обычно никаких логических задач не решает.     
Если же в принудительном механизме (диапазон преобладания 10-
30 ус, см. рис. 1, § 5, раздел 2) индивид играет ведомую роль, то у 
него преобладают страхи и отрицательное отношение к принуждаю-
щим. Характерные взаимно негативные отношения обычно склады-
ваются, например,  между водителями автомашин и инспекторами 
ГАИ. Водители стремятся уклониться от наказаний, а инспекторы – 
поймать нарушителей. При этом стороны относятся друг к другу 
обычно отрицательно.  

 Отчасти эти же эмоции испытывают и лица, играющие даже веду-
щую роль. Здесь страх, смелость и хитрость – важные элементы отно-
шений. Да и уровень личных благ тут обычно зависит от соотношения 
сил.   

 В авторитарном механизме (диапазон преобладания 30-50 ус) 
каждый участник стремится к более высокому положению, большей 
значимости, наличию покровительства, к признанию, славе, награ-
дам и почестям. Первый авторитарный признак индивида – статус, 
соотношение положения участников в служебной иерархии. Все 
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межличностные отношения, включая подчинённость, определяются 
соотношением статусов: ты начальник – я дурак, я начальник – ты ду-
рак. Верхний предел оклада – уровень доходов более старшего по 
статусу. Притязание на превышение этого предела считается нагло-
стью и обычно не допускается, поскольку это унижает старшего.    

Почитание старших, любовь и преданность лидеру, его забота о 
пастве укрепляют авторитарные отношения в коллективе, вносят оп-
тимизм и уверенность в завтрашнем дне.    

Для лиц, участвующих в договорных отношениях (договорном ме-
ханизме, преобладающем в диапазоне 50-70 ус), характерны фор-
мальное равноправие, стремление к выгоде в рамках действующих 
правил, законов и соглашений. Данный механизм обычно не преду-
сматривает ограничения доходов, если полностью выплачиваются 
налоги.  Преобладает безудержная погоня за прибылью, выгодой. 
Однако ведомые и ведущие относятся к законам по-разному. Для ве-
домых правила и законы – «священная корова», а для ведущих – ин-
струмент, помеха или препятствие, которое надо обойти по принципу 
«не пойман – не вор». При этом право частной собственности неру-
шимо. В договорном механизме всё имеет цену и почти всё прода-
ётся и покупается. Поэтому в рыночном обществе отсутствуют многие 
традиционные моральные ценности (родство, старшинство, покро-
вительство, преданность и др.), которые заменяются на критерий 
«выгодно-невыгодно». Нетрадиционную мораль в договорном меха-
низме демонстрируют, например, реклама товаров и услуг. Она ни-
когда не сообщает честно о недостатках, но как правило нагло лжёт, 
расхваливая достоинства товара.   

С одной стороны, договорный механизм укрепляет самостоятель-
ность, инициативность и уважение к законам, но во многом также по-
ощряет изворотливость, индивидуализм, алчность, наплевательское 
отношение к общественным интересам, морали и нравственности. 
При договорных отношениях нет полного доверия между участни-
ками. Люди во многом разобщены, каждый сам за себя.    

Коллегиальный механизм внутренне объединяет и сплачивает 
участников, способствует росту компетентности каждого, взаимной 
помощи и поддержке, уважению знаний и суждений коллег. Здесь 
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нет лиц, освобождённых от критики. Каждый  имеет право  на соб-
ственное мнение. Зато здесь присутствует общность интересов, спла-
чивающие всех цели, задачи и условия.   

Примером коллегиальных отношений может быть выезд на при-
вычную коллективную любительскую рыбалку заядлых рыбаков (без 
детей и новичков). При довольно равной компетентности участни-
ков и взаимном уважении друг к другу решения принимаются с учё-
том мнения каждого.   

Инициатор спрашивает: «Располагаемся на этой лужайке, возра-
жений нет? Кто что будет делать?» Если нет возражений, то предло-
жение считается принятым. Если возникли разногласия, начинается 
доброжелательное обсуждение, где каждому предоставляется 
право изложить свои аргументы. Допускаются и критика, и возраже-
ния, но уклоняться от заданных вопросов нельзя. Задача – принять 
решение, которое будет удовлетворять всех без исключения. При 
этом царит деловая, доброжелательная, свободная атмосфера.    

Если человек социально развивается, то меняются его внутренний 
мир, личные цели, мораль и поведение. Так, когда мальчишки начи-
нают заниматься спортом, они обычно мечтают стать сильными, лов-
кими, способными настоять на своем и защитить себя от внешних 
угроз. Это типично для ментальности принудительного типа (П). Сле-
дующим шагом в ментальном развитии становится освоение автори-
тарного (А) механизма – стремление к победам, повышению спор-
тивного разряда, спортивных званий, получению титулов, славы и по-
чёта. При дальнейшем социальном созревании ментальность осваи-
вает договорный уровень (Д), в котором целью становится получение 
всё большей материальной выгоды, денежных призов и прибыльных 
предложений. При этом осваиваются способы увеличения доходов и 
прибыли (использование рекламы, агентов, выгодных контрактов и 
т.д.) Говоря о молодёжи, обычно не приходится рассказывать о кол-
легиальных (К) отношениях. У неё для этого, как правило, недостаточ-
ный уровень развития ментальности.   
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§ 2. НАДЁЖНОСТЬ

Для того, чтобы организация могла хорошо работать, должны по-
стоянно правильно функционировать используемые механизмы со-
трудничества. Но им могут противостоять десятки факторов: недо-
статки МС, неумение эффективно их применять, случайные и целе-
вые помехи работе МС, возможная ненадёжность самих МС. Так, для 
бесперебойного функционирования договорного механизма требу-
ются: соответствующая инфраструктура (банки, правильные законы, 
финансовые ресурсы, страховые общества), благоприятная макро-
экономическая ситуация, наличие ресурсов, наличие правомочных 
собственников, равноправие участников рынка, эффективная работа 
правоохранительных органов, гражданское общество, профессио-
нальная грамотность основной части членов общества, способность 
эффективно работать в условиях конкуренции и т.д.    

Надёжность механизма сотрудничества – это его способность про-
тивостоять внешним и внутренним помехам его нормальной работе.  

Обеспечение эффективного функционирования организаций – 
весьма сложное, но необходимое дело. Вопрос о надёжном дей-
ствии используемых механизмов сотрудничества очень актуальный. 
Но даже специалисты по управлению не уделяют ему достаточно 
внимания. Не рассматриваются, скажем, элементы надёжности раз-
ных механизмов сотрудничества, не акцентируется внимание на том, 
какими методами и средствами предотвращать разрушение МС и как 
их укреплять. Между тем речь идёт об эффективности и жизнеспо-
собности организаций. В условиях организационной борьбы и ги-
бридных войн противник нередко занимается целенаправленным 
подрывом применяемых механизмов сотрудничества, что приводит 
к полному или частичному разрушению оргсистем и хозяйственному 
или организационному коллапсу, как это случилось в СССР.   

Рассмотрим таблицу 1 о путях укрепления и ослабления МС.   
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 Таблица 1. 

МС ПУТИ УКРЕПЛЕНИЯ СПОСОБЫ ОСЛАБЛЕНИЯ 
М

аш
и

н
ал

ь-

н
ы

й
 

Сохранение традиций, нужных 
привычек, регулярные трени-
ровки и подражание образцам, 
правильная подача сигналов, 
своевременная корректировка 
порядка действий    

Изменение условий деятельно-

сти, устранение или игнорирова-

ние носителей традиций, нужных 

привычек и образцов поведения, 

ошибочная подача сигналов  

П
р

и
н

уд
и

те
л

ьн
ы

й
 Укрепление силы, рост жестоко-

сти, злопамятность, создание ма-
териальной базы и инструментов 
принуждения, систем сигнализа-
ции, контроля дисциплины, от-
ветственности, наблюдения и 
наказаний   

Подрыв дисциплины, контроля, 

ослабление наказаний, неиспол-

нение и уклонение от наказаний, 

обман охраны, нарушение её ра-

боты, порча охранных систем 

А
вт

о
р

и
та

р
н

ы
й

 Повышение авторитета руково-
дителей, применение наград, ран-
гов и званий, взращивание после-
дователей, помощников, адептов, 
поощрение преданности и патрио-
тизма   

Дискредитация и клевета на руко-

водителей, распространение о 

них негативных сведений, из-

мена, предательство, уничтоже-

ние преданных сторонников   

Д
о

го
во

р
н

ы
й

 Строгое выполнение обяза-

тельств, материальное стимули-

рование партнёров, укрепление 

рыночной инфраструктуры, 

укрепление учёта и контроля, со-

вершенствование соглашений   

Несоблюдение соглашений, обя-

зательств, порча имиджа, обман 

партнёра, установление ошибоч-

ных правил, отказ от оплаты, раз-

базаривание средств   

К
о

л
л

е
ги

ал
ьн

ы
й

 

Создание коллегиальных правил 
и процедур, улучшение отбора 
компетентных лиц, автоматиза-
ция информационных процедур, 
строгое соблюдение правил при-
нятия решений, укрепление об-
щих интересов и достоверности 
информации  

Искажение принятых решений, 

несоблюдение и невыполнение 

коллегиальных решений, подрыв 

взаимного доверия, нарушение 

общности интересов, ввод в за-

блуждение коллег, подтасовка 

данных    

С
ам

о
ж

е
-

л
ан

н
ы

й
  Воспитание альтруизма, умений, 

повышение компетентности   
 Причинение ущерба  

невыверенными действиями 

Проблемы надёжности функционирования различных механиз-
мов сотрудничества постепенно обостряются. Во-первых, потому, что 
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происходит постепенный переход на всё более сложные механизмы. 
Во-вторых, руководителям часто приходится осваивать решение не-
обычных задач в новых условиях или с работниками, имеющими не-
достаточно развитую ментальность. В-третьих, сложность хозяй-
ственных и научных задач постепенно повышается, а это требует 
осваивать более совершенные механизмы сотрудничества.   

Таблица 1 надёжности МС показывает, что способы и элементы их 
укрепления очень разные. Руководителю для достижения успехов 
надо уметь быстро укреплять и более эффективно применять любые 
механизмы. Тех, кто всегда уповает на один и тот же управленческий 
инструментарий, ждут поражения и неудачи. Каждый механизм – это 
целый мир, в котором надо хорошо ориентироваться и уверенно его 
применять.   

Простейший пример. Многие родители, обсуждая действия учи-

телей в присутствии детей, нелицеприятно характеризуют педагогов, 

невольно подрывая их авторитет. Но в школах между учителями и 

учениками сотрудничество ведётся обычно на авторитарной основе. 

Критические слова и высказываемое недовольство родителей учите-

лями подрывают авторитет педагогов в глазах детей, а значит, па-

дает и эффективность авторитарного механизма, на котором базиру-

ется весь учебный процесс. Таким образом родители, подрывая ре-

номе учителей, невольно снижают эффективность учебного и воспи-

тательного процессов своих детей. Уважение школьников к учите-

лям – краеугольный камень авторитарного механизма, а неуваже-

ние сильно снижает возможности учёбы.   

Таблица 1 показывает не только как усиливать механизмы сотруд-

ничества, но и перечисляет способы ослабления каждого из них. В 

условиях ведения организационных войн именно в этих вопросах 

идет борьба, укрепляются, ослабляются или подрываются меха-

низмы, применяемые противником.   

Представим себе два противостоящих друг другу равных по чис-

ленности стрелковых подразделения. Несложно допустить, что у сто-

рон в основном равное техническое оснащение и примерно равный 

опыт. В таких условиях решающим фактором обычно становится ор-

ганизационная мощь, которую часто называют «воинским духом».   
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Если используется авторитарно-принудительная организация, то 

победит скорее всего та армия, в которой: выше авторитет команди-

ров, строже дисциплина, больше забота о солдатах, лучше постав-

лена воспитательная работа, лучшая система поощрения и награж-

дений, а также строже спрос за нарушение порядка. Твёрдое управ-

ление войсками скорее обеспечит победу, поскольку эта оргсистема 

окажется более крепкой, надёжной и эффективной.    

§ 3. МЕТАМОРФОЗЫ  

     Свойства основных механизмов сотрудничества, которые мы 
выше рассматривали без всяких переходных или промежуточных 
форм, можно считать классическими. В реальности их функциониро-
вание имеет множество нюансов. Одни и те же действия или фразы 
могут пониматься участниками неодинаково и неоднозначно.   

Например, слова: «Завтра к вечеру задание должно быть выпол-
нено» могут восприниматься совершенно по-разному. При принуди-
тельной ментальности исполнителя они будут поняты как строгий 
приказ. При авторитарной – как указание или призыв. При договор-
ной – как предложение условий сделки. Соответствующими будут и 
ответы. В принудительном: «Есть!» В авторитарном: «Постараюсь», а 
в договорном: «Согласен» или «Не обещаю, но попробую».   

По подобным ответам можно судить о внутреннем настрое испол-
нителя на те или иные формы отношений. И это подскажет соответ-
ствующие формы постановки задач, контроля и принятия управляю-
щих мер воздействия.    

 Поскольку одну и ту же фразу взаимодействующие стороны могут 
трактовать в рамках разных, не совпадающих отношений, то и харак-
тер сотрудничества может принимать разные формы. Фразу, которую 
один поймёт как приказ со скрытой угрозой, другой воспримет как 
рекомендацию или предложение.    

    В условиях использования бинарных механизмов очень часто 
ведомый и ведущий по-разному понимают одни и те же слова. Один 
может быть ориентирован на основной из используемых механиз-
мов, а другой, скажем, на вспомогательный.   
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    Нередко руководитель может параллельно использовать даже 
три разных механизма. Так, учительница младших классов на уроках 
зачастую одновременно применяет машинальный, принудительный 
и авторитарный механизмы. С самыми неразвитыми детьми – маши-
нальный, с шаловливыми – принудительный, а с более развитыми и 
послушными – авторитарный. Первым она многократно даёт решать 
простейшие, однотипные задачи, чтобы выработать и закрепить эле-
ментарные навыки. Вторых с помощью угроз принуждает решать за-
дачи, а третьих побуждает соревноваться в решении задач, чтобы за-
служить её похвалу.   

    Ей самой при этом приходится в процессе урока многократно пе-
рестраиваться: то повторять одно и то же, то строго кого-то принуж-
дать, косвенно угрожая и другим, а то выполнять роль арбитра сорев-
нующихся.   

Разумеется, в каждом из приведённых вариантов возможны раз-
личные нюансы, небольшие изменения и подвижки в настрое учени-
ков и учительницы, поскольку каждый человек – это особый, инди-
видуальный мир.    

Когда новобранцы впервые попадают в воинскую часть, им всё 
страшновато. Внутренне они обычно настроены на принудительный 
механизм, на непротивление. Этим пользуются армейские шутники- 
«старики», давая салагам абсурдные задания типа: «возьми веник, 
полезай на крышу и отгоняй от антенны радиопомехи».    

Через какое-то время молодые солдаты начинают понимать по-
добные шутки, у них пропадают страх и настрой на принудительные 
отношения. Появляется способность использовать более совершен- 
ные отношения сотрудничества.   

В класс пришла новая учительница. Вид и поведение у неё строгие.  
Ученики невольно настроились на принудительные (П) отношения.  
Шли дни и недели, и ученики постепенно перестали бояться учитель-
ницу, росло к ней уважение. Через некоторое время отношения стали 
преимущественно авторитарными (А), т.е. уважительными со сто-
роны детей.    

В процессе функционирования механизмы нередко перерожда-
ются. Начавшись как договорный, МС переходит в авторитарный, а то 
и принудительный.    
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Один хозяин частного предприятия для частого совершения без-
наказанных противоправных хозяйственно-финансовых операций 
принял в заместители человека, остро нуждавшегося в погашении 
огромного, непосильного долга. Его семье грозило выселение на 
улицу. Хозяин пообещал ему оклад в 10 раз больший, чем тот имел 
на прежнем месте. Эти условия оказались фантастически спаситель-
ными. От такого оклада заместитель отказаться не смог, хотя дирек-
тор дал понять, что ему нужен нещепетильный исполнитель любых 
его распоряжений, включая незаконные.    

И условия были приняты. Формально отношения между этими 
людьми имели договорный характер (Д). Но на самом деле условия 
сотрудничества были принудительными (П). Заместитель изначально 
не хотел рисковать, но страх потерять квартиру принуждал его под-
чиниться хозяину. Отношения между хозяином и его заместителем 
фактически оказались принудительными, ведь в их основе лежало не 
равноправное соглашение, а страх, подавление ведомого ведущим. 
Так под личиной договорного механизма (Д) фактически порою ис-
пользуется принудительный механизм (П). Посторонним это может 
быть не очень заметно, но реальные отношения бывают именно та-
ковы.   

Ещё пример. Два картёжника сели играть в «дурака». В начале 
игры отношения между партнёрами были явно договорные и парт-
нерские. Условились, что проигравший кукарекает. Через какое-то 
время часто кукарекавший стал замечать, что партнёр хитрит, нару-
шает правила. Кукарекать стало обидно. Захотелось разоблачения 
соперника. Начались взаимные упреки.   

Отношения между игроками испортились. Появились недоверие, 
подозрительность и злоба друг к другу.   

Изначально договорные отношения превратились в принудитель-
ные. Произошла резкая метаморфоза отношений – ссора. Реальные 
перипетии сотрудничества могут влиять на изменение его характера 
как в сторону упрощения и огрубления, так и в сторону большей гу-
манности и совершенства.   
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§ 4. ПРЕДЕЛЫ ВОЗМОЖНОСТЕЙ 
РАЗНЫХ МЕХАНИЗМОВ

Отличия механизмов сотрудничества друг от друга касаются и гра-
ниц их возможностей. Этот очень важный аспект. Достаточно вспом-
нить, что история демонстрирует яркие примеры развала или краха 
тех или иных форм организации, которые до этого прекрасно функ-
ционировали. Когда-то прекратило существование первобытно-об-
щинное устройство общества, сохранившееся сегодня лишь на самых 
отдалённых и глухих островах или в непроходимых джунглях, где до 
сих пор ещё используют механизм машинального сотрудничества. 
Позже долго существовали различные формы принудительной, раб-
ской организации работ на плантациях, в каменоломнях и во многих 
других сферах деятельности. Классический пример – Римская импе-
рия. На смену рабовладению в Европе постепенно пришёл феода-
лизм, который использовал авторитарную организацию. В те вре-
мена это был гигантский шаг вперёд.   

Сегодня Европа базируется уже на господстве рыночных отноше-
ний – основной форме договорного механизма. Он широко исполь-
зуется уже в течение двух-трёх веков, но где-то с середины ХХ века 
испытывает серьёзные организационные проблемы, а с начала XXI 
века явно переживает глубокий системный кризис, который стал 
следствием того, что теперь и рыночное общество с его базовым до-
говорным механизмом объективно подошло к исчерпанию своих 
возможностей в экономически развитых странах. Но это суждение не 
касается развивающихся стран.   

Теория организационной деятельности подсказывает пути выхода 
из нынешнего кризиса. Поскольку эти процессы закономерны, то 
весьма полезно проследить, в результате каких причин или недостат-
ков разрушались использовавшиеся в прошлом механизмы сотруд-
ничества. Каковы пределы возможностей у каждого из них? Это тем 
более полезно знать, что рассматриваемые закономерности отно-
сятся не только к целым странам, но и к каждой оргсистеме в отдель-
ности.   
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 ПРЕДЕЛЫ МЕХАНИЗМА МАШИНАЛЬНОГО СОТРУДНИЧЕСТВА 
   Этот МС может использоваться и развиваться лишь в условиях 

достаточной стабильности всех факторов сотрудничества: состава за-
дач, их сложности, динамичности и харак-
теристик участников. Только в стабиль-
ной, неизменной среде можно пользо-
ваться старыми навыками и традициями. 
Там, где на Земле среда обитания долго 
остаётся неизменной, до сего дня исполь-
зуются первобытно-общинные отноше-
ния, машинальный или машинально-при-
нудительный механизмы.      Если назван-
ные выше факторы оказывались изменчи-

выми, то машинальный механизм становился неспособным к эффек-
тивному функционированию. Использующий традиционные дей-
ствия и привычные навыки машинальный механизм очень плохо 
приспосабливается к новым условиям сотрудничества, делая его не-
эффективным.  Поэтому сегодня машинальное сотрудничество либо 
не используется, либо превращается во вспомогательный элемент 
других механизмов.   

ПРЕДЕЛЫ ПРИНУДИТЕЛЬНОГО МЕХАНИЗМА 
    Пределы возможностей применения принудительного меха-

низма определяются способностью принуждающего держать ведо-
мых в повиновении. Но если невозможно непрерывно поддерживать 
страх, то принудительные отношения разрушаются.    

Принудительный механизм может функционировать, если ведо-
мые слабее и подавлены, а ведущие сильнее и смелее. В таких усло-
виях грабёж и насилие достаточно эффективны. Если же, скажем, 
рабы массово портят орудия труда, активно сопротивляются и вос-
стают против насилия, то принудительный механизм становится не 
пригодным, как это произошло, например, при развале Римской им-
перии. Историческое развитие цивилизации делает общественную 
среду всё более безопасной и гуманной, а насилие и угрозы физиче-
ской расправы ограничиваются, а то и вовсе ставятся обществом вне 
закона. Принудительный механизм официально допустим в основ-
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ном лишь в силовых структурах, на войне и в пенитенциарной си-
стеме. Но в хозяйственной сфере у него перспектив практически нет, 
да и он не способен уже играть ведущую роль во многих сферах дея-
тельности.    

ПРЕДЕЛЫ АВТОРИТАРНОГО МЕХАНИЗМА 
Его возможности определяются силой и характером авторитета 

руководителя, готовностью исполнителей признавать и почитать 
начальника, послушно выполнять его волю, признавать превосход-
ство и право на распределение совместно созданного продукта. Если 
же авторитета нет или его величина недостаточна, то данный меха-
низм ослабевает, а потом прекращает своё действие, и авторитарная 
организация разваливается. Это многократно происходило в истории 
и происходит в наше время.   

Советская оргсистема базировалась в основном на авторитете пра-
вящей партии (КПСС). Но политикой гласности этот авторитет был по-
дорван, что и стало главной причиной развала огромной страны.   

Авторитета можно лишиться в силу множества причин. Во-первых, 
сам руководитель (глава) может допускать серьёзные ошибки. Во-
вторых, у него могут быть внутренние соперники на главенство, спо-
собные продемонстрировать свое превосходство над ним в каких-то 
сферах (богатстве, ловкости, мудрости, щедрости, порядочности, 
наличии поддержки со стороны или других качествах и умениях). В-
третьих, возможно появление внешней силы, прямо или косвенно 
подрывающей авторитет действующего руководства, в результате 
чего теряется возможность эффективно пользоваться данным меха-
низмом.    

 Авторитарный механизм (Д+а) в развитых странах потерял главен-
ствующую роль, а во многих других, как и у нас (А+д), пока её сохра-
няет. Многие убеждены, что пора его полностью упразднить. К этому 
призывают обычно горячие, но некомпетентные головы.  Авторитар-
ный механизм в паре с договорным может ещё немало и совершенно 
объективно послужить, ведь он пока используется практически во 
всех сферах деятельности. Не только у нас, но и в развитых странах 
он играет важную роль в государственном аппарате, армии, в обра-
зовании, медицине и многих других сферах, не исключая широкого 
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применения, а то и преобладания договорного механизма в хозяй-
ственной сфере.   

 Так, формы работы многих глав государств в президентских рес-
публиках во многом авторитарные. Правда, это в большей или мень-
шей степени ограничивается законодательно.   

 Пределы возможностей применения авторитарного механизма 
определяются готовностью исполнителей признавать превосходство 
руководителей и почитать их. Авторитарный механизм будет широко 
применяться, пока существуют большие отличия в величине прав, 
умений, компетентности и способностях участников сотрудничества. 
Сфера его эффективного использования постепенно объективно 
сужается с ростом профессионализма и равноправия участников орг-
систем. Господство авторитарных отношений постепенно прекраща-
ется, если у всех сотрудничающих появляются возможность и жела-
ние самостоятельно предлагать свои услуги на свободном рынке или 
когда существенно усложняются задачи. Так исподволь происходит 
организационное развитие.    

ПРЕДЕЛЫ МЕХАНИЗМА ДОГОВОРНОГО СОТРУДНИЧЕСТВА 
В договорном механизме основой всего является стремление вла-

дельца имущества получить прибыль. Если она невозможна в прин-
ципе, то договорный механизм неприменим, т.е. он реально суще-
ствовать не может. Например, какой-то субъект не имеет возможно-
сти ничего продать и ничего купить. С ним договорное сотрудниче-
ство практически невозможно. Поэтому развитие рыночного (капита-
листического) хозяйства реально лишь в условиях расширения объё-
мов продаж, числа собственников, появления новых рынков сбыта. В 
противном случае (при сужении рынка или его обвале) рыночное хо-
зяйство сначала испытывает трудности, а потом и сворачивается. Ис-
тория капитализма, использующего договорный механизм, показы-
вает, что он развивался, пока прирастал колониями и зависимыми 
странами, куда можно было сбывать товар, или грабить их различ-
ными «законными», «цивилизованными» способами с помощью 
неравноправных договоров.    

Рыночное общество использует либеральную идеологию, со-
гласно которой «обогащайся, если можешь», «каждый за себя», 
«деньги не пахнут», «не пойман – не вор», «неудачник пусть плачет», 
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«частное важнее общественного». Такие принципы позволяют и об-
манывать, и грабить, и даже уничтожать других, если это выгодно и 
не грозит неприемлемым ущербом тому, кто хитрее, богаче и силь-
нее.    

В отличие от распространяемого мифа рыночные условия хозяй-
ствования в принципе не позволяют всем богатеть. Это общество кон-
куренции, борьбы за ограниченные ресурсы. Одни в этой борьбе эко-
номически выигрывают, а другие проигрывают. Сочувствовать же 
проигравшим здесь не принято.   

Неизбежно происходит дифференциация доходов и имуществен-
ное расслоение общества. Со временем большинство участников 
рынка оказываются на обочине. Их участь незавидна. Они становятся 
«кормом» для более успешных, ловких и безжалостных. Принцип 
«обогащайся, пока можешь» допускает огромное число способов 
жить за счёт других. Это не только законная эксплуатация или спеку-
ляция, но и масса финансовых махинаций и инструментов (кредиты, 
залоги под грабительские проценты и многое другое), а также повсе-
местная, безраздельная власть денег. Всё это в условиях мирового 
господства финансовой олигархии в конце концов не могло кон-
читься добром. И сегодня применение договорного механизма в раз-
витых странах испытывает глубочайший кризис, угрожающий миро-
вому господству «золотого миллиарда».    

 Каковы пределы возможностей использования договорного ме-
ханизма? Этот вопрос сейчас очень актуален в экономически разви-
тых странах. Да и для нас, осваивающих рыночные формы хозяйство-
вания, он тоже небезразличен. Всех интересуют два момента. Что 
происходит в глобальной рыночной экономике? Очередной кризис 
или это «звоночек» перед неминуемым экономическим коллапсом?  
Каков выход из создавшегося положения?   

 В научном аспекте эти вопросы можно сформулировать не-
сколько иначе: каковы пределы в развитии и применении договор-
ного механизма в западных странах? С помощью какого механизма 
можно решить возникшие организационно-управленческие про-
блемы?     

 Широко известно, что развитие рыночного хозяйства (т.е. преиму-
щественно договорно-авторитарной организации, Д+а) ограничива-
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ется возможностями расширения рынков сбыта, наличием достаточ-
ного спроса и превосходством над конкурентами. Названные фак-
торы действительно сейчас сковывают развитие рыночных форм хо-
зяйствования на Западе и не обещают больших перспектив для нас. 
Почему рыночная экономика, длительно обеспечивавшая высокий 
жизненный уровень населения Европы, оказалась неспособной эф-
фективно функционировать в настоящее время? Потому что в совре-
менных условиях она наткнулась на собственные сугубо рыночные 
проблемы: сильную конкуренцию дешёвых товаров из Китая и Юго-
Восточной Азии; алчное поведение на мировой арене США; отсут-
ствие растущих рынков сбыта; резкое усложнение современных хо-
зяйственных и научных задач и т.д.  

В Европе договорный механизм во многом уже исчерпал свои кон-
структивные возможности и увяз в своих недостатках. Они заключа-
ются в фундаментальных основах и фактической практике примене-
ния: безраздельном господстве капитала, всё чаще готового попи-
рать законы и правила рынка, а также в растущей стратификации, не-
равенстве фактических прав населения, необузданной жадности хо-
зяев денег и партнёров, в неограниченной погоне за прибылью, в от-
сутствии контроля общества за действиями финансовой олигархии, в 
губительном приоритете частных интересов над общественными. Се-
годня владельцы мировых финансовых институтов безнаказанно тво-
рят всё, что им вздумается, вплоть до осуществления плановых ме-
роприятий по уничтожению населения Земли. Что уж тут говорить о 
других вопросах! Открыто или тайно возвращаясь к использованию 
авторитарных инструментов, олигархия разрушает свой базовый до-
говорный механизм. Рубят сук, на котором сидят. Это особенно бо-
лезненно происходит в диапазоне 60-70 ус («зрелый рынок»).  Прав 
был Карл Маркс: нет такого преступления, на которое не пошёл бы 
капитал ради прибыли в 300%. Ради своей выгоды и наживы запад-
ные страны стремятся закабалить весь остальной мир, не останавли-
ваясь ни перед какими преступлениями, включая обычные и бакте-
риологические войны, терроризм и диверсии. 

 В руках мировых хозяев денег договорный механизм использу-
ется всё более неправильно и преступно, с нарушением экономиче-
ских законов и правил, в интересах горстки алчных, малокультурных 
людей. В условиях массового попрания крупным капиталом законов 
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и прав населения договорный механизм нормально работать уже не 
может. Получив в свои руки практически неограниченные возможно-
сти бесконтрольно печатать деньги, олигархия вынужденно уничто-
жает сама себя.    

Ради сохранения и увеличения прибыли всё чаще умышленно тор-
мозится научно-техническое развитие, происходит скупка конкури-
рующих изобретений и патентов для их уничтожения, сокрытия или 
торможения. Нередко ради сохранения сверхприбылей и своего гос-
подства на рынке транснациональные компании идут на уничтоже-
ние самих изобретателей, конструкторов, авторов или инициаторов 
создания принципиальных новинок, запугивают правительства соот-
ветствующих стран, устраивают диверсии и теракты и даже исполь-
зуют для этого террористические организации. Особенно много та-
ких проблем в сфере энергетики, в генетике и биологии, где суще-
ствует большой научный задел и есть средства для принципиально 
новых достижений. Но балом правят алчность с преступностью, и 
страдает весь мир.      

  Договорный механизм не позволяет производить и поставлять 
населению очень дешёвые товары и даже лекарства, не обеспечива-
ющие получения капиталом достаточной прибыли. Например, при 
переходе стран бывшего СССР к рынку из торговой сети быстро ис-
чезли ранее массовые, очень дешёвые товары: газеты, газированная 
вода, квас, ученические тетради, хлеб и т.д. Исчезли бесплатные 
блага: жильё, детские учреждения, медицина, образование, проезд 
в общественном транспорте, аттракционы в парках, места на пляжах 
и многое, многое другое. Это не случайно. Это закономерно и при-
суще капитализму.   

Народное хозяйство СССР, ориентированное на социальные цели, 
при переходе к господству договорного механизма (рынка) перена-
целилось на получение максимальной прибыли небольшим кругом 
лиц. В результате усиливается материальное расслоение общества, 
тормозится хозяйственное развитие, снижается жизненный уровень 
населения, стопорятся самые эффективные научные разработки в ин-
тересах населения, разрушается экология и т.д.   

На Западе общественные интересы ещё более вступили в проти-
воречие с интересами хозяев мировых денег. Интересы большинства 
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населения открыто приносятся в жертву капиталу. Всё больше разго-
воров о «перенаселённости» Земли. Финансовая олигархия повсе-
местно порождает войны, голод и насилие, массово уничтожает лю-
дей. И это явный признак заката господства договорного (Д+а) меха-
низма. Люди из бывшего СССР познали преимущества социального 
государства. Инстинкт самосохранения у населения неизбежно воз-
обладает. Если отказаться от ведущей роли договорного механизма, 
то названные проблемы (при наличии соответствующей политиче-
ской воли) можно было бы достаточно легко решить.   

Так бесславно заканчивается двухвековое господство договорного 
механизма на Западе. На его пышных похоронах надо всё-таки отме-
тить и его прошлые исторические заслуги: промышленную револю-
цию, географические открытия, огромное число технических изобре-
тений, создание и распространение бытовой техники, автоматиче-
ской связи, несомненное повышение в ХХ веке жизненных стандар-
тов и т.д.     

 Но сегодня рыночные организационные формы не способны раз-
решить жизненно важные и сложные задачи: нарастающие экологи-
ческие, энергетические, демографические, сырьевые и многие дру-
гие мировые кризисы. Например, сегодняшней нерешаемой в рам-
ках рыночных принципов проблемой является массовая миграция в 
Европу из Азии и Африки. Действующее в ЕС рыночное гражданское 
законодательство, как показала сама жизнь, не позволяет эффек-
тивно решить проблему наплыва беженцев. Официально устоявши-
еся рыночные нормы «равенства» и «незыблемости прав человека» 
приводят в Европу миллионы мигрантов. Вместо хороших граждан-
ских порядков и социальных завоеваний возникает хаос, поскольку 
появились люди с нерыночной ментальностью, устоями и традици-
ями, не вписывающиеся в рыночные нормы, по которым государству 
приходится содержать бездельников и бродяг. При этом западная 
научная и политическая мысль пребывает в ступоре.   

Между тем в рамках ТОД легко найти выход, позволяющий 
успешно решить главные проблемы ЕС. Это – освоение государствен-
ными органами механизма коллегиального сотрудничества (в рам-
ках Д+к механизма). Но для его внедрения нужно отказаться от пол-
ного господства договорных принципов организации и рыночного 
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взгляда на самого человека как на объект эксплуатации и потреби-
теля товаров.  Длительный период времени на мировом рынке гос-
подствовали США благодаря обогащению на войнах, географиче-
скому положению, наличию огромных финансовых ресурсов, воз-
можности неограниченной эмиссии доллара и неравномерности раз-
вития мирового рыночного хозяйства. Но ход исторических событий, 
стихийные законы рынка привели к тому, что экономически вперёд 
вышел Китай, и США начинают уступать ему по экономической мощи. 
Если США  это соревнование проиграют, то потеряют всё, включая вы-
сокий жизненный уровень населения. Поэтому они ведут борьбу на 
уничтожение конкурентов, не брезгуя никакими средствами. России 
и другим странам Таможенного союза приходится находить и отста-
ивать своё место в этой непримиримой борьбе.    

Фактически идёт третья мировая гибридная война. Китай пытается 
вести её максимально аккуратно, без излишних обострений, полага-
ясь прежде всего на свой экономический и людской потенциал. Но у 
США в арсенале остаются в основном только незаконные, агрессив-
ные, бесчеловечные действия, подлости и преступления. Разворачи-
вается война за господство в завтрашнем мире. В этой войне всем 
придётся выбирать для себя одну из сторон.    

Россия стремится восстановить свое место в мире в качестве вели-
кой державы, способной противостоять любым посягательствам на 
свои ресурсы, законные права, свободу и независимость.     

В целом договорный механизм как основа мирового хозяйствова-
ния пришёл к последнему этапу своего существования. Мы свиде-
тели объективного краха мировой капиталистической системы. Сей-
час на основе договорного механизма могут развиваться только те 
страны, которые ещё не до конца его освоили, т.е. развивающиеся 
страны. Но Европейский союз, США, Япония и Канада не могут уже 
развиваться в рамках рыночной экономики. Они испытывают систем-
ный кризис и не знают из него выхода. Капитализму как мировой си-
стеме хозяйствования приходит конец. Конечно, это займёт не один-
два года, а несколько больше.   

Судьба договорного механизма на мировой арене, пожалуй, будет 
во многом зависеть от Китая. Пока китайский вариант авторитарно-
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договорных отношений достаточно эффективен и имеет определён-
ную перспективу. Правда, это не признают многие экономисты и по-
литологи.   

ПРЕДЕЛЫ КОЛЛЕГИАЛЬНОГО МЕХАНИЗМА 
Этот механизм в отличие от договорного основывается на совер-

шенно иных принципах – на преобладании общественного интереса 
над личным, частным. Здесь развитие общества, его организации яв-
ляется залогом развития каждого его члена. Границы применения и 
развития коллегиального механизма определяются общими интере-
сами, способностями, общими задачами и решениями.   

Здесь ни у одного члена организации нет исключительных прав и 
возможностей действовать в ущерб остальным. Достичь чего-то 
можно только вместе, а не вопреки остальным членам коллектива. 
При наличии хотя бы одного несогласного с общим решением задача 
становится нерешаемой на основе консенсуса.   

Таким образом, у каждого МС свои возможности для функциони-
рования и развития. Потенциалы механизмов всегда ограничены их 
особенностями и характером его применения. Когда возможности 
используемого механизма исчерпываются, то желателен переход к 
более совершенному. Это позволяет эффективнее решать более 
сложные задачи в интересах всё большего числа членов организа-
ции.   

  Выше мы отметили, что в рамках господства договорного меха-
низма проблема наплыва мигрантов в Европу в принципе не может 
быть решена, поскольку мигрантам недостаёт социальной зрелости, 
а гражданское законодательство в ЕС рассчитано на лиц с договор-
ной ментальностью, т.е. достаточно  развитой. 

 А каковы в этом плане возможности у общества, в котором будет 
господствовать коллегиальный механизм? Он вместо автоматиче-
ского наделения каждого мигранта формально равными со всеми 
правами (Д) может предложить коллегиально устанавливаемый каж-
дому рейтинг компетентности или социальной зрелости (К) (без кол-
легиального участия самих мигрантов), который будет определять 
его общественный статус, права на получение работы и других соци-
альных благ. Но это уже совсем иная концепция гражданина, опира-
ющаяся на новую парадигму, – главенство общественных интересов 
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над частными. Таким образом в новом типе организации может быть 
успешно решена и проблема массового наплыва мигрантов в ЕС. Но 
пойдёт ли Европа на кардинальное изменение организационных ос-
нов общественного устройства, на идеологическую революцию, на 
отдельные изъятия или ограничения рыночных законов, правил и 
идей в пользу коллективистских? Это большой и сложный политиче-
ский вопрос. Пределы возможностей коллегиального механизма 
определяются совместно осознаваемыми общими интересами, зада-
чами и способностями коллектива. В этом механизме ни у кого нет 
каких-то прав и возможностей действовать в ущерб остальным. Это, 
по сути, первый организационный механизм, действительно стоя-
щий на страже интересов каждого. Все другие механизмы так или 
иначе допускают или предполагают действия одних лиц в ущерб дру-
гим. Например, хвалёная либеральная демократия совершенно спо-
койно допускает нещадную эксплуатацию, колониальное паразити-
рование, ограбление, а то и уничтожение других, лишь бы было себе 
хорошо. Настоящую социальную защищённость всех людей может 
обеспечивать только главенство коллегиального механизма. Только 
в нём коренные интересы участников не противоречат друг другу.    

Пределы возможностей этого механизма по большому счёту опре-
деляются уровнем компетенции, знаний и возможностей лиц, сов-
местно принимающих решения, базирующиеся на общем потенци-
але участников.   

 Подводя итог всему сказанному, можно констатировать, что даль-
нейшее организационное развитие объективно требует от нас посте-
пенного освоения в качестве преобладающего договорного меха-
низма сотрудничества при постепенном сокращении ведущей роли 
авторитарного. Но на высших уровнях (управление политикой реги-
она, области, отрасли) всё более необходимо использование колле-
гиального механизма. Этот процесс не следует ни затягивать, ни то-
ропить. Тогда развитие будет проходить достаточно гладко, 
надёжно, последовательно и эффективно, без трагических столкно-
вений интересов и социальных потрясений.   

 В тех оргсистемах, где договорный механизм стал уже преоблада-
ющим и исчерпывает возможности дальнейшего роста и развития 
оргсистемы, следует готовить предпосылки для освоения элементов 
механизма коллегиального сотрудничества.    
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§ 5. КОНТРОЛЬ

 В системах управления большое внимание традиционно уделя-
ется контролю. На языке кибернетики «контроль» – это обратная 
связь, позволяющая адекватно координировать деятельность испол-
нителей. Отсутствие соответствующего контроля может приводить к 
срыву решения стоящих задач.    

 Но далеко не все правильно понимают возможности разных форм 
контроля. Часто встречается непонимание того, что контроль как вид 
деятельности должен быть не только разным, но и соответствующим 
реальным условиям сотрудничества.  В противном случае он ока-
жется неэффективным. Рассмотрим это в таблице 1.  

Таблица 1. 

ЦЕЛИ, ФОРМЫ И ПРИМЕРЫ КОНТРОЛЯ 

МС ЦЕЛИ 
КОНТРОЛЯ 

ФОРМЫ И ПРИМЕРЫ КОНТРОЛЯ 

М
аш

и
- 

н
ал

ьн
ы

й
 Проверка 

соблюдения 
образцов 

Надзор и наблюдение за исполнителями,  
попытки подражания   

Принуждение  
и устрашение  

Работа охраны, конвоя, командиров, воспита-
телей, надсмотрщиков. Инспекции, переклички, 
устрашение и психологическое подавление   

Соблюдение 
иерархии 
и статуса 

Работа учётчиков, контролёров, старших, про-
верка отчётов, ревизии, контроль представите-
лей начальства, проверки, военная приёмка про-
дукции   

Оценка 
выгодности 

Ведение бухучёта, контроль сохранности, со-
блюдение договоров, бухгалтерские сверки, ана-
лиз отчётности, контроль за выгодностью   
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Контроль 
соблюдения 

процедур 
решений 

Коллегиальные обсуждения и оценки, сове-
щания и консилиумы, рассмотрение разногла-
сий, совместный поиск истины     

   

 

   
С

ам
о

ж
е

- 
   

   
  

л
ан

н
ы

й
 

 
Самоконтроль 

 
Самооценки, ознакомление с отзывами 
и оценками результатов 

 
Указанные в таблице формы контроля в одних механизмах сотруд-

ничества могут не подходить для других механизмов. Соседние 
формы контроля зачастую взаимозаменяемы или хотя бы совме-
стимы. Но отстоящие друг от друга на две строки таблицы и более, 
несовместимы, а то и немыслимы.   

 Так, инспекции возможны как в принудительном механизме (П), 
так и в авторитарном (А). Однако в коллегиальном (К) они неприем-
лемы, а в саможеланном вообще немыслимы. Контроль путём ви-
деонаблюдения вполне соответствует принудительному механизму 
(П), но неприемлем, например, для контроля за работой бухгалте-
рии, поскольку бухучёт соответствует договорному механизму (Д), 
отстоящему от принудительного на две строки. Между тем некото-
рые руководители пытаются контролировать работу бухгалтерии с 
помощью установки видеокамер или, скажем, применения пропуск-
ной системы. Такой контроль (П) в условиях применения договор-
ного механизма неэффективен. Нарушения в ведении бухгалтерского 
учёта не обнаруживаются столь примитивными способами. И при-
быль от такого надзора не увеличится. Для контроля сохранности ма-
териальных и денежных средств существуют следующие формы 
предварительного и последующего контроля: проверки отчётности; 
ревизии по документации; встречные проверки; инвентаризации; 
сверки между разными бухгалтериями; взыскание задолженностей; 
строгое оформление и проверка документов; правильный подбор и 
воспитание персонала, включая наказания.   

  Если руководитель сам имеет преимущественно авторитарный 
или принудительный тип ментальности и сам нарушает установлен-
ные правила, то он будет склонен применять не сложный и строгий 
бухгалтерский учёт и экономический анализ, а станет подглядывать, 
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подслушивать, поощрять жалобы и доносы, многих в чём-то подо-
зревать. Но если нарушителями используются более скрытные и 
сложные методы хищений, то примитивными формами контроля 
нарушений проблему не решить.    

  Знание рассмотренных здесь закономерностей организации кон-
троля весьма полезно. Порой руководители, не понимая тонкостей 
этого вопроса, используют в своей работе либо слишком примитив-
ные, либо слишком сложные формы контроля, что снижает его эф-
фективность. Если используются договорные или коллегиальные 
формы сотрудничества, то проявления грубого контроля могут ис-
портить деловые отношения. В любом случае уровень контроля не 
должен быть примитивнее уровня отношений сотрудничества.  Как в 
брачном союзе излишняя ревность может помешать хорошим отно-
шениям, так и деловое сотрудничество нельзя портить примитивным 
недоверием, подозрениями и оскорбительным контролем. Уровень 
доверия и контроля должен соответствовать требуемому качеству 
сотрудничества. Чтобы не допускать в этом вопросе ошибок, надо хо-
рошо знать содержание приведённой выше таблицы и соблюдать эти 
закономерности, не игнорировать их.    

§ 6. ПРАВДА И ЛОЖЬ

Одним из очень интересных теоретических вопросов ТОД является 
присутствие правды и лжи в разных механизмах сотрудничества.   

Проследим это в каждом из механизмов.   
В машинальном механизме нет чётких понятий лжи и правды по-

тому, что здесь поведение неосмысленное. Есть лишь представление 
о соответствии или несоответствии действий принятому образцу. За 
правильные принимаются действия, соответствующие пониманию 
существующего порядка или традиции, обеспечивающие необходи-
мую согласованность действий, а за неправильные – не соответству-
ющие им.   

В принудительном механизме ложь является одним из важнейших 
и необходимых элементов взаимодействия участников. 

С её помощью умышленно изменяют информацию о состоянии 
среды или результатах деятельности, скрывают свои намерения, 
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вину перед начальством, вводят в заблуждение противников и со-
перников, запугивают принуждаемых, добиваются от других тех или 
иных действий, побуждают соперников и врагов к ошибочным выво-
дам и поступкам.    

В принудительном механизме ложь – нормальное, совершенно 
естественное явление, обычный инструмент ведущих и ведомых, 
принуждающих и принуждаемых. Исполнитель в этом механизме бо-
язлив. Им движет страх. Ложь, введение в заблуждение дезинфор-
мируют, скрывают или искажают истину. Ложь – мощнейший инстру-
мент в принудительном сотрудничестве. Во-первых, запугивать 
можно не только созданием реальных угроз, но и ложным информи-
рованием. Во-вторых, страх вызывают не только прямые, но и кос-
венные угрозы. Страх могут вызывать даже неизвестность и темнота. 
В-третьих, страх толкает к объединению ради усиления совместных 
позиций, к подчинению слабых сильными.       

В принудительном механизме все друг с другом неискренни, в 
большей или меньшей степени лгут друг другу. Принуждающие зача-
стую словесно преувеличивают свою силу, если она не совсем доста-
точна, а принуждаемые демонстрируют свою мнимую покорность, 
исполнительность, отчаянность и лояльность. Люди привыкают ко 
лжи во всём и всегда. Ложь в этом механизме является нормой, при-
вычкой. Ею не возмущаются, правды и справедливости от окружаю-
щих по большей части здесь не ждут.   

Только слабым запрещается лгать сильным. За это наказывают. В 
остальном же царит понимание, что все хитрят и обманывают друг 
друга по мере смелости, изворотливости и возможностей. Здесь 
ложь не считается аморальной, ведь никто никому изначально не ве-
рит. Скажем, военная хитрость даже похвальна и считается призна-
ком ума и мастерства. Взывать к чьей-то совести из-за обмана здесь 
бессмысленно. Мораль тут такая: кто сильнее, тот и прав; кто смел, 
тот и съел; обхитрил – молодец; сила всегда права. Бывает, что 
правда здесь никому не нужна. Слабых она может выдать за более 
сильных.    

Яркие примеры массового вранья даёт история Великой Отече-
ственной войны. Неудачное командование войсками в начальный 
период происходило вперемешку с массовой ложью о состоянии 
дел, ходе боев и отступлений. Страх командующих перед наказанием 
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за допущенные ошибки и потери только увеличивался и рождал но-
вые потоки лжи вышестоящим штабам. В таком положении ложь вво-
дит в заблуждение своё начальство и становится союзником против-
ника. Тем не менее людям всё-таки хоть какая-то правда, хоть с за-
позданием, бывает очень нужна.    

Поскольку в прошлом примитивные механизмы использовались 
шире, то лжецы, льстецы и хвастуны были на каждом шагу. Это по-
рождало массу разоблачений и взаимных обвинений, быстро разо-
браться в которых было невозможно.    

Находить правду пытались даже по жребию или на дуэлях, пола-
гаясь на справедливость Господа Бога. Немудрено, что при этом 
очень часто проигрывал и даже погибал невиновный.    

Попытки искать правду с помощью силы предпринимались ве-
ками. Это, например, применение пыток, угроз и шантажа при рас-
следованиях. Но огромный опыт человечества в этой сфере привёл к 
выводу о бесперспективности, вредности и бессмысленности таких 
методов, поскольку они обеспечивали не столько нахождение ис-
тины, сколько назначении виновного, который на самом деле часто 
не был виновен. Со временем общество пришло к законодательному 
запрету пыток и истязаний в процессе допросов и расследований.       

В принципе доведение подозреваемого до состояния полной по-
корности, подавленности, непротивления силе, признания совер-
шённых и несовершённых преступлений нередко даёт требуемый 
результат, но его зачастую нечем подтвердить. Страх сам по себе ча-
сто рождает обман и дополнительную ложь. Поэтому принудитель-
ные способы поиска истины всё чаще упраздняются. Так, например, 
по уставу израильской армии, «Если тебе в плену угрожают пытками 
или смертью, немедленно выдавай все известные тебе военные 
тайны. Помни, что самое дорогое – жизнь»1. Это говорит о том, что в 
Израиле возможности принудительного механизма в раскрытии тайн 
ценятся ниже жизни своих солдат.    

У каждого организационного механизма своя мораль, система 
ценностей и правда. Механизм принудительного сотрудничества ши-

 
1 Источник: https://vikent.ru/enc/4189/   
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роко использует ложь. Искать с его помощью правду часто невоз-
можно. Ложь и провокации ради оправдания преступлений – очень 
распространённое явление.    

Особенно важно знать правду при поиске научной истины. Он тре-
бует добровольного, сознательного участия членов научного коллек-
тива, без использования угроз и принуждения, когда каждого бы при-
ходилось заставлять работать, непрерывно контролировать, а за ма-
лейшие промахи или вредительство наказывать. Можно ли предста-
вить, чтобы, скажем, лётчик-испытатель или геолог работали прину-
дительно, а потому постоянно обманывали начальство? В таких сфе-
рах как минимум нужен договорный, а ещё лучше – коллегиальный 
механизм сотрудничества с соответствующим уровнем развития со-
циальной зрелости, в том числе и доверия.   

Если же речь идет о неквалифицированных участниках, практикан-
тах или учениках, то с ними обычно эффективнее оказывается авто-
ритарное управление, поскольку без послушания высококвалифици-
рованному руководителю они не справятся с решаемой задачей и не 
приобретут необходимую компетенцию. Не утверждаю, что с помо-
щью силы никогда не найти и не отстоять правду. Но сегодня это 
обычно лучше делать другими, более совершенными и гуманными 
средствами.   

В авторитарном механизме прав тот, у кого выше статус. У него же 
обычно и больший доступ к нужной информации. Рядовые исполни-
тели менее осведомлены и чаще ошибаются. Тем более что в авто-
ритарных организациях руководство зачастую сортирует, проверяет 
поступающую информацию и тенденциозно её изменяет для своих 
подчинённых.    

Участники авторитарных оргсистем часто вводят в заблуждение и 
вышестоящих, и нижестоящих должностных лиц. Но ложь здесь не 
столь грубая, как в принудительном механизме. Она часто использу-
ется лишь для преувеличения своих заслуг, сглаживания промахов, 
оправдания ошибок и недостатков, повышения авторитета старших. 
Ложь здесь формально не приветствуется, но фактически широко ис-
пользуется.   

Например, во времена правления Н.С. Хрущёва враньё и лицеме-
рие в официальной пропаганде СССР не только широко использова-
лись руководством страны, но даже были подвергнуты чистке многие 
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архивные данные, подтасованы или уничтожены документальные 
свидетельства правонарушений лично Хрущёва и ряда других лиц, и 
вину одних сваливали на других.    

Практически повсеместно почти все агрессии оправдываются чу-
довищной ложью. Так, например, перед каждым вторжением в дру-
гую страну США разворачивают лживую кампанию в масс-медиа по 
оправданию своих агрессивных действий и дискредитации жертв 
агрессии.    

Долгое время оставались сфальсифицированными целые истори-
ческие пласты прошлого России, Татарии, Европы, Советского Союза 
и мира. Обычно каждый победитель сочиняет свою историю, оправ-
дывая собственные преступления и перенося вину на побеждённых. 
На лжи основывалось существование целых стран и империй. От гос-
подства лжи пострадал весь мир. Ложь бывает столь чудовищной, 
что правда и истина приобретают исключительную самоценность.   

В авторитарных оргсистемах принято официально верить только 
руководителям, восхвалять их достоинства, успехи и заслуги. Это 
ложь на потоке. От начальства многое скрывается, ему часто льстят, 
но это тоже ложь. Лицемерие существенно искажает информацию, 
что приводит ко многим негативным последствиям. От массовой лжи 
страдают прежде всего сложные виды деятельности: научные иссле-
дования, разработки новых проектов, идеология, политическая про-
паганда, новые направления в науке и технике, особенно там, где не-
возможно использовать объективные, инструментальные способы 
проверки и измерения результатов, или там, где нет достаточно ком-
петентных руководителей.   

По таким причинам в СССР произошло отставание в ряде наук и 
отраслей: кибернетике, генетике, ботанике, физике и др.   

В авторитарно организованной науке начальство обычно парази-
тирует на занимаемых должностях, не давая пробиться новым ре-
зультатам исследований, новым исследователям, проектам, откры-
тиям, сделанным нетитулованными или независимыми лицами, ра-
тующими за новую научную истину. Своего ученика и последователя 
официальный авторитет ещё может пропустить, но носителя новых 
идей, новых результатов, опровергающих старые, обычно искус-
ственно тормозит и уж точно ему не содействует. Впрочем, повсе-
местно беззакония и преступления обычно прикрываются ложью.      
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Господствующие в авторитарной организации должностные лица 
ради укрепления своего положения сплошь и рядом поддерживают 
и покрывают ложь, виртуозно скрывают правду. При длительном гос-
подстве авторитарного механизма во многих сферах возникают ма-
фиозные группировки, препятствующие быстрому развитию данной 
отрасли. Здесь всё решающим образом зависит от интересов и пози-
ций руководителей, обладающих огромными правами. Поэтому в 
науке принудительный и авторитарный механизмы обычно противо-
показаны.   

Ложь в наше время весьма изобретательна. Ради её распростра-
нения и внушения используются новейшие научные средства. Так, 
разжигание межнациональной вражды и националистическая агита-
ция, пронизанные ложью, позволяют одурачить огромную часть 
населения, а затем осуществлять массовый произвол, беззаконие, 
разграбление страны, оправдывая это чьими-то происками.    

Но авторитарным руководителям с усложнением задач организа-
ций, с повышением динамики изменений всё труднее обеспечивать 
контроль за содержанием информационных систем. Поэтому сфера 
эффективного использования авторитарного механизма постепенно 
сужается. Принципиально важное значение имеют правильный под-
бор и назначение руководителей, особенно в сложных сферах дея-
тельности. От их квалификации, честности и преданности делу зави-
сят успехи работы подчинённых коллективов и эффективность инве-
стиций в новые проекты.    

Это касается, например, работы контролирующих органов, кото-
рые при авторитарно-принудительной организации могут сами без-
наказанно нарушать законы, распространять ложь и совершать пре-
ступления при покровительстве сверху. В таких организациях нецеле-
сообразно излишне опираться на авторитарный механизм. Он легко 
допускает субъективность и волюнтаризм, кумовство, необъектив-
ность принимаемых решений, массовое нарушение законов, по-
скольку при каждом случае появления в оргструктурах «блатного» 
начальника резко расширяется поле лжи и возможность для право-
нарушений большого числа работников.   

Авторитарные организации обычно не отличаются соблюдением 
законов и объективностью решений. Напротив, во многих ситуациях 
они тяготеют к массовому беззаконию и обману.    
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Частая и беспорядочная смена глав авторитарных постепенно фор-
мирует соответствующую культуру, в которой процветают лесть, 
ложь, лицемерие, воровство, притворный патриотизм, что опреде-
ляет моральное состояние общества. В качестве примера можно 
вспомнить чехарду генсеков в СССР в предгорбачёвский период. Это 
во многом расшатало идеологические основы страны и духовно под-
готовило её развал. Кадровая политика авторитарной организации 
должна обеспечивать: компетентность, преемственность управле-
ния, стабильность порядка. Эти основы кадровой политики были из-
вращены и подорваны группировками Горбачёва и Ельцина, что при-
чинило колоссальный ущерб.    

В авторитарных системах оценки и варианты решений очень зави-
симы от изменений настроения, воли, мыслей отдельного человека, 
его честности, желаний, обещаний, смелости, внешних влияний и 
межличностных отношений (подчинённость, уважение, предан-
ность, следование указаниям).   

Совершенно недопустима коррупция на высших уровнях автори-
тарной иерархии. Подкуп высшего руководителя авторитарного гос-
ударства или его подкуп – очень эффективная операция, равноцен-
ная победе в большой войне. У авторитарных систем есть ахиллесова 
пята – возможность вредительской смены главы, когда новый руко-
водитель значительно хуже старого. Ещё хуже, если конкурирующей 
силой произведена насильственная смена первого руководителя. 
Это позволяет не только тайно изменить курс организации, но и под-
чинить её целиком.   

Договорный механизм сотрудничества позволяет создавать более 
устойчивые против лжи и диверсий оргсистемы. В договорном меха-
низме все решения имеют более надёжную и стабильную форму 
двухсторонних договоров и соглашений, что намного более посто-
янно и взаимно контролируемо. Договорные решения всегда более 
просчитаны, обоснованы, обсуждены и тщательно согласованы. Они 
создаются не одним человеком за минуту, а как минимум двумя, и 
более тщательно. При этом каждая сторона детально продумывает и 
обсуждает условия соглашения. В дальнейшем договор не может 
быть быстро изменён по воле одной стороны. Поэтому здесь меньше 
вероятность произвольных изменений, грубых ошибок, лжи или ис-
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кажения истины.  Они здесь менее вероятны. Это отражается и в ими-
дже партнёра. Никто не станет заключать договор с тем, кто уже кого-
то обманул.    

Конечно, и в договорных оргсистемах возможны ошибки и про-
счёты. Но их вероятность, пожалуй, на порядок меньше, чем в авто-
ритарных. Само собой, это не исключает случаев искажения истины, 
подлогов и ошибок в условиях договорного механизма. Но их веро-
ятность здесь гораздо ниже. Кроме того, в договорных системах име-
ется целый ряд специальных элементов, обеспечивающих достовер-
ность создаваемой и используемой информации. Здесь больше раз-
личных правил, положений, норм, элементов укрепления ответ-
ственности (письменное оформление, наличие подписей, печатей, 
регистрация, законодательные и договорные гарантии, судебная и 
правоохранительная системы и др.).   

Все страны и народы постепенно социально прогрессируют в соот-
ветствии с универсальной шкалой организационного развития. Кто-
то опережает других, кто-то отстает. Но в принципе все исторически 
развиваются в едином направлении. Поскольку у каждого механизма 
сотрудничества свои особенности в отношении правды и лжи, то при-
менение того или иного МС в течение сотен или тысяч лет наклады-
вает определённый отпечаток на культуру соответствующих народов. 
Если в какой-то стране тысячи лет применялся принудительный ме-
ханизм, то можно с уверенностью сказать, что в этом обществе ши-
роко распространены обман, ложь, воровство, искажение истины, 
невыполнение обещаний и т.п. Если, скажем, у какого-то народа пару 
тысяч лет господствовал авторитарный тип организации, то степень 
уважения к начальству в культуре такого общества будет высокой. 
Так, в Китае, Корее и Японии данный механизм был хорошо отлажен 
и веками эффективно применялся. Формировались и шлифовались 
определённые традиции, которые уже в древности создали сохра-
нившуюся доныне культуру с твёрдой дисциплиной, преданностью, 
искренним послушанием и исполнительностью.    

Но плохо налаженная древняя авторитарная организация кочевых 
арабских племён такой отлаженной системы создать не смогла. По-
этому у них столь широко сохранились предшествующие автори-
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тарно-принудительные формы организации, в том числе такие пере-
житки, как воровство, лицемерие, низкое трудолюбие. Это не нацио-
нальные, а социально обусловленные черты.   

Объективное развитие организационных систем происходит в сто-
рону постепенного освоения более совершенных механизмов, 
укрепления организационного порядка, трудовой дисциплины, роста 
морали и соответственного уменьшения лжи. Поэтому переход от ав-
торитарной организации к договорной является большим шагом впе-
рёд.    

 Договорная организация деньги ценит всё-таки выше правды. Это 
видно уже по тому, как ведут себя в буржуазном обществе в отноше-
нии цен и налогов. Там преобладает мораль «не обманешь – не про-
дашь». В рыночном обществе по определению больше порядка, чем 
в авторитарном, но и в плохо организованной рыночной среде лжи 
многовато. Правдолюбием в договорном механизме обычно не стра-
дают, а честность ценят высоко. Честность организаторов и исполни- 
телей порою позволяет сберечь огромные средства.   

Для предварительной оценки степени честности или лживости ка-
ких-то отношений можно ориентироваться по соотношению сосед-
них механизмов в бинарной паре. Например, отношения имеют ин-
декс А+д. Этот тип отношений называется «выгодное главенство» и 
занимает диапазон от 40 до 50 ус.  Ведущую роль играет здесь авто-
ритарный механизм, а договорный – лишь вспомогательную. В част-
ности, допустим, авторитарный занимает 80% отношений, а договор-
ный – 20%. На этом основании есть причины больше ожидать в этих 
обстоятельствах авторитарных проявлений - обмана, лукавства и 
лжи, чем законопослушания и честного выполнения обязательств.    

Если руководителя не устраивает такое соотношение правды и 
лжи, то ему следует стремиться к освоению следующего диапазона, 
охватывающего уровни от 50 до 60 ус с отношениями «рыночного» 
типа. Здесь значительно больше и аккуратнее соблюдаются законы, 
обязательства, правила, меньше лжи, обмана и воровства.    

 Иная ситуация складывается в коллегиальном механизме. Здесь 
правила, традиции и мораль исходят из того, что участников объеди-
няют общие коренные интересы, которые признаны более приори-
тетными, чем личные. Тут не принято обманывать коллег. Это счита-
ется аморальным и совершенно недопустимым. Не принято «тянуть 
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одеяло на себя», добиваться личной выгоды за счёт других. Нельзя 
вводить в заблуждение других участников сотрудничества, что-то от 
них скрывать, утаивать, а тем более умышленно врать или подтасо-
вывать информацию. Это объективные принципы коллегиального 
механизма. Соблюдение законов и правил, открытость и честность 
отношений присущи только коллегиальной организации.   

Истина и правда не исключаются в любом механизме сотрудниче-
ства, но только в коллегиальном правда абсолютно необходима и га-
рантируется самой организационной системой, моралью и процеду-
рами принятия решений. При наличии у каждого участника возмож-
ности наложения вето и невозможности навязывания коллегам лож-
ных и несправедливых решений вопреки воле хотя бы одного из них 
резко уменьшается вероятность ошибочных решений. Поэтому 
наиболее важные, сложные и многоаспектные проблемы лучше ре-
шать коллегиально (соблюдая, естественно, все правила и проце-
дуры данного механизма). Это обеспечивает наиболее правильное 
решение стоящих перед организацией проблем. Но истину коллеги-
альность всё-таки не гарантирует. Никто не застрахован от ошибки 
или заблуждения. Может ошибаться и целый коллектив специали-
стов.   

Не всякие проблемы можно решать коллегиально с любым соста-
вом участников. Ни в коем случае нельзя применять коллегиаль-
ность, если: не обеспечена достаточная степень единства интересов 
всех участников; отсутствуют достаточная компетентность и положи-
тельное отношение каждого к решаемой задаче. Эти требования 
должны соблюдаться неукоснительно. В противном случае о пра-
вильности решений не может быть и речи.    

Постепенно общество меняется, осваивает более совершенные 
механизмы сотрудничества, что приводит к уменьшению лжи, об-
мана и насилия. В принудительном механизме они присутствуют 
практически всегда как непременный компонент, в авторитарном 
меньше, а в договорном ещё меньше. В коллегиальном же ложь уже 
морально недопустима.   

Но зачем в оргсистемах нужна правда? По чисто этическим причи-
нам? Нет. Правда и истина позволяют принимать более верные ре-
шения, которые повышают эффективность деятельности организа-
ции. Если, например, конструкторы ракеты постоянно лгут друг другу, 
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то они никогда не создадут добротного изделия. Без правды, без от-
крытости друг перед другом ничего принципиально нового, слож-
ного создать нельзя.   

У каждого механизма свои критерии справедливости, которые 
приведены в таблице 2.   

Таблица 2.   
КРИТЕРИИ ПРАВОТЫ 

  МЕХАНИЗМЫ   КРИТЕРИЙ ПРАВИЛЬНОСТИ И СПРАВЕДЛИВОСТИ  

Машинальный  Соответствие привычке, норме, традиции    

Принуди- 
тельный   

Прав тот, кто сильнее. Не пойман – не вор   
   

Авторитарный   Прав, кто старше или выше по статусу, кто без лести 
предан     

Договорный Прав, если поступает по закону и соглашению   

Коллеги- 
альный   

Прав, если убедил всех и решение принято  
консенсусом     

Саможе- 
ланный   

У каждого своя правда, но цель и исполнение должны 
быть гуманны    

   
Таким образом, в разных механизмах сотрудничества различные 

критерии правды и справедливости. В принудительном «у сильного 
всегда бессильный виноват», или неправ. В авторитарном – «прав 
старший». Если спорят учитель с учеником, то прав учитель, а если 
офицер с рядовым, то прав офицер. В гражданском судопроизвод-
стве, где преобладает договорный механизм, прав тот, кто действо-
вал по закону, официальным правилам и соглашениям. В коллегиаль-
ном механизме прав тот, кто логически верно убедил всех для 
пользы коллектива.   

Кто-то воскликнет: «Не может быть шести разных правд! Не могут 
быть по одному вопросу правы одновременно несколько лиц с раз-
ными суждениями».     

Могут! Речь идёт не об инструментальном измерении параметров 
физического тела, где истина обычно бывает одна и очевидна. Речь 
идёт об отношениях и взглядах людей в разных условиях сотрудни-
чества: машинальных, принудительных, авторитарных, договорных, 
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коллегиальных и саможеланных. В каждом случае будут разные кри-
терии правильности и справедливости. Решение, принятое в усло-
виях одного механизма, справедливо только в этом механизме. В 
другом может быть справедливо даже прямо противоположное ре-
шение. В организации могут применяться разные механизмы сотруд-
ничества с разными критериями справедливости. Довольно часто 
разные люди решают разные задачи, используя разные МС и, соот-
ветственно, применяют разные критерии справедливости.    

В одной организации, например, допущенный в производстве 
брак исправляется за счёт виновного, а в другой – всей бригадой бес-
платно. Первый вариант соответствует справедливости принудитель-
ного механизма, т.к. используется наказание, а второй – авторитар-
ного, т.к. брак исправляется всеми под руководством бригадира. При 
этом допустивший брак теряет авторитет в глазах товарищей.   

В оргсистемах информация может быть как верной, так и ложной. 
Чем обеспечивается достоверность информации? Если не рассматри-
вать технические средства обеспечения достоверности, а лишь орга-
низационные, то в принудительном механизме достоверность обес-
печивается путём строгого непрерывного контроля за исполнителем 
и присутствием у него страха наказания за ложь или непослушание. 
В авторитарном механизме – организацией контроля исполнения, 
достаточной степенью авторитета главы и преданностью ему. В дого-
ворном механизме – законопослушанием участников, взаимным 
контролем и применением предусмотренных санкций к лжецам. В 
коллегиальном механизме достоверность информации обеспечива-
ется сознательностью участников, их правами, критичностью и глуби-
ной мышления.   

В принудительном и авторитарном механизмах достоверность не 
обеспечивается без внешнего контроля и принятия соответствующих 
мер. В договорном и коллегиальном механизмах достоверность ин-
формации обычно обеспечивается самими участниками, которые за-
интересованы в отсутствии ложных сведений и наличии взаимного 
доверия. Здесь дополнительный внешний контроль обычно не со-
здают, что даёт большую экономию по сравнению с другими меха-
низмами.    

Появление каждого более совершенного механизма исторически 
объективно обусловлено ростом сложности решаемых задач. Чем 
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сложнее задачи, тем более совершенные механизмы необходимы. 
Но это не значит, что, встретив новую, сложную задачу, вам непре-
менно надо использовать более совершенный механизм.    

Выбирая «самый правильный» механизм сотрудничества, можно 
впасть в серьёзную ошибку. Представим себе, что в пятом классе 
средней школы на коллегиальное голосование учеников поставлен 
вопрос об отмене занятий на сегодня. Может ли быть правильным, 
разумным такое решение консенсусом или большинством голосов 
детей, уставших от занятий? Коллегиальный или договорный тип ре-
шения вопроса здесь неприемлемы из-за социальной незрелости 
учеников. С ними такие вопросы правильно решаемы лишь автори-
тарно или принудительно.   

Кроме того, в каждом механизме свои критерии правильности, 
свой уровень требований к развитию ментальности. Это объектив-
ный закон, который нельзя отменить.    

Да, вероятность достоверности информации, обеспечиваемая раз-
ными механизмами, неодинакова. Более совершенные механизмы 
обычно обеспечивают большую достоверность, а более примитив-
ные – меньшую. Современные люди привыкли к определённому 
уровню достоверности используемой информации в разных ситуа-
циях. Они, скажем, знают, что нельзя слепо доверять данным Интер-
нета или рассказам рыбаков, но следует полагаться на сигналы све-
тофора. Широко используя Интернет-торговлю, люди привыкают к 
определённой степени надежности данных и потому зачастую осу-
ществляют предоплату. Зависимость каждого индивида от глобаль-
ных информационных сетей постоянно растет. Возможности лжи, об-
мана индивида, превращения его в послушного робота или биоеди-
ницу тоже растут.   

Решать эти проблемы следует осторожно и тщательно.   
Но этот вывод нельзя понимать механистически. При любом меха-

низме присутствует некоторая вероятность лжи. Но в каждом МС воз-
можно обеспечить определённую достоверность данных. Всё зави-
сит от типа и качества функционирования механизмов сотрудниче-
ства, от ментальности участников, их умения и опыта, от сложности 
задач, устоявшихся привычек и других условий.   

В политике и экономике ложь сегодня стала очень существенным 
фактором. Она применяется не только для искажения информации, 
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но и для манипулирования людьми, в автоматическом тиражирова-
нии одних сведений и умышленном блокировании других, в тонкой 
идеологической и психологической обработке населения, в органи-
зации «цветных революций». Ложная информация и организация в 
наше время могут играть роль, сопоставимую по величине ущерба с 
военной операцией.    

Конечно, выбор механизма сотрудничества – очень важный фак-
тор эффективности оргсистем. Но не менее важно умение правильно 
применять нужный механизм. Выбирая тип механизма сотрудниче-
ства, надо учитывать все факторы: характер решаемых задач, их 
сложность, оперативность, ментальность участников и умение при-
менять соответствующий механизм.     

Таблица 3.   
ОСОБЕННОСТИ ЗАДАЧ ДЛЯ КАЖДОГО МЕХАНИЗМА   

МС   Приемлемый характер задач   Доступная     
сложность 

Машинальный   Простые, повторяющиеся, привычные  
и даже примитивные задачи   

Простейшие   

Принуди- 
тельный  

 Неприятные, позорные, физически  
тяжёлые и опасные задачи   

Довольно 
  простые   

Авторитарный   Престижные, значимые, известные  
и хорошо знакомые руководителю задачи   

Не очень  
сложные   

Договорный   Выгодные для сторон, соответствующие  
их возможностям и компетенции задачи    

Довольно   
сложные   

Коллеги- 
альный   

Сложные, посильные лишь при  
коллективном решении задачи, требую-   
щие глубоких, разносторонних знаний   

   
Очень сложные   

Саможе- 
ланный   

Альтруистические задачи   Сложнейшие   

   
Во всём мире сегодня очень актуальна проблема коррупции, во-

ровства, лжи и поборов со стороны чиновников. Основная причина 
этого явления в том, что в госструктурах официально предусмотрено 
использование принципов и правил договорного механизма, но 
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должности занимают люди с гораздо более примитивной менталь-
ностью, а именно ментальностью принудительного и авторитарного 
типов, т.е. лица с низкими нормами морали, не соответствующими 
действующему законодательству и нормам управления. Будучи 
наделёнными обширными правами на принятие решений по осу-
ществлению хозяйственных актов, включая расходование бюджет-
ных средств, чиновники зачастую под видом официальной деятель-
ности нарушают законы ради личного обогащения. Имитируя соблю-
дение правил и принципов договорного и коллегиального механиз-
мов, коррупционеры неофициально применяют принудительные и 
авторитарные формы управления, облагают подчинённых данью, 
жёстко её собирают, разворовывают или неэффективно расходуют 
государственные и общественные средства в личных целях. Такая де-
ятельность обычно прикрывается ложью.   

Количество способов и форм хищений только растёт. Необходима 
действенная система контроля достоверности отчётной и иной ин-
формации. Государство пытается усиливать контроль за расходова-
нием и недополучением финансовых и материальных средств, но ре-
зультаты обычно плачевны. Ладонью речку не перекроешь. При мас-
совом присутствии в госаппарате лиц с ментальностью принудитель-
ного и авторитарного типов практически очень трудно заставить их 
честно работать. Реально невозможно найти, подготовить и содер-
жать огромное количество контролёров и обеспечивать их чёткую, 
честную работу. Нужны люди с ментальностью, не допускающей кор-
рупции и не требующей сплошного контроля.   

*В каждом механизме сотрудничества по-своему добывают жиз-
ненные блага. В машинальном – путём привычного исполнения од-
них и тех же обязанностей. В принудительном – с помощью отъёма 
чужого и надёжной его охраны. В авторитарном довольствие полу-
чают от начальства в соответствии со своим статусом. В договорном 
– в соответствии с заключёнными соглашениями, законами и прави-
лами, а в коллегиальном – по совместному решению коллектива.   

Заметим, что в авторитарном механизме получение повышенных 
благ связано с повышенным статусом и достоинством индивида. По-
этому при авторитарной ментальности обычно не стыдно получать 
больше других, а даже престижно. Никаких угрызений совести кор-
рупционеры не испытывают. В принудительном механизме грабёж 
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ближнего тоже привычен и даже почётен. Такова здесь мораль. По-
этому столь распространены бывают «добровольно-принудитель-
ные» поборы с подчинённых.   

Пока у большинства работников нет привычки законопослушания, 
а в личных целях преобладает стремление к индивидуальному обо-
гащению или возвышению над другими, избежать коррупции невоз-
можно. Для предотвращения коррупционной деятельности следует 
не допускать во власть и органы управления лиц с ментальностью 
принудительного и авторитарного типов, а также «рыночников», го-
товых нарушать законы. Можно ли таких достаточно объективно и 
надёжно выявлять? Вполне.    

На это, в частности, ориентирован тест Г. Ваниева на сайте 
testvanieva.kz. Он позволяет прозондировать ментальность инди-
вида по всему её диапазону на предмет определения степени 
настроенности личности на каждый из механизмов сотрудничества. 
Порядок использования теста для проведения конкурса на вакант-
ную должность может включать предварительное однократное те-
стирование всех кандидатов. После ознакомления конкурсной ко-
миссии с результатами тестирования (индивидуальные деловые ха-
рактеристики и графики ментальности на сайте testvanieva.kz/pers) 
может быть принято решение о сокращении списка претендентов и 
повторном (от одного до четырёх раз) тестировании оставшихся кан-
дидатур, обобщении данных и получении более надёжных результа-
тов. После изучения уточнённых данных комиссия предлагает руко-
водителю одну-две лучшие кандидатуры для назначения на долж-
ность. Имеющийся опыт массового применения данного теста свиде-
тельствует о его высокой надёжности для подбора руководителей.   
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§ 7. ПОЧЕМУ ВОРУЮТ 

     Под воровством здесь понимается любой неофициальный или 
тайный отъём имущества у кого бы то ни было. Если один человек 
самовольно, скрытно изымает у другого или у какой-то организации 
имущество или деньги, то это и есть воровство.    

     Как явление воровство относится к принудительному меха-
низму потому, что это тоже отъём имущества, только тайный. Соот-
ветственно, и ментальность вора носит преимущественно принуди-
тельный характер. Поэтому для вора испытывать страх обычно. Во-
ровство – это способ существования людей с ментальностью прину-
дительного типа, способ получения жизненных благ.   

    Вор получает то, что ему не принадлежит. Воровать могут всё что 
угодно: деньги, имущество, сырьё, материалы, инструмент, горючее, 
товары, услуги, животных, рабочее время и т.д. Способов воровства 
тоже очень много. Это могут быть: простая физическая кража; кража 
неохраняемой ценности по привычке; кража по сговору; кража по 
указанию начальника, находящегося в доле; выгодная кража, когда 
на руку рисковать и красть, поскольку наказание нестрогое и малове-
роятное.    

     Однако если в организации ничего не пропадает, это ещё не 
означает, что все высокоморальны, соблюдают правила и чтут запо-
ведь «не укради». Очень многие не воруют только потому, что им 
страшно. Из боязни наказания они сохраняют репутацию созна-
тельно честных.   

     В СССР было обычным делом, когда работники тащили домой 
всё, что «плохо лежало» на заводе, т.е. строго не охранялось и тща-
тельно не учитывалось. Законодательство и правоприменительная 
практика были к воровству довольно снисходительны.  Поэтому рас-
таскивание социалистической собственности носило массовые мас-
штабы. Говорили: «принёс с работы», что часто становилось неофи-
циальной нормой и в быту воровством вовсе не считалось.        И когда 
в России началась массовая чубайсовская приватизация, она автома-
тически превратилась в «прихватизацию» невиданных масштабов. 
Чиновники и проходимцы быстро растащили полстраны, переводя 
государственное имущество в частные руки через аукционы, залоги, 
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создание кооперативов, частных предприятий, банков и т.д.  И этот 
незаконный и полузаконный гигантский передел собственности про-
шёл тихо, без ругани и судов. Видимо, хватило всем, включая ино-
странцев. Но с позиций ТОД это самое настоящее воровство, т.е. тай-
ный отъём чужого имущества. Чтобы понять, почему столь грандиоз-
ное воровство произошло столь тихо и гладко, надо рассмотреть в 
таблице 1 диалектику развития ментальности людей.    

Таблица 1. 

Механизмы   ПОЧЕМУ ВОРУЮТ   ПОЧЕМУ НЕ ВОРУЮТ   

Машиналь-
ный 

По привычке,  
уже привык воровать   

Не приучен воровать, не 
привык, нечего красть   

Принуди- 
тельный 

Когда плохо лежит, легко 
украсть без особого риска 
быть пойманным и наказан-
ным   

   

Хорошо охраняется, риск 
большой, а наказание ве-
сомо и неотвратимо   

Авторитарный Если начальник не возра-
жает или сам в доле   

   

Стыдно перед начальни-
ком, не позволяет совесть   

Договорный Если выгоднее воровать, 
чем не воровать   

   

Воровать невыгодно   

Коллегиаль-
ный 

Если ценность  
всё равно пропадает   
   

По моральным   
соображениям   

 

Человек ведёт себя в соответствии со своей ментальностью. Но ко 
всякому потенциальному «несуну» полицейского или охранника не 
приставишь. Ведь всем надо платить и каждого контролёра ещё кон-
тролировать. Значит, у персонала в авторитарном механизме 
должны быть твёрдые моральные нормы, большое уважение к руко-
водителю и то, что называется совестью.   

 При договорном механизме сотрудничества требуется законопо-
слушание как крепкая моральная норма, а воровать должно быть не-
выгодно. Между тем в российском законодательстве мало правовых 
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норм с конфискацией имущества. Сейчас в большинстве случаев во-
ровать по-крупному и содержать в роскоши и богатстве своих род-
ственников, включая заграничных, выгоднее, чем не воровать. Это 
создаёт соответствующий моральный климат в чиновничьей среде. 
Отсидев в местах не столь отдалённых небольшой срок, остаток 
жизни они живут в изобилии, считая себя умными и удачливыми.  
Настоящим препятствием воровству может быть только господство 
морали коллегиального или саможеланного типа, т.е. использование 
высших организационных механизмов (К, С). В этом случае воровство 
как явление исчезает. Здесь все пекутся о сохранности общественной 
собственности и о воровстве не помышляют. Только так коренным 
образом решается многовековая проблема воровства.   

Если кто-то не ворует, то это ещё не значит, что он честный чело-
век. Причина может быть в страхе подвергнуться наказанию, попасть 
в тюрьму, лишиться всего нажитого «непосильным трудом». Но если 
ему попадётся на глаза то, что «плохо лежит», но очень ценное, он 
его может украсть. Не случайно появилась пословица: «пить – так 
водку, любить – так королеву, брать – так миллион». Это мораль по-
тенциального вора.   

Руководители должны понимать, что лица с преобладающей мен-
тальностью принудительного и авторитарного типов при благоприят-
ных условиях могут тайно присваивать чужое, т.е. воровать, если это 
возможно.   

§ 8. ВОЗМОЖНОСТИ МЕХАНИЗМОВ
СОТРУДНИЧЕСТВА В ЗАДАЧАХ  

РАЗНОГО ХАРАКТЕРА

Организационные механизмы сотрудничества в решении задач 
разного характера не одинаково эффективны. Это следует хорошо 
понимать руководителям, повседневно использующим различные 
механизмы сотрудничества как инструмент управления. Кстати, эти 
механизмы в чистом виде используются редко. Чаще речь идёт об их 
переходных, промежуточных состояниях или о совместном исполь-
зовании соседних на шкале развития МС.   
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Например, учителя в работе с младшими классами обычно ис-
пользуют авторитарный и принудительный механизмы. Если учитель 
пользуется уважением и дети послушны, то основную, ведущую роль 
скорее всего играют авторитарные отношения. При этом использу-
ются авторитетные указания, призывы, оценки, замечания, наставле-
ния. Но когда это оказывается недостаточно действенным, учителя 
подключают принудительный механизм, т.е. повышают голос, прика-
зывают, запрещают, предупреждают, требуют, угрожают, ставят 
двойки, выгоняют из класса, вызывают родителей и т.п. Авторитарно-
принудительные отношения довольно типичны для детских образо-
вательных учреждений, но всё-таки бывают не везде. Скажем, плат-
ные курсы по первоначальному обучению парикмахеров обычно осу-
ществляются на основе авторитарно-договорной организации. В та-
ких случаях авторитарно решаются вопросы определения учебной 
программы, оценки качества обучения, а на договорной основе про-
изводится набор учащихся, устанавливается время и режим учёбы, 
выдаются документы об окончании и т.п.    

Уход за младенцем изначально базируется на использовании ма-
шинального механизма. Это значит, что сначала в контактах матери с 
ребёнком используются врождённые рефлексы, затем у него посте-
пенно вырабатываются нужные навыки и привычки, которые далее 
используются для обеспечения требуемых машинально согласован-
ных действий. В детском саду няни ухаживают за детьми на основе 
машинально-принудительных отношений. Если навыки ребёнка 
сформированы, то он сам держит ложку, садится на горшок, но если 
не действуют, его порой приходится усаживать не совсем добро-
вольно. Если машинальные взаимодействия не получаются и поведе-
ние ребёнка выходит за рамки нормального и безопасного, то так 
или иначе используется принуждение, т.е. запреты, предупрежде-
ния, требования, ограничение самостоятельности, повышение го-
лоса, шлепки и т.п.    

Частный извоз повсеместно обычно происходит на основе автори-
тарно-договорных отношений. Аналогичную авторитарно-договор-
ную организацию использует наём персонала на работу в коммерче-
скую фирму. Сегодня это весьма распространённая форма организа-
ции сотрудничества в рыночных и полурыночных условиях.    
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Медицинский консилиум номинально должен использовать кол-
легиальный механизм, хотя иной раз при подавляющем профессио-
нальном доминировании какого-то одного медицинского авторитета 
«консилиум» превращается в авторитарное совещание. Впрочем, 
консилиум возможен и на договорной основе, если участие каждого 
из специалистов персонально оплачивается по соглашению с ним 
вне зависимости от других участников. Возможны и другие смешан-
ные варианты, например, авторитарно-договорные и др.    

Далеко не по каждой задаче заранее известен необходимый тип 
организации или состав механизмов сотрудничества. Скажем, в мно-
гоквартирном доме износился трубопровод, так называемый 
«стояк», проходящий через несколько этажей. Один из соседей или 
инициативная группа всего подъезда решает, что для ремонта (за-
мены) трубы требуется, чтобы все квартиры, через которые она про-
ходит, приняли пропорциональное участие в расходах на ремонт. Од-
нако у владельцев жилья могут выявиться разные мнения по этому 
поводу. Один не намерен в ближайшее время платить за ремонт. 
Второй примет участие, если другие не откажутся. Третий требует 
скидку. Четвёртый не готов платить, но мог бы лично принять участие 
в качестве слесаря в замене трубы, пятый всячески готов поддержать 
инициаторов ремонта. Таким образом, общего согласия может не по-
лучиться.   

При таком раскладе мнений невозможно организовать ремонт с 
помощью одного механизма сотрудничества, скажем, коллегиаль-
ного. Для использования такого механизма готов только пятый вла-
делец квартиры. На договорную форму решения вопроса готовы вла-
дельцы квартир со второй до пятой, если, конечно, с ними удастся 
договориться (найти приемлемый для всех вариант ремонта).   

Если же кто-то попытается авторитарно организовать ремонт, то 
он может не найти поддержки у собственников квартир: первой, тре-
тьей и четвёртой. Они могут просто не доверять инициативному ор-
ганизатору.   

Если какая-то задача возникает в коллективе довольно регулярно, 
То, как правило, постепенно складывается общепринятая форма  
 организации её решения. Вопросы ремонта в многоквартирных 

домах всё чаще решаются на договорной основе. В небольших домах 
на несколько квартир при наличии уважаемого всеми инициатора 
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ремонта обычно используют авторитарную или авторитарно-дого-
ворную форму организации.    

  
ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СУЩНОСТЬ ЗАДАЧ В РАЗНЫХ МЕХАНИЗМАХ: 

 

  Машинальный – надо создать, а потом использовать привычку 
(традицию).   

Принудительный – надо запугать и принуждать исполнителей (за-
ставлять или запрещать).   

Авторитарный – создать и использовать авторитет для управления 
(добиться послушания).   

Договорный – найти и заинтересовать исполнителей (вызвать 
встречный материальный интерес).   

Коллегиальный – найти общий деловой интерес, оценить компе-
тентность участников, принять совместное решение по общему делу 
(вырабатывать совместные решения).   

Саможеланный – надо проявить альтруизм (понять проблему и по 
своей инициативе решить её).   

 

СПЕЦИФИКА ЗАДАЧ ПО МЕХАНИЗМАМ СОТРУДНИЧЕСТВА 
 

МС Характер задач Примеры задач Требования  
к исполнителям 

М
аш

и
н

ал
ь-

н
ы

й
 

Часто повторяющи-
еся, простые, неизмен-

ные процессы 

Обычная уборка 
помещений, уход за 
обувью, привычные 
гигиенические про-

цедуры 
 

Неразвитость, 
примитивность, 

пассивность 

П
р

и
н

уд
и

те
л

ь-

н
ы

й
 

Оперативные, не-
приятные, позорные, 
грязные, вредные для 

здоровья, опасные, 
 но простые и легко  

перепоручаемые 

Ассенизация, ис-
полнение наказа-
ний, самозащита, 

принуждение, регу-
лирование дорож-

ного движения 

 

Покорность, 
неагрессивность, 
расторопность, 
надёжность, от-
ветственность 
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А
вт

о
р

и
та

р
н

ы
й

 
Не самые сложные, 

в рамках компетенции 
руководителя, когда 

большинство участни-
ков недостаточно све-
дущи. Требующие еди-

ного руководства и 
преемственности в 

управлении 

Проведение за-
нятий со школьни-
ками, работа педа-

гогов, тренеров, 
экскурсии, руковод-
ство неорганизован-

ными людьми 

Уважение к ру-
ководителю, по-

слушание, пассив-
ность, несамостоя-

тельность, недо-
статочная 
компетент-
ность,  

преданность 

Д
о

го
во

р
н

ы
й

 

Хорошо освоенные 
и качественно отрабо-
танные, ясные задачи, 

надёжно выполняе-
мые, требующие опре-
делённой квалифика-

ции и правомочий 

Частное такси, 
мелкий бизнес, ку-

стари-одиночки, не-
сложное строитель-

ство, товарно-де-
нежные 
операции 

Законопослу-
шание, верность 

слову, ответствен-
ность, профессио-
нализм (на уровне 
рынка труда), же-

лание честно зара-
ботать 

К
о

л
л

е
ги

ал
ьн

ы
й

 

Сложные задачи, 
требующие сознатель-
ного, высококвалифи-

цированного труда, 
большого взаимного 
доверия, творческой 

совместной деятельно-
сти участников, имею-
щих общие интересы и 

взаимно признавае-
мые знания 

Строительство 
собственного дома, 
консилиум врачей, 
коллективная твор-

ческая художествен-
ная работа, совмест-

ная оценка 

Общность ин-
тересов с осталь-

ными членами 
коллектива, вы-
сокая компетен-
ция, общепри-

знанное умение, 
способность слу-
шать и понимать 

смежных спе-
циалистов,  
способность 

обсуждать 

С
ам

о
ж

е
л

ан
н

ы
й

 Желанные исполни-
телю уникальные за-

дачи 

Бесплатные 
услуги, бескорыстное 

создание обще-
ственно полезных 

объектов,  
волонтёрство 

Альтруизм, со-
страдание, озабо-
ченность чужими 

проблемами 
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§ 9. КОЛЛЕКТИВИЗМ И ИНДИВИДУАЛИЗМ,
ЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ И ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ

Выше упоминалось, что объективно существует последователь-
ность чередования характера механизмов сотрудничества при их 
развитии:  

Машинальный – коллективистский (К),   
Принудительный – индивидуалистский (И),  
Авторитарный –   коллективистский (К),   
Договорный   –   индивидуалистский (И),   
Коллегиальный – коллективистский (К),  
Саможеланный –   индивидуалистский (И).  

 Рассмотрим практические аспекты этого закона. То, что принуди-
тельный, договорный и саможеланный механизмы имеют индивиду-
алистский характер, выражается в том, что в этих механизмах субъект 
насторожен и чувствует себя в недружественном или даже во враж-
дебном окружении, а потому не склонен кому-то открывать душу или 
излишне доверять без достаточных оснований. В этих МС ни на кого 
нельзя положиться, каждый сам за себя, по крайней мере, от чужих 
ждать деятельного сочувствия и помощи не приходится, – так воспри-
нимает окружающее субъект в принудительных, индивидуалистских 
отношениях. При таком типе отношений никто не ждёт от других по-
мощи и содействия, а скорее ожидает безразличия, иногда - помех, 
враждебности, а то и козней. И сам он не склонен помогать ближ-
нему по собственной инициативе. Если что-либо и делает для других, 
то лишь по необходимости, из выгоды или страха.  

Коллективы с индивидуалистской моралью обычно не бывают 
сплочёнными. Их легко раздробить и подчинить поодиночке. Так, 
например, поступают сейчас США с Европейским союзом. Они стре-
мятся разделить ЕС и командовать каждой страной по отдельности, 
по крайней мере, предпочитают иметь дело со слабыми одиноч-
ками, нежели с единой сплоченной организацией 27 стран. Жизнь 
показывает, что сегодня крупные международные организации, ос-
нованные на договорном, индивидуалистском, механизме, работают 
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недостаточно эффективно. Им не хватает слаженности и результатив-
ности.  Это можно наблюдать на примере Европейского союза, ВТО и 
многих других международных организациях.   

Для коллективистских механизмов (машинальный, авторитарный 
и коллегиальный) более характерны сплочённость в сотрудничестве, 
взаимная поддержка, помощь, осознание причастности к своему 
коллективу или главе, общность интересов и судеб.     

Индивидуалистские отношения типичны для рыночного сотрудни-
чества. Скажем, набор в армию НАТО или у нас на работу осуществ-
ляется на основании индивидуальных договоров. И в дальнейшем 
каждый руководствуется заключённым соглашением и отвечает 
только за себя. Преобладает отчуждённость в отношениях. Западные 
солдаты друг друга зачастую не поддерживают. Если у кого-то нет де-
нег, еды или курева, то получить их от «товарищей» он чаще всего 
может лишь за деньги или в кредит с процентами.  

Имущество убитых товарищей на Западе часто делится между жи-
выми как добыча. У них, например, в быту не принято бегать к соседу 
за солью или хлебом. В основном каждый выкручивается из любых 
обстоятельств сам. Другим до него дела нет. При машинальном, ав-
торитарном и коллегиальном механизмах (коллективистские) инди-
вид склонен воспринимать партнёров как коллег и товарищей как 
своих друзей, готовых помочь в трудную минуту. И сам он готов по-
могать товарищам, а то и «душу свою отдать за други своя». Коллек-
тивы с такой ментальностью отличаются сплочённостью и взаимной 
поддержкой. Советская армия была организована на авторитарных, 
коллективистских принципах. Её сплоченность и боеспособность го-
ворят сами за себя. Аналогичные правила и традиции были испокон 
веков и у казаков. Коллективистские отношения помогают каждому 
и усиливают группу.   

Военнослужащие стран НАТО, воспитанные на рыночных (читай: 
договорных), индивидуалистских, принципах не обладают такой 
сплочённостью и готовностью к самопожертвованию, а потому очень 
слабы, нестойки и трусливы. Это объясняет невозможность военной 
победы Запада над Россией.  Другой исторический пример – победа 
Вьетнама над США. Удивительно, но более продвинутые, богатые и 
хорошо оснащенные Соединенные Штаты проиграли войну 1964-
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1975 гг. бедным и полуграмотным вьетнамским крестьянам. Это по-
беда авторитарной, коллективистской организации – Вьетконга – над 
индивидуалистской, договорной США. Помогавший Вьетнаму СССР 
тоже во многом использовал авторитарный механизм сотрудниче-
ства. Поэтому победа Вьетнама – это и победа Советского Союза.   

При авторитарных отношениях индивид чувствует себя глубоко 
связанным со своим коллективом, лидером, главой. Остальные для 
него второстепенные лица, а то и чужие, которым не может быть 
большого доверия. Вырабатывается преданность своему руководи-
телю и его подопечным («нашим», «своим»), рождается патриотизм. 
Руководитель становится олицетворением светлых качеств, вносит 
некую семейственность, опеку над младшими, сплачивает свою 
«епархию», воспитывает, внушает «своим» общность интересов и су-
деб.  Все непреданные главе лица зачастую попадают в опалу. 

Катастрофа Красной Армии в 1941 году имела множество причин. 
Важнейшей из них была политическая чистка личного состава, недав-
няя принудительная замена большого числа командиров и отсут-
ствие у новых военачальников умения управлять (авторитарно) вой-
сками. В авторитарной системе глава, руководитель – не просто штат-
ная единица, а духовная скрепа, лицо, отец, наставник, центр коллек-
тива, единоначальник, сплачивающий и направляющий всех подчи-
нённых своей волей. От него во многом зависит результат коллектив-
ной деятельности. Убери его в трудной обстановке, и вся организа-
ция мгновенно рухнет. Основная причина громадных потерь и от-
ступления Красой Армии в 1941 году – отсутствие настоящей выучки 
войск и неготовность к войне офицерского корпуса РККА, управлен-
ческая неразбериха сверху до низу. Авторитарный механизм без 
главы – это то же, что стул без ножек или корабль без днища. Ката-
строфа армии была предопределена жалким, убогим состоянием 
управления войсками. Военной техники в начале войны в СССР было 
больше, чем в Германии. Но не было умения воевать, т.е. отсутство-
вала должная организация и выучка войск. 

 Централизация в оргсистемах представляет собой концентрацию 
в вышестоящем  органе (или индивиде) управленческих функций, а 
децентрализация – распределение управленческих прав по разным 
органам или подразделениям, имеющим определённую самостоя-
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тельность. Это вопрос не столько реорганизации потоков информа-
ции, сколько изменения отношений,  прав и возможностей субъектов 
управления.   

  Возможности использования централизации и децентрализации 
при разных механизмах далеко не одинаковы. Так, машинальный, 
авторитарный и коллегиальный механизмы уже по своей природе тя-
готеют к централизации и коллективистским формам сотрудниче-
ства. Отсюда широкое использование для согласования взаимодей-
ствий массовых контактов: собраний, совещаний, коллективных ин-
структажей, массового обучения, консилиумов, форумов, совмест-
ных торжеств, демонстраций, митингов и др.  

Поэтому при переходе  с традиционной авторитарной организа-
ции на рыночную обычно происходит уменьшение количества засе-
даний, собраний и пр., заменяя это согласованиями, компромис-
сами, изменениями порядка и правил работы.  

В случаях необходимости усиления централизации и коллективно-
сти в оргсистемах обычно  шире применяют машинальный, автори-
тарный и коллегиальный механизмы.     Принудительный, договор-
ный и саможеланный механизмы (четные) обычно позволяют легче 
создавать децентрализованные формы управления, усиливающие 
индивидуалистский характер оргсистем.  В авторитарных системах 
централизация управления происходит довольно органично. Есте-
ственным образом зачастую концентрируются и объединяются ре-
сурсы и усилия участников. Это огромное преимущество авторитар-
ного механизма, позволяющее в нужный момент в нужном месте со-
средоточить решающее превосходство сил и средств, сделать про-
рыв, выполняя главную стратегическую задачу.     

Если в авторитарной системе управления возникают внутренняя 
несогласованность, разногласия, то они достаточно легко устраня-
ются вышестоящим руководителем, сообщающим своё решение по 
данному вопросу. В авторитарной системе всех объединяет общая 
цель,  руководящие оценки, установки и указания. Противоречия 
иногда возникают, если внутри оргсистемы появляется претендент 
на лидерство, пытающийся стать главой или хотя бы повысить свой 
статус, желающий выделиться, получить поощрение или одобрение. 
Порой он может вносить сумятицу, нарушать общие установки. Но на 
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него, если требуется, обычно всегда находится управа в лице леги-
тимного вышестоящего начальника. Поэтому в целом авторитарные 
оргсистемы отличаются обычно сплочённостью, управляемостью и 
единством.   

В авторитарном и принудительном механизмах централизация 
может усиливать управление. В договорном же механизме центра-
лизация нередко вступает в противоречие с самостоятельностью 
участников и может порой сковывать их инициативу, т.е. ослаблять 
организацию, хотя внутренние отношения здесь более стабильны и 
подкреплены конкретным материальным интересом. Но этот меха-
низм носит индивидуалистский характер. Каждый участник закреп-
ляет свои возможности чёткими соглашениями, в которых зафикси-
рованы его задачи, права, обязанности и доходы. Это способствует 
децентрализации.    

 В отличие от других МС в договорном каждый участник довольно 
автономен, самостоятелен в рамках соглашений, правил и законов. 
Но здесь имеются проблемы. Дело в том, что написать правила пове-
дения и алгоритмы решения разных задач для одного человека не 
так уж сложно. Но когда речь идёт о множестве лиц, множестве раз-
ных ситуаций и возможных вариантов разногласий между индиви-
дами или подразделениями (группами лиц), то регламентировать и 
формализовывать такие множественные взаимодействия – большая 
и сложная работа. На неё часто не находят времени. Возникают про-
тиворечия  в понимании задач,  в трактовке критериев правильности 
действий,  в различиях интересов и т.д. Поэтому очень часто наруша-
ется согласованность сотрудничества между группами. Каждая вроде 
бы действует по установленным правилам, но в целом происходят 
разнобой, нестыковки, несогласованности. Характерно, что и утряска 
таких неувязок в механизме договорного сотрудничества затруд-
нена. В авторитарном механизме в таких случаях кто-то докладывает 
вышестоящему начальнику о проблеме, и тот своей властью сразу её 
решает, не встречая српротивления. В договорном мханизме так не 
получается. Каждый упирает на закреплённые за ним задачи, права 
и правила, поскольку привык подчиняться не столько личностям, 
сколько правилам, договорам и законам. Оперативно изменять и 
уточнять законы, правила и соглашения не каждый умеет.    
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Таким образом, договорный механизм в крупных организацион-
ных структурах очень часто сталкивается с неувязками взаимодей-
ствия участников и подразделений организации. Скажем, действия 
министерства обороны США частенько не согласуются с действиями 
подразделений государственного департамента или ЦРУ. В таких слу-
чаях авторитарная централизация показывает преимущества перед 
договорной, децентрализованной системой управления. Аналогич-
ные проблемы возникают между разными секциями магазина, если 
широко используется договорный механизм.    

В коллегиальном механизме централизация возможна, например, 
в виде таких элементов сотрудничества, как: общий служебный 
транспорт, общий зал заседаний, общая столовая, общая база дан-
ных, общая охрана и т.п.     

В целом использование индивидуалистских механизмов (П, Д, С) 
способствует децентрализации, а коллективистских (М, А, К) – цен-
трализации организационного управления.   

Создавая централизованные оргсистемы, надо строить для них 
централизованные же информационные системы, соответствующие 
методы контроля, анализа, оценки деятельности, планирования и 
принятия решений. Надо сказать, что опыта создания таких систем 
немало.   

При организации же децентрализованных оргсистем необходимо 
создавать и соответствующие информационные технологии. Это зна-
чит, что определённые задачи потребуют раздельного информаци-
онного обеспечения по подразделениям или должностным лицам. 
Современные информационные технологии позволяют это делать.  

Обеспечение согласованности сотрудничества групп работников 
или подразделений между собой – задача намного более сложная, 
чем обеспечение слаженности работы двух индивидов, поскольку 
при взаимодействии нескольких подразделений резко возрастает 
количество разнообразных сочетаний значений внешних и внутрен-
них факторов, создающих несогласованности сотрудничества. Зара-
нее предвидеть и проанализировать их бывает довольно сложно.   

Но как обеспечивать надёжную слаженность взаимодействия раз-
ных подразделений? Вряд ли можно предложить здесь универсаль-
ную меру, пригодную на все случаи жизни. Тем не менее определён-
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ные рекомендации дать можно. Во-первых, следует заранее проана-
лизировать возможные возникновения противоречий в работе под-
разделений и классифицировать их по характеру и причинам, чтобы 
наметить использование более эффективных способов обеспечения 
согласованности. Во-вторых, необходимо обращать внимание на ис-
пользуемые механизмы сотрудничества. Дело в том, что у каждого 
механизма свои приёмы, методы и способы согласования. В-третьих, 
возможно внедрение новых организационных структур, позволяю-
щих использовать или чередовать применение разных методов ра-
боты.     Допустим, речь идёт об учебной дисциплине на занятиях в 
средней школе. На самом нижнем уровне (взаимодействия между 
учащимися в классе), скажем, может использоваться механизм ма-
шинального сотрудничества (выработка и использование правиль-
ных привычек и навыков М+п ). На следующем, более высоком 
уровне (сотрудничество между учителем и учениками по вопросам 
соблюдения дисциплины, П+а) учитель, используя в какой-то степени 
свой авторитет, но в основном опираясь на угрозы, обеспечивает в 
конкретном классе учебную дисциплину на уроках.    

На последующем, несколько более высоком, уровне (учителя – за-
ведующий по учебной работе) используют, например,  А+п сотрудни-
чество и учебная дисциплина обеспечивается в основном на автори-
тарной основе. На очередном уровне (директор школы – завуч) мо-
жет использоваться А+д сотрудничество «выгодное главенство».   

Если подытожить характер отношений в школе, то можно конста-
тировать, что на уровне учеников организация учебного процесса 
преимущественно принудительная. Исключение, пожалуй, состав-
ляет подготовительный класс, где организация обычно носит М+п ха-
рактер, а отношения между учителями авторитарные.    
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§ 10. СТАТУСЫ УЧАСТНИКОВ
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ 

Люди ежедневно ходят на работу, но далеко не все бывают удо-
влетворены своим служебным положением и результатами коллек-
тивной деятельности. Наиболее комфортно себя чувствуют обычно в 
тех случаях, когда собственные инициативы, замыслы и пожелания 
быстро и точно выполняются.     

 Практически любой человек хочет получать удовлетворение от 
работы, пребывания в коллективе, взаимоотношений с начальством. 
От этого во многом зависят качество работы, инициативность, готов-
ность прилагать максимум усилий для общего производственного 
успеха. Объективное усложнение решаемых задач требует от участ-
ников всё более сознательного отношения к делу, всё большего 
напряжения физических и интеллектуальных сил.   

В таблице 1 показан статус разных участников сотрудничества и ти-
пичная степень их удовлетворённости своим положением. Так, при-
нуждаемые обычно не удовлетворены своим статусом. За удачу счи-
тают послабления в поддержании дисциплины или успешную защиту 
своих интересов и уклонение от наказаний.  

УДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ СОТРУДНИЧЕСТВОМ 
Таблица 1. 

МС ПОЛОЖЕНИЕ УДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ 

ВЕДУЩЕГО ВЕДОМОГО ВЕДУЩЕГО ВЕДОМОГО 

М Неосозна-

ваемый 

Неосозна-

ваемый 

Неосмыслен-

ная 

Неосмыс-

ленная 

П Господство Покорность Высокая Отсутствует 

А Главенство Подчинён-

ность 

Высокая В зависимо-

сти от отноше-

ний с лидером 
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Д Партнёр-

ство 

Партнёр-

ство 

По ожидае-

мой выгоде 
 

По ожидае-

мой 

выгоде 

К Коллегиаль-

ный 

Равенство 

участвующего 

Возможна 

высокая 
 

Возможна 

высокая 

С Помогаю-

щий 

Пользую-

щийся помо-

щью 
 

Полная По осозна-

нию 

 
Удовлетворённость авторитарно ведомых во многом зависит от их 

отношений с главой коллектива, от его опеки. Если ведущий хвалит и 
поощряет ведомого, то последний испытывает удовлетворение, а то 
и счастье. Многое зависит от степени уважения к лидеру и надежд 
получения одобрения от него. У некоторых руководителей авторитет 
столь высок, что неко-
торые подчинённые 
считают за честь и сча-
стье с ними работать. 
Это, безусловно, спо-
собствует улучшению 
качества работы. Про-
вал же в карьерном 
росте, потеря высокой 
должности восприни-
мается как личная не-
удача или даже трагедия. При авторитарной ментальности удовле-
творение приносят высокая должность, успешная карьера и служеб-
ный рост.   

  Удовлетворённость обеих сторон своей деятельностью в дого-
ворном механизме зависит от ожидаемой выгодности соглашения. 
Чем больше оснований для этого, тем большее удовлетворение вы-
зывает сотрудничество. Наибольшее удовлетворение при договор-
ном механизме доставляет увеличение прибыли. Большой доход 
способен разбудить деловой азарт, ажиотаж и  алчность. Однако не-
удачи в бизнесе вызывают большие огорчения. Огромные упущен-
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ные ожидания (скажем, при использовании кредита), неудачно вы-
полненные задачи способны вызвать горькое разочарование, отчая-
ние и депрессию.   

Огромное удовлетворение может дать успешное коллегиальное 
сотрудничество. Оно обычно не омрачается нездоровой конкурен-
цией, авантюрными сбоями (коллегиальные решения, как правило, 
не бывают авантюрными), зато оставляют в коллективе длительный 
позитив. Все участники считают себя причастными к общему успеху, 
и это рождает широкую коллективную удовлетворённость, повышает 
моральный тонус всех проявивших инициативу. Поэтому коллегиаль-
ное сотрудничество потенциально весьма продуктивно и перспек-
тивно.    

Саможеланный механизм. Положение активного участника такой 
оргсистемы наиболее благодатное. У него обычно решены основные 
насущные потребности, а сам он действует из добрых намерений, 
альтруизма. Индивид, осуществляющий действия в рамках этой 
формы сотрудничества, опирается на собственные умения, желание 
и цели. При этом он ничего для себя не выгадывает.  Просто делает 
добро для других и испытывает от этого удовлетворение. Таким об-
разом, при переходе к более совершенным механизмам положение 
индивида становится всё более свободным, обеспеченным и само-
достаточным. Он всё больше испытывает удовлетворение от самой 
своей деятельности. Эта всеобщая закономерность говорит о том, что 
человечество объективно развивается в гуманном, правильном 
направлении.   
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Раздел 4.  ЗАКОНЫ ОРГСИСТЕМ

§ 1. ОБЪЕКТИВНЫЕ ЗАКОНЫ ОРГАНИЗАЦИИ 

ЗАКОН ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОГО РАЗВИТИЯ ФОРМ 

СОТРУДНИЧЕСТВА 

Первым законом ТОД следует называть закон последовательного 
развития, который гласит: развитие форм организации может проис-
ходить только в определённой очерёдности, проходя через шесть ос-
новных типов сотрудничества: 1) машинальный, 2) принудительный, 
3) авторитарный, 4) договорный, 5) коллегиальный и 6) саможелан-
ный. Каждый следующий тип – развитие предыдущего, шаг к боль-
шему совершенству согласовательной функции.  

М→П→А→Д→К→С

Объективно существует такая последовательность чередования 
характера механизмов сотрудничества при их развитии: 

1. Машинальный – коллективистский,
2. Принудительный – индивидуалистский,
3. Авторитарный – коллективистский,
4. Договорный – индивидуалистский,
5. Коллегиальный – коллективистский,
6. Саможеланный – индивидуалистский.

     Столь чёткое чередование двух принципов индивидуальности и 
коллективности обусловлено их противоположной направленностью 
при функциональным единстве. Каждый из этих принципов вполне 
конструктивен. Но развитие любого механизма происходит до опре-
делённого уровня, после которого у него обостряются родовые недо-
статки, которые могут быть устранены лишь с переходом на противо-
положный принцип отношений в следующем механизме сотрудни-
чества. Так происходит последовательное развитие форм организа-
ции, переход от одной к другой. Эта очевидная устойчивая законо-
мерность чередования, возможно, обусловлена некой спиралеоб-
разной траекторией развития организации.  
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«ТРИ КИТА» РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИИ 

Второй закон ТОД гласит: внутренними предпосылками для воз-
можности освоения более совершенного механизма сотрудничест-
ва являются достаточные уровни желания решать задачу, умения это 
делать и взаимного доверия между участниками. Такое триединство 
предпосылок обязательно, поскольку только вместе они составляют 
фундамент организационного развития. В то же время среди этих 
элементов имеется ведущий, краеугольный – желание. При доста-
точной его величине индивид проявляет настойчивость в приобре-
тении соответствующих умений. Что же касается доверия, то оно 
обычно появляется, когда сотрудничающие убеждаются в наличии у 
партнера и желания, и умения решать задачу. Таким образом, пред-
посылками развития форм сотрудничества является рост желания, 
умения и доверия. 

ЗАКОН КОМПЛЕКСНОГО СООТВЕТСТВИЯ
Формы организации должны соответствовать сложности решае-

мых задач и уровню развития ментальности участников. Все три эле-
мента взаимозависимы и должны соответствовать друг другу.  

МС               СлЗ 

       М 

Здесь и далее: 
МС – используемые механизмы сотрудничества (формы организа-

ции), 
СлЗ – сложность решаемых задач (организационная сложность),  
М – характер ментальности (уровень её развития) участников со-

трудничества. 
Выбор используемого механизма сотрудничества должен учиты-

вать уровень сложности решаемых задач и уровень развития мен-
тальности участников сотрудничества. Если используемый механизм 
недостаточно совершенен для решаемой задачи, то он либо не обес-
печит эффективного её решения, либо потребует на это неоправ-
данно больших затрат. 
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Но и допустимая сложность решаемых задач зависит от уровня 
развития ментальности и используемых МС. Здесь всё взаимосвя-
зано. 

ЗАКОН РОСТА СЛОЖНОСТИ ЗАДАЧ 

Чем сложнее решаемая задача, тем совершеннее должен быть ис-
пользуемый механизм сотрудничества. Если задача достаточно 
сложна и используемый механизм ей не соответствует, то либо её ре-
шение сорвётся, либо для успеха потребуется существенное увели-
чение организационных усилий. 

 

     Если СлЗ ↑, то МС должен ↑ , где ↑ – рост, повышение. 

Так, если некоторая задача усложнилась и требует, чтобы её ре-

шали уже не авторитарными, а, скажем, договорными методами, но 

организаторы не переходят к более совершенному механизму, то 

для успешного продолжения решения данной задачи по-старому им 

придётся идти на существенное увеличение затрат. Такими затра-

тами, например, могут быть: повышенная потребность в численности 

рабочей силы, потери из-за текучести персонала, рост общего фонда 

заработной платы без соответствующей отдачи, нерациональное ис-

пользование оборудования, повышенные расходы на подготовку 

специалистов. Подобный рост затрат в реальности возможен лишь 

тогда, когда организаторы обладают свободными, избыточными ре-

сурсами. Если же таких ресурсов нет, то использование неэффектив-

ного механизма скорее всего прекратится. 

Некоторые архаичные варианты организации сохраняются только 

потому, что у их руководителей имеются практически неограничен-

ные ресурсы, позволяющие компенсировать неэффективность ис-

пользуемых форм организации. Такое имеет место при неограничен-

ном бюджетном финансировании или огромных запасах нефти (США, 

Саудовская Аравия, Арабские Эмираты).  Их участь в перспективе не-

завидна потому, что всё когда-то кончется. 

 
 

ЗАКОН ДОСТАТОЧНОЙ СТЕПЕНИ РАЗВИТИЯ МЕНТАЛЬНОСТИ 

Чем совершеннее используемый механизм сотрудничества, тем 

более высокого уровня развития ментальности участников он тре-
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бует. Для использования более совершенного механизма сотрудни-

чества необходим и достаточно высокий уровень развития менталь-

ности и социальной зрелости.  
 

                      Высокий МС требует и высокой М 

Переход на более совершенные механизмы сотрудничества – де-
ло обычно не такое простое, как может кому-то показаться. Причина 
в том, что господствующие формы организации тесно связаны с пре-
обладающими в обществе или в данной организации представлени-
ями о морали, традициями и пониманием путей совершенствования 
работы, предпочтениями специалистов, наконец, со всей системой 
ценностей, культурой данного общества или коллектива. Переход в 
таких условиях на иные, непривычные для большинства формы орга-
низации может быть сопряжён с разногласиями, спорами и конфлик-
тами, способными не только сорвать освоение новой формы органи-
зации, но и привести к большим социальным потрясениям. Так, 
например, случилось с Украиной. Огромное желание граждан 
быстро перейти на рыночные формы деятельности при очевидно от-
сталой ментальности населения, воровстве и массовой коррупции 
привели Украину к разрухе. Вот к чему ведут необоснованные по-
пытки освоения механизма, до которого население ментально ещё 
не доросло. 

Если же уровень развития ментальности существенно отстаёт от 
уровня используемых механизмов сотрудничества, то страдают эф-
фективность организации и действенность согласовательной функ-
ции. Рост социальной зрелости членов организации обычно происхо-
дит в процессе их регулярного успешного участия в более совершен-
ном механизме сотрудничества. Сказанное отнюдь не значит, что 
участие индивида в более совершенном, чем его ментальность, типе 
согласовательных процедур сразу, автоматически приводит к повы-
шению его социальной зрелости. Всё происходит не столь механи-
стично, однозначно и быстро. На развитие ментальности влияют и 
другие факторы: длительность и частота используемых форм согла-
сования, степень успешности этих процедур, параллельное участие в 
иных формах сотрудничества, различные субъективные влияния и 
т.д. Но чем больше соответствует ментальность характеру организа-
ции, тем она полноценнее, успешнее и надёжнее функционирует. 
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ЗАКОН ПАДЕНИЯ УРОВНЯ ФОРМ СОТРУДНИЧЕСТВА 

Если используемый механизм сотрудничества не обеспечивает 
удовлетворительного решения стоящих задач и отсутствует возмож-
ность применить более совершенный механизм, то сотрудничество 
либо прекратится, либо перейдет на более низкий уровень, т.е. на 
менее совершенный механизм.  

Если МС не растёт и не соответствует превосходящей его СлЗ, а 
решение задачи требуется обязательно, то непроизвольно происхо-
дит откат к более примитивному МС. 

Если и этот механизм сотрудничества не обеспечивает требуемой 
согласованности, то спуск на менее совершенные механизмы про-
должится вплоть до принудительного МС.                     

Под неудовлетворительным решением задачи подразумевается 
неприемлемое качество результата или неоправданно большие за-
траты для её решения. Любой механизм сотрудничества использует 
определённый объем затрат для своего функционирования. Если 
участники сотрудничества могут существенно повышать затраты, то 
вряд ли оно прервётся. Если же увеличение затрат становится непри-
емлемо большим, то сотрудничество либо прекращается, либо вызы-
вает постоянные убытки. А они могут допускаться лишь какое-то 
ограниченное время, скажем, пока готовятся кардинальные меры по 
исправлению положения, например, по развитию оргсистемы. 

Закон падения (используемых форм сотрудничества) иллюстри-
рует ход развития конфликтов. Если участники сотрудничества не мо-
гут согласованно взаимодействовать в решении текущих задач, а 
между ними сохраняются и нарастают разногласия, то уровень со-
трудничества будет падать. 

Так, например, молодожёны соединили свои узы брачным кон-
трактом (Д). Но со временем у них возникли разногласия. Никто не 
хотел уступать, считая это унижением своего достоинства, гордость 
мешала (А). Договориться в авторитарном ключе, доказывая свою 
правоту и превосходство, не удалось. Отношения портились ещё 
больше и перешли в противостояние, т.е. в форму конфликта, при ко-
тором используются давление, угрозы, шантаж, силовые приёмы и 
хитрость. Так типично развиваются конфликты, падает уровень со-
трудничества. 
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ЗАКОН СНИЖЕНИЯ УРОВНЯ МЕХАНИЗМОВ СОТРУДНИЧЕСТВА
При длительном упрощении решаемых задач уровень использу-

емых механизмов сотрудничества постепенно снижается до соот-
ветствующего уровня.  

Снижение СлЗ приводит к снижению уровня используемых МС. 
Дальнейшим следствием может стать и падение уровня менталь-

ности. Примитивная организация непроизвольно понижает и уро-
вень развития ментальности участников сотрудничества.  

Допустим, в некоторой школе учитель физкультуры возглавлял 
ученическую футбольную команду, используя преимущественно ав-
торитарный механизм сотрудничества на уровне, скажем, 30-37 ус. 
Футбольная команда успешно участвовала в соревнованиях. При 
этом учитель физкультуры пользовался уважением и любовью уче-
ников, как и положено истинному лидеру при авторитарных отноше-
ниях. Через некоторое время этому же учителю поставили задачу – с 
теми же учениками заниматься строевой подготовкой. Это более 
простая задача. Она не связана со сложностями достижения победы 
над соперниками. Но она требует нудной муштры и дисциплины.  
Учитель добросовестно стал проводить занятия по строевой подго-
товке, естественно, стал более требователен и строг. И если раньше 
учителя больше уважали, чем боялись, то теперь стали больше бо-
яться, чем уважать. Уровень сотрудничества постепенно перешёл на 
уровень 22-30 ус. Более простая задача привела к использованию бо-
лее примитивного механизма сотрудничества. На это настроилась 
ментальность учеников и учителя. 

ЗАКОН ЗАВИСИМОСТИ КАЧЕСТВА СОТРУДНИЧЕСТВА ОТ СТЕПЕНИ 
ЕГО СОГЛАСОВАННОСТИ 

При прочих равных условиях результативность сотрудничества тем 
выше, чем лучше оно согласовано. Действительно, чем лучше соот-
ветствуют друг другу, целям и условиям действия каждого из участ-
ников, тем лучше результат общей работы, тем эффективнее сотруд-
ничество. 

Это не умаляет важности других составляющих успеха – наличия 
ресурсов, квалификации участников, благоприятности условий кол-
лективной деятельности. Но эти факторы зачастую  мало от нас 
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зависят. А вот согласовательная функция – как раз тот решающий че-
ловеческий фактор, от которого зависят эффективность использова-
ния ресурсов, рост и применение квалификации, создание и исполь-
зование условий для общего успеха.  

Согласовательная функция – фундамент успеха коллективной дея-
тельности, главный её элемент.  

 
 

ЗАКОН ЗАВИСИМОСТИ ЦЕЛЕЙ ОТ МЕНТАЛЬНОСТИ 
Цели людей формируются отнюдь не случайным образом. Они, 

как и мышление, весьма зависимы от характера ментальности. Лич-
ные цели индивида во многом формируются под воздействием ха-
рактера его ментальности. Господствующая в коллективе менталь-
ность формирует цели и определяет задачи совместной деятельно-
сти.  

В каком-то смысле индивид – раб своей ментальности. Именно 
она в основном диктует ему поведение, хотя и сама изменяется под 
воздействием его социального развития. Если у него ментальность 
авторитарная, то и его личные цели будут в авторитарном русле, в 
стремлении к повышению своего статуса и авторитета. Если менталь-
ность имеет преимущественно принудительный тип, то индивид 
стремится к повышению своей силы, к силовому господству, личной 
защите и безопасности. В этом и будут заключаться его личные цели.  

Парадокс в том, что хотя ментальность людей в течение жизни ме-
няется и в соответствии с её изменением коренным образом изменя-
ются личные цели, каждый раз конкретный человек относится к 
своим целям как к абсолютной истине и готов их отчаянно отста-
ивать. Иногда даже ради них идёт на жертвы, не щадя здоровья и 
своей жизни, не говоря уже о чужой. Таковы законы формирования 
системы ценностей, морали, миропонимания и их роль в жизни лю-
дей, в поведении, в субъективных взглядах, оценках, представлениях 
о добре и зле, об истине и справедливости. 

Это лишний раз свидетельствует, что обычный человек мыслит от-
нюдь не научно и смотрит на действительность эмоционально,  всё 
видия в субъективно-объективном ракурсе собственной ментально-
сти, культуры и нравственности. Уже это должно побуждать научные 
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исследования к максимальной объективности в этой сфере, в 
противном случае массовые, серьёзные ошибки в социальной 
жизни неизбежны, что мы, собственно говоря, и видим. 

Таблица 1. 

ЗАКОНЫ ТОД 

№  ЗАКОН… КРАТКАЯ СУТЬ ЗАКОНА 
1. последовательно-

сти развития механиз-

мов сотрудничества 

В организационном строительстве нельзя 

перескакивать вверх через ступеньку 

2. чередования 

коллективистских 

и индивидуалист-

ских 

механизмов 

Переходя к каждому следующему меха-

низму, приходится, двигаясь по спирали, ме-

нять его коллективистскую или индивидуа-

листскую ориентацию на противоположную 

3. «трёх китов» 

развития 

Для перехода к более совершенному  

механизму необходимо достаточное  

повышение желания, умения и доверия 

4. бинарности приме-

нения механизмов 

Соседние механизмы способны помогать 

друг другу (ближний сосед полезнее дальней 

родни) 

5. комплексного 

соответствия 

Всё взаимосвязано: сложность задачи, 

ментальность участников и отношения 

между ними (используемый механизм) 

6. роста сложности 

задач 

Усложнение задач требует повышения 

зрелости участников и более совершенных 

механизмов 

7. падения уровня 

сотрудничества 

Если нет согласия, то качественный уро-

вень сотрудничества падает 

8. согласованность – 

основа успеха 

организации 

Согласованность сотрудничества – 

фундамент успеха 

9. зависимости целей 

от ментальности 

Цели людей обычно вытекают из их 

ментальности 

10. развития 

оргсистем 

Развитие оргсистем происходит от исполь-

зования простейших МС ко всё более совер-

шенным 
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§ 2. ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИЙ И ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ 

Казалось бы, самый простой вопрос – зачем существует производ-

ственное предприятие – всё ещё не имеет у нас полной научной яс-

ности. Если в условиях СССР важнейшей задачей любого предприя-

тия было выполнение плановых заданий государства, то сейчас, в ры-

ночных условиях, большинство убеждено, что главное – получение 

прибыли. И многие пытаются решительно изгонять всякие плановые 

начала из промышленности и других отраслей вплоть до медицины, 

образования, науки, культуры и др.    

Если за цель работы клиники или аптеки принята прибыль, то не 

стоит удивляться тому, что аптеки игнорируют дешёвые лекарства, а 

медики из тяжёлых больных и болезней делают источники макси-

мальных доходов. В рыночных условиях врач побуждён думать не о 

сохранении здоровья или надёжном выздоровлении пациентов, а о 

получении максимального дохода, прибыли от болезней и лечения. 

Такие отношения между больными и дельцами от медицины не про-

сто неправильны, а преступны по своей социальной сути. Да, кто-то 

из медработников может в каком-то случае поступить в соответ-

ствии с клятвой Гиппократа, себе в убыток, скажем, леча дёшево и 

быстро. Но когда медицина настроена на извлечение максимума 

прибыли, то закономерно ожидать массового стяжательства, корруп-

ции медработников и алчности торговцев лекарствами, сокращения 

продолжительности жизни и ухудшения здоровья населения.  

Цель организации – это принципиальный вопрос, требующий пол-

ной научной ясности. Её легко вносит ТОД, согласно которой цели лю-

бой организации определяются характером оргструктуры.   

Характер организационной системы определяется используемы-

ми ею механизмами сотрудничества. Какие-то МС могут преобладать 

или господствовать, определяя характер организации в целом. Одна-

ко свойства организации определяются не только составом механиз-

мов, но и тем, как эффективно каждый из них используется и какое 

место занимает среди других. 
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Каждому типу организационной системы и механизму сотрудни-
чества соответствуют определённые цели и задачи. Так, машиналь-
ному типу соответствует задача сохранения привычных отношений, 
традиций, следование заветам предков, статус-кво. Принудитель-
ному типу организации соответствует задача собственной безопасно-
сти, подавления, покорения, ограбления кого-то или защита от наси-
лия, принуждения.   

Целями организации авторитарного типа являются: выполнение 
заданий и планов вышестоящей инстанции, укрепление авторитета 
руководства и коллектива, расширение своего влияния. Врач в таких 
условиях озадачен сверху и дорожит своей репутацией, авторитетом, 
осознаёт ответственность за последствия лечения. И это обычно луч-
ше, чем его забота о сиюминутной выручке и величине доходов, что 
имеет место при использовании договорного механизма сотрудни-
чества. И только коллегиальная организация имеет целью благо для 
всех членов коллектива. В таблице 2 показано, как используемый ме-
ханизм определяет цели и поведение участников. 

Таблица 2. 
ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИЙ ПРИ РАЗНЫХ МС 

 

Использу-

емый МС 

ЦЕЛИ  

ОРГСИСТЕМ 

ПОСЛЕДСТВИЯ НАЛИЧИЯ ТАКИХ 

ЦЕЛЕЙ 
 

Машиналь-

ный 

 

Соблюдение  

традиций 

Верность традициям, традициона-

лизм, консерватизм, почитание пред-

ков 

 

Принуди-

тельный 

 

Безопасность,  

защита, захват 

 

Грабёж, грубость, жестокость, кру-

тость, обман, воровство, наказания 
 

 

Авторитар-

ный 

 

Повышение  

статуса,  

положения и 

прав 

 

Следование указаниям свыше, вы-

полнение плана, расширение влияния, 

получение одобрения вышестоящих 

должностных лиц, несамостоятель-

ность и пассивность 
 

Договор-

ный 

Получение  

частной вы-

годы собственни-

ками 

Алчность, конкурентная борьба 

между всеми, погоня за прибылью,  

каждый за себя, «после нас хоть  

потоп», игнорирование «невыгод-

ных» заказов, работ и изделий 
 

Коллеги-

альный 

 

Достижение  

общего блага 

Взаимопомощь, взаимная под-

держка, объединение усилий, следо-

вание общим интересам 
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Не может быть, чтобы при преобладании в ментальности участни-

ков договорного механизма целью было не частное обогащение, а 

общественное благо. Конечно, либеральная пропаганда демагогиче-

ски может утверждать, что если каждый побеспокоится о себе, то 

всем будет хорошо. Это всё равно, что бегунам на старте объявить: 

«Каждого ждёт чемпионский титул». И пожелать всем счастья.  

Это ложь. Титул чемпиона ждёт не всех, а только одного – того, кто 

на финише окажется первым. Так и в рыночных условиях: только по-

бедитель в конкурентной борьбе окажется в выигрыше, остальные в 

разной степени проиграют. Впрочем, в каких-то ситуациях проиграв-

шими могут оказаться все участники.   

Из всех механизмов только при коллегиальном система нацелена 

на то, чтобы блага получили все. Поэтому задачей предприятия при 

коллегиальной организации является повышение общего благосос-

тояния коллектива или другая цель, скажем, профилактика заболе-

ваний и эффективное лечение. При таком типе организации аптеки и 

частные клиники будут озабочены не прибылью, а профилактикой за-

болеваний, оздоровлением пациентов, максимальным обеспече-

нием всех лекарствами и должным медицинским уходом. 

Сегодня у нас всё больше укрепляется авторитарно-договорная, 

рыночная организация работы медицины и фармацевтики, то есть 

применяются сразу два соседних механизма, дополняющие друг 

друга. Но договорный механизм в этой паре обычно играет ведущую 

роль, а авторитарный – вспомогательную, дополнительную, отчасти 

корректирующую (Д+а). Если ведущим, официально принятым меха-

низмом является авторитарный, а договорный носит вспомогатель-

ный, неофициальный характер (А+д), то зачастую это может свиде-

тельствовать о неофициальном использовании договорного меха-

низма, т.е. о коррупционных явлениях. Если речь о медицине, то, с 

одной стороны, врачам небезразлична своя репутация (А), но при 

этом обстоятельства толкают их на извлечение неофициальных дохо-

дов при обслуживании пациентов. Это довольно противоречиво.  

Вообще говоря, каждый следующий (на шкале развития) меха-

низм сотрудничества более совершенен и в принципе позволяет ре-

шать более сложные задачи. Но это совсем не значит, что результаты 
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применения более совершенного механизма всегда превосходят ре-

зультаты примитивного. Хорошо и к месту используемый авторитар-

ный МС вполне может превосходить по эффективности договорный, 

хотя последний в принципе более совершенный, более продвинутый 

на шкале развития. В частности, если медицинские руководители 

профессионально на голову выше остальных, а все их подчинённые 

старательно следуют указаниям уважаемого ими начальства, то такая 

организация здравоохранения во многих случаях может быть вполне 

эффективной. В медицине часто профессора именно так и органи-

зуют работу вокруг себя. 

Но если где-то в такой же по величине, но частной, клинике рабо-

тает пять врачей с посредственной квалификацией, озабоченных 

лишь увеличением доходов от обслуживания пациентов, то эффек-

тивной медицины не получится.  

В авторитарной больнице пациент почти бесправен, но лечение 

бесплатное и сносное, а в частной лечение платное, но плохое (в ка-

ком-то конкретном случае). Такое возможно. Эта не жёсткая, но в 

принципе реальная закономерность говорит о том, что результат 

весьма зависим от качественной, эффективной организации сотруд-

ничества, её соответствия реальным условиям деятельности (слож-

ности задач, уровней квалификации и ментальности участников).  

Проведём аналогию на примере. Соревнуются две шлюпки – вё-

сельная и парусная. Парусная в принципе более быстроходная. Но 

результат состязания во многом зависит от конкретных условий. Если 

соревнования проходят при слабом ветре, то выиграет та вёсельная 

шлюпка, у которой слаженно гребёт экипаж. Но если дует попутный 

ветер и парусом управляет даже средней квалификации моряк, то па-

русник, разумеется, победит. Так и в оргсистемах: успех за теми, кто 

правильнее, эффективнее пользуется своим механизмом сотрудни-

чества, где он соответствует условиям деятельности. 

Поэтому применение рыночных форм организации ещё не явля-

ется гарантией успеха предприятия. Нужно умело пользоваться из-

бранным механизмом. В ряде случаев большего успеха может до-

биться менее совершенный механизм, если он лучше соответствует 

сложности решаемых задач, квалификации участников, их менталь-
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ности, условиям сотрудничества, применяемому механизму и харак-

теру отношений. 

Одним из важнейших условий для эффективности коллективной 

деятельности является правильная постановка целей. В наших реа-

лиях, когда авторитарно-договорная организация во многих сферах 

деятельности ещё не устоялась, нельзя торопиться с переходом на 

тот или иной механизм сотрудничества, если условия для него не 

вполне созрели. Скажем, нельзя поголовно переводить всю меди-

цину на рыночные отношения, если население не обладает ни доста-

точным уровнем благосостояния, ни медицинской грамотностью, а у 

врачей низкие квалификация и уровень социальной зрелости. Это 

может привести к резкому повышению смертности. 

Аналогично нельзя переводить на рыночные отношения совре-

менную аптечную сеть. Хотя ассортимент лекарств, возможно, и по- 

высится, но цены, скорее всего, резко возрастут, поскольку это вы-

годно продавцам, поставщикам и посредникам. Да и контролирую-

щие органы свою мзду возьмут. В любом случае работу аптек следует 

очень строго регламентировать авторитарно, со стороны государ-

ства, устраивая при этом контроль за контролёрами. 

Огульный перевод на рыночные отношения многих других сфер 

деятельности способен причинить огромный ущерб. Рыночные (до-

говорные) отношения сегодня у нас недопустимы или нежелательны 

во внутренней работе: госаппарата, армии, полиции, пенитенциар-

ной системы, органов образования, высокотехнологичной меди-

цины, фармацевтики и в ряде других сфер. В них сегодня пока могут 

быть эффективны только авторитарные отношения или коллегиаль-

ные (т.е. коллективистские). В некоторых случаях целесообразно ис-

пользование смешанных авторитарно-договорных элементов. При-

мером может служить нормированное премирование за опреде-

лённые результаты. Скажем, доплата к окладу строителям за свое-

временную сдачу объекта в эксплуатацию. Аналогично могут выпла-

чиваться деньги за безаварийную работу, за какой-то выполненный 

объем, тоннаж или километраж и т.д.  

С древних времён войска в качестве вознаграждения часто полу-

чали право на разграбление захваченного населённого пункта. Это 

довольно закономерное явление при использовании принудитель-
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ного или машинально-принудительного механизмов. «Что с бою взя-

то, то свято», – говорил А.В. Суворов, оправдывая традицию захвата 

трофеев. Последнее во многом являлось целью военной кампании.  

Надо сказать, что цели оргсистем далеко не всегда сами по себе 

витают в воздухе. Очень многое зависит от ведущего, организатора, 

начальника, командира или старшего. Именно этот человек первым 

определяет цель коллектива, находит её формулировку, убедитель-

но обосновывает, внушает её необходимость, разъясняет и уточняет 

детали, доводит до каждого и добивается принятия её в той или иной 

форме всеми участниками. 

Принятие цели – очень серьёзный организационный акт. Он от-

нюдь не только формальный. Правильно и вовремя поставленная ру-

ководителем и принятая всеми цель – один из важнейших, согласую-

щих элементов организации коллективной деятельности.  Умение 

вовремя и правильно сформулировать цель, объединить вокруг неё 

коллектив, добиться её выполнения – важнейшая обязанность руко-

водителя. 

Любая организация и даже её подразделение имеют свои кон-

кретные цели (см. таблицу 2), которые всегда должны быть доста-

точно ясными для того, чтобы и исполнители, и организаторы имели 

чёткие ориентиры для своей деятельности. Неизбежно возникнут 

большие проблемы, если у организации (подразделения) нет цели, 

если она ошибочна или неконкретна. Формулировка и установление 

целей – первоочередная задача руководителя. 

§ 3.  ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ 

Максимальное число охватываемых оргсистемой лиц при исполь-

зовании простейших механизмов сотрудничества (М, П, А) в основ-

ном лимитируется физическими возможностями личных контактов 

(без применения технических устройств). С ростом совершенства ме-

ханизмов сотрудничества могут расти и возможности широты охвата 

персонала. 
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Таблица 1. 
МС Объединяющий 

структуру элемент 

Способ 

построения        

структуры 

Примеры 
М

аш
и

-

н
ал

ьн
ы

й
 Общие привычки, 

традиции и символы 
 

Соблюдение 

традиций,  

массовки 

Древние  

массовые танцы  

и ритуалы 

П
р

и
н

уд
и

-

те
л

ьн
ы

й
 

Превосходящая сила 

или общая угроза. 

Стремление каждого к 

подавлению более  

слабых 
 

Иерархия 

персональной 

силы и силовых 

групп 

Головная банда, 

которая покорила 

малые 

А
вт

о
р

и
-

та
р

н
ы

й
 

Уважение общего ли-

дера, система многосту-

пенчатой подчинённо-

сти вышестоящим  

руководителям 
 

Иерархия под-

чинённости, стату-

сов, прав, 

полномочий 

Бюрократическая 

организация, 

табель о рангах, 

иерархия  

должностей 

Д
о

го
во

р
н

ы
й

 Взаимные обязатель-

ства по соглашению или 

по принятым правилам, 

установленным 

обязанностям и зако-

нами 
 

Взаимовыгод-

ное сочетание 

комплексного 

множества 

обязательств 

Весь комплекс 

действующих догово-

ров организации, 

правила сотрудниче-

ства 

К
о

л
л

е
-

ги
ал

ьн
ы

й
 Общие интересы и 

совместные реше-

ния, 

осознание долга 
 

Сочетание и 

величина  

компетенций 

Клубы по  

интересам 

С
ам

о
-

ж
е

л
ан

н
ы

й
 Собственное  

желание 

Добровольное 

разделение и 

кооперация 

труда 

Инициативное 

разделение функций 

на пикнике 

или на рыбалке 

 

Так, например, если не создавать специальные структуры управ-
ления, то примерное количество эффективно принуждаемых одним 
принуждающим обычно составляет не более 3-5 человек в сложных 
условиях и примерно до 10 человек – в благоприятных условиях. 
Этим количеством обычно ограничивается, скажем, численность пер-
сонала частного магазинчика или экипажа машины. 
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Если же используется авторитарная организация, то число подчи-
нённых на одного непосредственного начальника может достигать 
20-30 человек при решении сложных задач и до 100 человек в прос-
тых условиях решения несложных задач.  

     Если же в торговом розничном предприятии численность работ-
ников от 100 до 500 человек, то при авторитарной организации 
обычно используются три иерархические ступени: владелец – дирек-
тора магазинов и служб; директор магазина – заведующие отделами; 
и завотделом – продавцы. 

     Организационная структура – это совокупность элементов, 
предназначенная для охвата согласованной деятельностью множе-
ства участников. Так, авторитарные организации для этого имеют си-
стему иерархической соподчинённости участников и специализацию 
отдельных групп или подразделений на определённых задачах или 
видах деятельности. 

    Без использования иерархических авторитарных организацион-
ных структур превышение нормальной численности подчинённых 
приводит к снижению качества управления, ухудшению результатов 
деятельности. Предприниматель нередко не может понять причины, 
поскольку ничего не менял в работе (снабжение, транспорт, обслуга, 
оплата), а результаты стали хуже вследствие затруднения управляе-
мости большим количеством персонала. 

Простейшим способом улучшить управляемость авторитарной ор-
ганизации может стать создание дополнительного яруса структур-
ной иерархии. Так, персонал большого магазина можно разбить на 
секции и службы со своими начальниками, которые подчинялись бы 
общему директору или заместителю по торговле. Другим вариантом 
создания организационной структуры на тех же принципах может 
стать разделение одного большого магазина на два, принадлежащих 
тому же владельцу.  

Более сложным и перспективным может быть переход на более 
совершенный механизм (скажем, вместо А использование Д-меха-
низма). 

Договорные системы для обеспечения согласованной деятельно-
сти множества людей применяют официальное разделение и взаим-
ную документальную увязку обязанностей, задач и нормативов 
оплаты. Договорные структуры могут охватывать согласованностью 
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действий огромное число участников, в том числе и удалённых друг 
от друга. Для этого создаются законы, постановления, инструкции, 
уставы, нормативы, соглашения, контракты, договоры, расписки, 
акты, протоколы и т.д., которые предназначены для обеспечения со-
гласованности деятельности десятков, сотен и тысяч работников.  

Договорные структуры могут иметь специализацию. Одни занима-
ются набором персонала, другие кредитованием, третьи здравоохра-
нением, четвёртые – разработкой проектов и т.д.  

Коллегиальные организационные структуры у нас почти не встре-
чаются. Но если искать их примеры и подобия, то можно привести 
такие: Союз художников, Союз садоводов, Союз собаководов и др., 
если они используют не авторитарные («начальник всегда прав»), а 
коллегиальные методы работы и у каждого компетентного – право 
вето. Численность участников таких союзов почти не ограничена. 

В масштабах исторического процесса можно отметить, что перво-
бытные племена очень больших машинально сотрудничающих общ-
ностей создавать не могли и поэтому веками находились в одной 
местности и традиционных условиях. Но по мере освоения более со-
вершенных механизмов численность коллективов нарастала, идя от 
семьи к роду, племени, народности, этносу, поселению, городу, го-
сударству, объединению государств. 

Конечно, зависимость здесь не механическая, на неё влияет мно-
жество факторов. Но закономерность очевидна. Скажем, включить в 
число подданных, которые управляются патерналистски (А), можно 
значительно больше людей, чем при покорении силой с периодиче-
ским сбором дани (П).  

Таким образом, явно существует закономерность, гласящая, что с 
ростом совершенства механизмов растут и возможности охвата со-
гласовательной функцией большего количества сотрудничающих. 
Конечно, на это влияют и другие факторы, а также технические воз-
можности контроля и передачи информации. Рассмотрим пример, 
когда полезно учитывать названную закономерность. 

Допустим, некое предприятие N соревнуется с другим аналогич-
ным предприятием Y в освоении высокотехнологичных производств. 
При этом предприятие N для побуждения работников к техническому 
творчеству использует авторитарно-принудительные (А+п) средства, 
а предприятие Y ту же задачу решает рыночными средствами (Д+а), 
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в частности, предлагает систему материального стимулирования 
освоения высоких технологий путём снижения определённых плате-
жей и распределения прибыли между участниками. 

У какого из этих предприятий шире и активнее окажется интеллек-
туальная база работников, занятых освоением высокотехнологичной 
продукции? Естественно, на предприятии Y, поскольку у договорного 
механизма шире возможности охвата материальным стимулирова-
нием участников сотрудничества. Предлагаемые на предприятии Y 
преференции за участие в решении поставленной задачи не зависят 
от настроения руководства, но сулят каждому работнику, способ-
ному участвовать в освоении новинок, определённые материальные 
выгоды. Поэтому контингент участников освоения высоких техноло-
гий на предприятии Y должен оказаться шире благодаря использова-
нию механизма договорного сотрудничества.  

Иерархические структуры обычно создают возможность увеличе-
ния количества участников, охваченных согласованностью сотрудни-
чества. Но средства для этого у разных механизмов сотрудничества 
весьма отличаются. 

Представим себе организационную систему коллегиального типа. 
Во-первых, это определённый коллектив, сформированный из соци-
ально зрелых лиц, имеющих ментальность преимущественно колле-
гиального типа, которые способны решать стоящие перед ними за-
дачи, желают это делать и доверяют друг другу. Количественное вы-
ражение названных качеств должно быть не менее 80%. Примером 
такого коллектива может быть правление условного кооператива. 

Во-вторых, этих людей должны объединять общие интересы. В-
третьих, основные, важные решения они принимают на основе кон-
сенсуса, а второстепенные, повседневные отданы на откуп руководи-
телям нижестоящих подразделений и групп. Эти частные, оператив-
ные решения могут приниматься нижестоящими структурами и ли-
цами на договорной или даже авторитарной основе.   

Уставом кооператива может быть указано, что определённые ре-
шения правления принимаются консенсусом, т.е. у каждого члена 
правления имеется право вето. Без его согласия решение не может 
быть принято. Возможно ли при таком порядке нормально работать 
управляющему органу? Не начнут ли некоторые члены правления 
злоупотреблять правом вето, чтобы вымогать у остальных нужные им 
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решения, шантажируя блокировкой принятия необходимых, сроч-
ных и обязательных постановлений? 

Такая проблема может возникнуть только в случае, если в прав-
ление прошли недостаточно зрелые лица. Но тогда не может быть 
речи о коллегиальной форме правления. Если при незрелых членах 
правления будет существовать требование консенсуса, то это – орга-
низационный тупик. Коллегиальность – это не игра в демократию, а 
инструмент с высокими требованиями к участникам оргсистемы. 
Если участники не созрели для коллегиального сотрудничества, то 
его формальное введение окажется крайне вредным, способным 
даже разрушить организацию.   

Большую роль играет оперативность принятия решений. Часто это 
бывает важным фактором успеха. Относительно простые механизмы 
(принудительный и авторитарный) обычно позволяют оперативно и 
без больших затрат принимать необходимые решения, что даёт воз-
можность очень широко и довольно эффективно применять эти ме-
ханизмы в деятельности предприятий и организаций, особенно в ни-
зовых и средних структурных подразделениях (бригады, цеха, от-
делы, бюро и т.п.). 

Применение наиболее совершенных механизмов (договорный и 
коллегиальный) обычно сопряжено с более высокой трудоёмкостью 
и низкой оперативностью принятия решений. Это обычно лишает 
возможности применять данные механизмы в оперативном управ-
лении. Зато эти механизмы могут быть незаменимы при решении 
сложных, ответственных, творческих задач (разработка новых кон-
струкций, проектов и программ, оценка их качества, оценка качества 
работы, повышение производительности и качества труда и др.). 

Поскольку в наше время огромное значение имеет не только ка-
чество решений, но и их оперативность, то разработчикам систем ор-
ганизационного управления с использованием договорного и колле-
гиального механизмов следует серьёзное внимание уделять их авто-
матизации. Практическими примерами такой автоматизации явля-
ются Электронный кадровик1 и АСООД2 разработки Георгия Вани-
ева.  

 
1 Сайт testvanieva.kz/pers 
2 Книга «Руководство по освоению АСООД», Ваниев Г. 2015 г. 
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Правда, в названных системах чаще применяется договорный ме-       
ханизм, чем коллегиальный. Последний используется гораздо мень-
ше и лишь эпизодически. Это обусловлено не недостатками автома-
тизированных систем, а обычно нехваткой социальной зрелости у 
большинства членов трудовых коллективов. 

Для полноценного использования коллегиального механизма по-
мимо создания автоматизированных систем требуется обеспечение 
общности интересов участников сотрудничества. А это более слож-
ная задача, до решения которой подавляющему большинству кол-
лективов ещё только предстоит дорасти. 

    Таблица 2. 
ХАРАКТЕР ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СИСТЕМ 

ПРИ ИСПОЛЬЗОВАНИИ РАЗНЫХ МС 

МС

Цель 

оргси-

стемы 

Ду-

ховная 

основа 

Характер 

отноше-

ний 

Спо-

соб ре-

шения 

задач 

Инфор-

мационная 

система 

М
аш

и
-

н
ал

ьн
ы

й
 Привыч-

ная слажен-

ность дей-

ствий 

Тради-

ция, 

привычка 

Неосмыс-

ленное 

подража-

ние 

Повто-

рение 

Много-

кратное по-

вторение и 

подража-

ние 

П
р

и
н

уд
и

-

те
л

ьн
ы

й
 

Победа, 

безопас-

ность, 

захват, 

защита 

Враж-

да, оби-

ды, 

злость, 

месть 

Покор-

ность или со-

противление 

Подав-

ление 

Угрозы, 

обман, за-

преты, 

наблюдение, 

подавление, 

наказания 

А
вт

о
р

и
та

р
-

н
ы

й
 

Обеспе-

чение пре-

восходства 

руководи-

теля 

Вера в 

старшего, 

патри-

отизм 

Подчи-

нённость или 

соперниче-

ство за ли-

дерство 

Подчи-

нение 

Централи-

зация инфор-

мации, сбор 

отчётов, док-

ладов и жа-

лоб 
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Д
о

го
во

р
н

ы
й

 Индиви-

дуальная 

материаль-

ная выгода 

Алч-

ность, ин-

дивиду-

ализм 

Взаимные 

обязатель-

ства или 

конкурен-

ция 

Ком-

промисс 

Заключе-

ние соглаше-

ний, соблю-

дение норм, 

прогнозиро-

вание 

К
о

л
л

е
ги

ал
ь-

н
ы

й
 

Обеспе-

чение общ-

ности инте-

ресов 

Кол-

лекти- 

визм 

Духовная 

общность, 

взаимопо-

мощь 

Кон-   
сен- 

сус 

Широкий 

обмен ин-

формацией, 

предложе-

ниями, аргу-

ментами 

Таблица 3. 
ХАРАКТЕР ПОВЕДЕНИЯ ПРИ РАЗНЫХ МЕХАНИЗМАХ 

СОТРУДНИЧЕСТВА 

МЕХАНИЗМЫ НАПРАВЛЕННОСТЬ ПОВЕДЕНИЯ 

Машинальный 
Каждый подражает или поступает традиционно, 

копирует чужие действия 

Принудитель-

ный 

Каждый демонстрирует и укрепляет свою силу, 

угрожая другим 

Авторитарный 
Каждый доказывает и укрепляет свою значимость, 

важность и преданность 

Договорный 
Каждый ищет личную выгоду 

Коллегиальный 
Каждый предлагает и доказывает наилучшее 

решение 

Саможеланный 
Каждый самостоятельно действует во благо другим 

РОЛЕВЫЕ ФУКЦИИ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ ОРГСИСТЕМ 

Функции ведущих: показывают пример, принуждают, призы-

вают, предлагают, оказывают помощь. 

Функции ведомых: исполняют задания, приказы, призывы, 

обязательства, общие решения, принимают помощь. 
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Таблица 4. 

МС Официальные функ-

ции 

Характер 

прикладных 

задач 

Организационные 

особенности задач 

ведущих ведо-

мых 

М
аш

и
-

н
ал

ьн
ы

й
 Приу- 

чать и 

и давать 

сигналы 

Подра 

жать, 

повто-  

рять 

Простые, 

привычные, 

повторяющи-

еся процедуры 

Дела закрепля-

ются привычками и 

традициями, которые 

ведущий запуска- 

ет сигналами 

П
р

и
н

у-

д
и

те
л

ь-

н
ы

й
 

Поко-

рять и при-

нуждать 

Покорно 

испол-

нять и 

огрызаться 

Нежелан-

ные, неприят-

ные, тяжёлые 

Жёсткий контроль, 

наказания, приказы, 

запреты, подавление, 

принуждение 

А
вт

о
р

и
та

р
н

ы
й

 Подчи-

нять, при-

зывать, 

управлять 

Подчи-

няться, слу-

жить, слу-

шаться 

Задачи 

главы, взятые 

им на себя и 

решаемые 

подчинёнными 

под его руко-

водством 

Создавать и вос-

производить иерар-

хию статусов. Вовле-

чение множества не-

компетентных. Но ре-

шает задачи глава. 

Остальные помогают 

Д
о

го
во

р
н

ы
й

 Догова-

риваться 

Соблю-

дать обяза-

тельства 

Личные за-

дачи разных 

лиц, решаемые 

путем выпол-

нения встреч-

ных обяза-

тельств 

Материально сти-

мулировать, находить 

баланс интересов и 

договорами закреп-

лять баланс отноше-

ний 

К
о

л
л

е
ги

ал
ь-

н
ы

й
 

Убеж-

дать, орга-

низовывать 

обсужде-

ние 

Пони-

мать и об-

суждать 

Задачи, тре-

бующие созна-

тельного уча-

стия каждого в 

общих инте-

ресах 

Компетентно, кол-

лективно обсуждать и 

убедительно 

аргументировать 

С
ам

о
ж

е
л

ан
-

н
ы

й
 

Помо-

гать 

Помо-

гать помо-

гающему 

Задачи, тре-

бующие очень 

сознательного 

и компетент-

ного участия 

каждого 

Обеспечивать 

достоверной 

информацией 
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§ 4. СВОБОДА 

Это сладкое слово «свобода»… Оно на языке у миллионов. Им 
оправдывается очень многое: стремление к самостоятельности ре-
шений и независимости творчества, протест против неудобного 
кому-то действующего порядка, жажда раба освободиться от оков, 
стремление к политическим переменам и т.д.  

 При этом особенно страстно хотят или требуют свободы не 
столько позитивно настроенные созидатели, сколько лица, склонные 
к нарушению общественного порядка и совершению преступлений. 
Олигарху свобода нужна для неограниченного обогащения. Вору сво-
бода видится как возможность безнаказанно отнимать чужое; тиней-
джеру – как отсутствие родительского контроля и запретов; уголов-
ник мечтает о свободе от правоохранителей; заключённый тюрьмы 
хочет освободиться от решёток, колючей проволоки, заборов, судов 
и караула. Кто-то хочет свободно покупать и продавать запрещённые 
предметы. Кому-то мешают жить гражданские и уголовные законы. 
И всё это разные, реальные трактовки свободы.   

Каждый считает себя поборником свободы и прав человека.  Мол, 
имею право требовать! Другие мечтают о «сильной руке», строгости 
законов и правил, высшей мере наказания и т.д. Кто-то грезит о сво-
бодном владении оружием, свободном избиении слабых. Третьи – 
против кнута, но за пряник, чтобы можно было свободно всё купить 
или продать. И так далее.  

 Свобода превращена либералами в культ. Ими она часто препод-
носится как высшая ценность. И если кто-то стремится к свободе, то 
этому святому желанию, дескать, никак нельзя мешать. Верно ли 
это? Абсолютна ли самоценность свободы? Давайте разберёмся. 

 Для начала, термин «свобода» имеет несколько совершенно раз-
ных смыслов в зависимости от контекста. В каждом из механизмов 
сотрудничества или при разной ментальности свобода понимается 
по-разному. В таблице 1 приводятся разные трактовки свободы, в за-
висимости от применяемого механизма сотрудничества. 
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Таблица 1. 

МС Характер свободы  Границы свободы 
 

Маши-

нальный 

Понятия «свобода» не суще-

ствует. Тут свобода – это воз-

можность подражать 
 

 

Всё, что делают другие 

 

Принуди-

тельный 

 

Запрещено всё, что 

не разрешено 

Всё, что смог отнять, 

украсть, 

сломать, ни за что 

не отвечая 
 

 

Автори-

тарный 

 

Можно делать всё, что пору-

чил 

старший 

Возможность действо-

вать по своему разумению, 

не нарушая 

указаний старших 
 

 

Договор-

ный 

Разрешено всё, что в рамках 

закона и соглашения 
 

Возможность обога-

щаться 

без помех 

 

Коллеги-

альный 

Разрешено всё, на что согла-

сен 

коллектив 
 

 

Интересы коллектива 

 

Саможе-

ланный 

Можно помогать любому, 

не нарушая интересов 

общества 
 

 

Интересы адресата по-

мощи 

 

Таким образом, свобода не является одинаковой общепринятой 

нормой. В каждом механизме под свободой подразумеваются суще-

ственно разные состояния. Да и люди с разной ментальностью под 

свободой подразумевают далеко не одно и то же. Свобода в прину-

дительном механизме умещается в узкие правила палочной дис-

циплины. Здесь она ограничивается запретами, угрозами, приказа-

ми и наказаниями и чаще называется волей. Понятие «воля» отно-

сится скорее к принудительному механизму и подразумевает не 

столько правовой аспект, как «свобода», сколько желание или вож-

деление. Здесь свобода часто выливается в безнаказанность. 

Свобода авторитарного механизма – это минимум ограничений 

указаниями старших или наличие разрешения на достаточно широ-

кое поле действий. В авторитарном механизме под свободой подра-

зумеваются действия в приемлемых рамках указаний начальника. 

Поэтому расширяет свободу сокращение числа строгих непосред-
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ственных начальников или увеличение числа нестрогих руководите-

лей, которые сами могут друг другу противоречить. Каждому из них 

становится сложнее быть требовательным.  

В авторитарной организации над каждым есть начальник, который 

ограничивает свободу действий всех своих подчинённых. Руководи-

тель, находящийся на вершине авторитарной пирамиды, может не 

иметь над собой начальника. Примером может служить хозяин част-

ной фирмы, действия которого не скованы указаниями вышестоя-

щего начальника. Вввиду его отсутствия. Кстати, поэтому частные 

предприниматели без присмотра сверху совершают много ошибок, а 

поправить их некому.  

  В договорном механизме свобода – возможность безнаказанно 

обогащаться. Для расширения свободы люди мечтают зависеть от 

минимального числа начальников. Но расширение прав и свобод од-

ного человека может ужимать права, возможности и свободы дру-

гих. Особенно неприятно подчиняться плохому руководителю. В та-

ких случаях обычно хотят как-нибудь освободиться от такого шефа. 

Свобода для многих – это не только определённая независимость, но 

и возможность самому командовать другими. Обычно считается: чем 

выше должность, тем больше возможностей и свобод, но это не все-

гда так. В коллегиальном механизме участники имеют право выска-

зывать любые аргументы, участвовать в голосовании и пользоваться 

всей необходимой информацией. Вместе с тем никто не может еди-

нолично принимать решения. Консенсус накладывает на каждого 

обязанность строго выполнять коллегиально принятые решения. В 

таблице 2 показаны различия в понимании свободы и морали при 

разной степени развития ментальности.  

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                            
Таблица 2. 
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ПОНИМАНИЕ СВОБОДЫ И МОРАЛИ В РАЗНЫХ МЕХАНИЗМАХ 
 

МС Понимание свободы  Морально допусти-

мые в этом МС поступки 

М
аш

и
-

н
ал

ьн
ы

й
 (поведение бессознательное, и поня-

тия «свобода» не существует) 

Можно делать всё,  

что делают все 

П
р

и
н

у-

д
и

те
л

ьн
ы

й
 Быть вольным, а не рабом, никому не 

подчиняться. Быть самым сильным, ни пе-

ред кем не отчитываться, безнаказанно де-

лать запрещённое, никого не бояться 

Отнимать, грабить, уби-

вать, воровать, обижать 

других, причинять ущерб,  

издеваться и ни за что  

не отвечать 
 

А
вт

о
р

и
та

р
н

ы
й

 Быть главнее, не иметь ограничений и 

запретов, иметь больше прав, чем поло-

жено по статусу, ни от кого не зависеть, не 

подчиняться никому или минимальному 

числу лиц 

Пользоваться любыми 

привилегиями и преимуще-

ствами: подаренными, за-

служенными, завоёван-

ными или купленными, за-

хваченными. Получение 

мзды с подчинённых 
 

Д
о

го
во

р
н

ы
й

 

Пользоваться основными правами и 

свободами гражданского общества, иметь 

гарантии соблюдения окружающими ос-

новных гражданских прав (права собствен-

ности, безопасности, равенства всех перед 

законом), не быть преследуемым по при-

хоти какого-то человека, иметь правовую  

защиту 
 

Не пойман – не вор, со-

блюдать законы, если они 

есть и надёжно охраняются. 

Нечестно разбогатеть и не 

быть пойманным –  

похвально 

К
о

л
л

е
-

ги
ал

ьн
ы

й
 Иметь право высказываться по любому 

вопросу и быть услышанным, не зависеть 

от прихоти другого человека, иметь доступ 

к интересующей информации 
 

Иметь личный источник 

информации 

 

 В строю стоят солдаты. Если отношения командира с ними преи-
мущественно принудительные (П), то солдаты исполняют приказы и 
запреты (П), подкреплённые потенциальными угрозами. Если отно-
шения авторитарные (А), то солдаты исполняют распоряжения и ука-
зания командира (начальника). Для того, чтобы не выполнять указа-
ния, нужно получить разрешение от руководителя. 

Границей свободы солдата в строю являются приказ, устав, закон, 
запрет (П), указание командира (А). Если солдат их проигнорирует и, 
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например, самовольно выйдет из строя, то отношения с командиром 
обычно переходят из авторитарных в принудительные (П): неповино-
вение влечет наказание. На этом заканчивается авторитарная сво-
бода. При договорном (Д) механизме участники имеют право делать 
то, на что обе стороны согласились, на что есть договор, норма, пра-
вило или закон.  

 Школьник на уроке тянет руку, просит разрешения (А) ответить на 
вопрос учительницы. Без её разрешения он выступать не может. Сво-
бода его действий ограничена запретом (П) отвечать без разрешения 
или правилами (А) поведения учеников.  

 Во время деловых переговоров (Д) стороны равноправны и во 
многом свободны в выборе решений (условий соглашений). Никто не 
может перебивать партнёра или лишать его слова. Добиться согла-
сия, компромисса можно только при взаимном уважении прав, сво-
бод и компетенций. Заключать юридически значимые договоры мо-
гут только свободные, равноправные люди. 

 В то же время на многих форумах (К) разрешается перебивать вы-
ступающих замечаниями, вопросами или уточнениями (К). При сво-
бодном, компетентном обсуждении иначе и не достичь консенсуса 
(К). Коллегиальные решения могут принимать только вполне свобод-
ные и очень компетентные люди. 

 Исходя из сказанного, получается, что с ростом совершенства МС 
растёт и свобода поведения человека. Наибольшая она в коллегиаль-
ном и саможеланном механизмах. Но эта свобода – не самовольные 
действия, не вседозволенность, а осознанная необходимость.  

 Чем больше у человека свободы и чем меньше он скован прави-
лами используемого механизма, тем сильнее проявляются его лич-
ные цели, желания и влияние его ментальности. При принудитель-
ном типе ментальности вожделенным является свобода или воля. 
Недаром уголовники клянутся: «век воли (свободы) не видать». Это 
для них самое святое. 

 При авторитарной (А) ментальности вожделенными являются гла-
венство, власть и слава. Не случайно, имея свободу, многие чинов-
ники более всего мечтают о главенстве и власти, рвутся в депутаты 
или в большие начальники. При договорной (Д) ментальности вожде-
лением является уже богатство, а в диапазоне ментальности 50-60 ус 
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(А+д, «выгодное главенство») это объективно соответствует помыс-
лам наших депутатов и чиновников. Как говорится, ничего личного, 
только объективный процесс. Ожидать и надеяться на что-то иное – 
неоправданная наивность. Так создаётся основа для возникновения 
или воспроизводства коррупции. 

 Поскольку восприятие свободы у людей с разной ментальностью 
существенно отличается, то для достижения точного понимания 
этого термина в каждом конкретном случае следует указывать, о ка-
кой свободе идёт речь: принудительной, авторитарной, договорной 
или коллегиальной.  

 Если, скажем, речь идёт о свободе печати, то в рамках принуди-
тельного механизма речь идёт о наличии запретов или их наруше-
нии, о возможности авторов клеветать, порочить людей, провоциро-
вать конфликты и т.д. И это следует конкретно очерчивать. Если речь 
идёт о свободе печати в рамках авторитарного механизма, то разго-
вор о возможности вышестоящих навязывать свои суждения ниже-
стоящим, ограничивать им потоки информации и требовать от под-
чинённых послушания. Если же речь о свободе печати в договорном 
МС, то границы этой свободы определяются законами и заключён-
ными соглашениями. Когда же мы говорим о свободе печати при ме-
ханизме коллегиального сотрудничества, это следует понимать, ска-
жем, как выполнение коллегиальных решений редакции. 

  Нет свободы вообще, а есть свободы конкретных механизмов. 
Свобода договорного типа подразумевает возможность действовать 
независимо, но в рамках существующих законов, своих обязательств 
и прав окружающих (партнёров). Например, требования президента 
Беларуси А.Г. Лукашенко к РФ продать нефть по столь низким 
ценам, чтобы «батька» мог потом спекулировать ею с огромной 
выгодой, в переводе на юридический язык означает: Лукашенко 
незаконно требует чужие деньги, а потому не вписывается в 
понимание свободы договорного механизма. По сути его 
требования – это требования свободы принудительного или 
авторитарного типа. Дескать, отдай мне как старший брат много 
нефти по указанной мною цене, иначе я сделаю тебе кое-что 
плохое. Он пытается обогатиться с помощью «слёз младшего брата» 
или показа «волчьих зубов». То есть речь идёт не о рыночной, а о 
рэкетирской «свободе». Его позиция – не ци-
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вилизованного участника рынка, а банального бандита. Рассмотрен-
ная здесь тема помогает вносить ясность в подобные проблемы. А то 
кое-кто жалеет «младшего братика».  

Исходя из сказанного, можно заключить, что нет и не может быть 
какой-то абсолютной или «общечеловеческой» свободы. Этот тер-
мин следует применять более строго, с полным пониманием харак-
тера и границ свободы в каждом конкретном случае. 

Если заключённый отсидел свой срок и вышел на свободу, то надо 
знать, что в его понятиях это свобода принудительного типа. Он не 
может делать что угодно. Он внутренне освободился от камеры, па-
раши, решеток, обысков и притеснения бандитами. Но не свободен 
от обязанности исполнять все гражданские и уголовные законы. 

  Если юноша хочет стать взрослым человеком и пользоваться об-
щепринятыми в условиях рынка свободами, то он должен освоить 
культуру, законы делового мира и соблюдать их, выполняя все пра-
вила договорного механизма. Получив право делать прибыль, он ли-
шается возможности делать то, к чему ранее привык: кого-то запро-
сто толкнуть, нахамить, ударить, над кем-то поиздеваться, кому-то 
повредить машину, не выполнять обещания, легко нарушать обяза-
тельства и т.д. Примитивной принудительной свободы у него стано-
вится меньше, но возможности заработать денег – больше. 

§ 5. ЧТО ПОСЛЕ БАРДАКА 

Экономический и другие мировые кризисы привели к тому, что 

во многих городах и странах политическая обстановка долгое время 

накалялась, а сейчас во многом зашла в тупик. На ноябрь 2020 года 

такие ситуации создались на Украине, в Беларуси, в Нагорном Кара-

бахе, Хабаровске, Париже, ряде штатов США и в других местах.  
Как выйти из создавшегося положения, власть имущие зачастую 

не знают. Организационная неразбериха усиливает кризис, а он ухуд-
шает положение людей, которые от этого протестуют ещё больше и 
тем самым дальше снижают свой жизненный уровень. Получается 
замкнутый круг лишений, упадка и ожесточения людей. 
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Попробуем разобраться в этой ситуации с позиций ТОД. Во-пер-
вых, несанкционированные демонстрации и забастовки – это инстру-
мент авторитарно-принудительного механизма. Отношения между 
властями и протестующими исходно имеют характер А+п или П+а и 
объективно не позволяют договориться, решить возникшие соци-
ально-экономические проблемы, потому что столь сложное противо-
стояние не может быть решено простой силой. 

 Какие механизмы (оргсредства) следует использовать для выхода 
из организационного кризиса? Казалось бы, нужны более совершен-
ные механизмы (Д или К), но их использование в данном случае не-
возможно из-за преобладания в сложившихся условиях авторитарно-
принудительных отношений. Поэтому о переходе сразу к более со-
вершенному договорному механизму не может быть и речи. При-
нуждение несовместимо с добросовестным соблюдением условий 
соглашения.  

 Начинать борьбу с хаосом или бардаком приходится с примене-
ния принудительного механизма. Если этот шаг окажется успешным 
хотя бы временно, то можно было бы двинутьтся вперёд к авторитар-
ным отношениям. В случае удачной борьбы с хаосом с помощью А-
механизма можно будет осваивать следующий, договорный меха-
низм сотрудничества. Это классический порядок совершенствования 
оргсистем – от простого к сложному. Другой путь из хаоса и беспо-
рядка просто невозможен. 

 Кто-то удивится: мол, демонстранты, как правило, требуют сво-
боды и демократии. Они не испытывают достаточного уважения к 
начальству и выступают против применения к ним принудительных 
мер. Это тупик, безвыходное положение… 

 Увы, но иначе конфликт не разрешить. Дело в том, что наведение 
элементарного порядка после бардака возможно только путём при-
нуждения любой из сторон. Мирно договориться в таких случаях 
обычно не удается. Сразу использовать авторитарный механизм до 
успешного применения принудительного, как правило, не 
получается. 

 Прежде, чем договориться с помощью механизма договорного 
сотрудничества на основе компромисса, следует сначала использо-
вать механизм авторитарного сотрудничества, а он может 
заработать лишь на основе успешного применения 
принудительного. Кто в это не верит, пусть попробует действовать 
иначе. 173
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 Значит, чтобы сделать первый шаг из тупикового забастовочного 
противостояния, стороны могут опереться только на принуждение: 
чья возьмёт. 

 С этого закономерно начинается наведение порядка и переход от 
П к А, а затем от А к Д, а далее 
в перспективе от Д к К. 

Но изначально отношения 
между ними на очень низком 
уровне (противостояние). В 
такой ситуации заключить 
действенное соглашение 
обычно невозможно. Кон-
структивно выйти из кон-
фликта сторонам обычно не 
удаётся. Участники видят 
только два выхода – победа 
или поражение. При таком 
настрое договориться - это 
всё равно, что пытаться про-
дать товар человеку, с которым только что дрался. Сначала необхо-
димо достичь хотя бы авторитарного уровня отношений. Иначе из ту-
пиковой ситуации не выйти.  Стороны к этому не готовы. Каков же 
выход? 

По законам ТОД (закон 10) объективно следующим шагом в 
борьбе с кризисом, беспорядком или хаосом может быть только ав-
торитарный механизм. В такой ситуации конструктивными могут 
быть лишь действия по налаживанию авторитарных отношений. 

Практически это означает, что сторонам следует продемонстриро-
вать друг другу и показать по возможности свои силы, достижения, 
авторитет, статус, поискать поддержку вышестоящего покровителя, 
завоевать доверие и признание окружающих, занять определённый 
уровень в существующей иерархии. 

 В результате отношения между сторонами из чисто конфликтных, 
принудительных (П) перейдут к более авторитарным (П+а). В таком 
положении может появиться (и нередко появляется) третья сила, ко-
торая положит на чашу весов свой авторитет и возможности. Это 
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вполне способно создать некое новое соотношение сил и статусов 
сторон без раздувания конфликта. 

В этот момент очень важно не обострить отношения, а хоть не-
много двинуться в сторону нахождения согласия. Объективных воз-
можностей для этого существует много: действия третьей силы, из-
менение внешних условий, изменение соотношения сил и положе-
ния конфликтующих сторон, поддержка общественного мнения, по-
явление новых идей и возможностей. 

Таким образом, можно и нужно решать конфликтные ситуации, 
когда силы сторон примерно равны и они не жаждут жестокой 
борьбы. ТОД в подобных случаях помогает найти конструктивный вы-
ход из положения и заключить соглашение. 

§ 6. ОРГАНИЗАЦИЯ ОТВЕТСТВЕННОСТИ 

Освоение рыночных отношений в России сопровождалось появле-
нием миллионов предпринимателей, которые не имеют ни управ-
ленческого образования, ни практического опыта управления кол-
лективами. Даже та часть мелкого, частного бизнеса, которая к насто-
ящему времени сохранилась и более или менее встала на ноги, ис-
пытывает во многом однотипные управленческие трудности.  

Среди них – неумение организовать ответственность всего персо-
нала за выполнение своих обязанностей, а также обеспечивать 
надёжную сохранность имущества и денежных средств. Это детские 
болезни бизнеса, теоретически и практически неплохо решённые в 
развитых странах. Да и в экономической литературе эти вопросы 
давно освещены, а потому подробно повторять здесь эту арифметику 
не имеет смысла. Назову лишь 10 узловых вопросов организации от-
ветственности на предприятии, которые в настоящее время обычно 
требуют обязательного решения: 

-  чёткая регламентация порядка и правил работы всего персонала; 
- наличие грамотных положений по разным видам деятельности 

(связь, транспорт, ремонт, безопасность и т.д.), инструкций, догово-
ров, соглашений и памяток; 
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- использование стандартных процедур вступления новичков в 
члены коллектива, их инструктаж и обучение, получение образцов 
подписей для фиксирования ответственности; 

- нормирование расходов, использование технологических карт и 
стандартов; 

- качественное ведение бухгалтерского и оперативного учёта; 
- развитая система периодического контроля и оценки работы 

каждого; 
- экономический анализ хозяйственной деятельности; 
- соблюдение законов, принятие мер к нарушителям установлен-

ного порядка и правил; 
- использование прогрессивных методов организации труда и за-

работной платы; 
- налаженная система повышения квалификации и продвижения в 

карьерном росте. 
Без осуществления перечисленных мероприятий невозможно до-

биться ответственного поведения персонала. К сожалению, молодые 
руководители вместо того, чтобы организовать систему цивилизо-
ванного контроля деятельности персонала, опираются на случайные 
жалобы, доносы или сплетни, проявляют ничем не обоснованную по-
дозрительность к подчинённым, высказывают им упреки и недове-
рие, которые не имеют под собой юридически значимых фактов. И 
тогда всё это имеет лишь разрушительные, неконструктивные по-
следствия. Вместо развития бизнеса происходит его развал изнутри. 
Впрочем, всё сказанное – не более чем известные азы организации 
управления. Рассмотрим проблему ответственности глубже. 

Из Теории организационной деятельности известно, что суще-
ствуют 6 основных механизмов сотрудничества (МС): 1) машиналь-
ный (М), 2) принудительный (П), 3) авторитарный (А), 4) договорный 
(Д), 5) коллегиальный (К) и 6) саможеланный (С). Это последователь-
ность развития базовой основы организации, ступени роста менталь-
ности и повышения совершенства способов согласования сотрудни-
чества. Каждый последующий механизм исторически появился по-
тому, что предыдущий всё хуже справлялся со своими функциями.  

В условиях машинального механизма сотрудничества ответствен-
ность индивидом особо не осознаётся. Он ведёт себя правильно 
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только по привычке, если она подходит для соответствующей ситуа-
ции. Но там, где привычек или традиций нет, машинальное поведе-
ние становится непредсказуемым, нерациональным и неправиль-
ным.  В условиях принудительного сотрудничества ответственность 
появляется лишь тогда, когда страх перед наказанием сильнее страха 
невыполнения приказа. Ответственность, основанная на использова-
нии авторитарного механизма, на микро- и мезоуровнях опирается 
на уважение к руководителям, старшим по должности, на оказывае-
мое ими доверие подчинённым, на веру в заслуги главы, на принад-
лежность к почётной группе (передовики, высотники, стахановцы и 
др.) или к прославленному руководителю (чапаевцы) и т.д. Испыты-
вая ответственность, индивид стыдится подвести своего руководи-
теля, боится упасть в его глазах, потерять доверие и расположение. 
Но сегодня такой вид ответственности часто ненадёжен, поскольку 
материальные факторы, корысть приобрели большое значение. 

Договорный тип ответственности опирается на возможность полу-
чения выгоды. При этом величина ответственности в основном зави-
сит от величины суммы, которую работник может получить или поте-
рять.  В то же время ценность денег для разных людей и в разных 
ситуациях не равнозначна.  

Коллегиальный тип ответственности опирается на уважение к об-
щим интересам и совместным решениям. Нарушение коллегиальных 
решений должно быть морально осуждаемым, постыдным и недо-
пустимым.  

Не существует плохих или хороших механизмов сотрудничества, 
как нет плохого или хорошего возраста у растений или животных. 
Всякий возраст неизбежен и в определённый период развития объ-
ективно существует, хотя и отличается от других. Каждый механизм 
хорош в определённых условиях и плох, если он не соответствует им. 
К этим условиям относятся: сложность решаемых задач; степень раз-
вития ментальности участников сотрудничества; уровень доверия 
между ними; степень компетентности. Большую роль играет также 
способность участников эффективно применять соответствующий 
механизм.  В зависимости от ментальности у одного ответственность 
возникает при наличии какой-то угрозы, а у другого – при появлении 
возможности желаемого приобретения. 
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ТОД позволяет создавать эффективные организации и правильно 
понимать их проблемы. Очень важным элементом организационных 
систем является ответственность поведения каждого участника. От-
ветственность – это осознание индивидом личной обязанности сле-
довать установленной линии поведения, несмотря на возможные по-
мехи.  

Иногда работник может по привычке проявлять стихийную ответ-
ственность. Это когда, скажем, рыболов щадит мелкую рыбу, не му-
сорит на берегу реки и т.п.  Но в хозяйственной жизни, на предприя-
тиях, полагаться на стихийную ответственность обычно невозможно.  
Её надо создавать и поддерживать искусственно. Ответственность, 
как правило, создается организационной системой, управляющими 
воздействиями руководителя или управленческого персонала.  

Организационно, психологически и технологически способы обес-
печения ответственности в разных механизмах очень отличаются. 
Умение организовывать ответственность в одном привычном меха-
низме не гарантирует способности обеспечивать ответственность в 
других условиях. Поэтому руководители должны обладать в этом во-
просе достаточно широким кругозором. 

У каждого механизма сотрудничества имеются свои особые сред-
ства и способы организации ответственности, что показано в таблице 
1. При использовании машинального сотрудничества ответствен-
ность вырабатывается путём приучения, формирования правильных 
привычек и традиций, соблюдения правил и участия в совместных 
мероприятиях. В принудительном механизме ответственность выра-
батывается внушением и подержанием страха, боязни наказания. В 
авторитарном механизме ответственность побуждается уважением к 
руководителю, а в договорном – материальными стимулами или 
санкциями. 

178



36  

Таблица 1. 

ИСТОКИ ОТВЕТСТВЕННОСТИ В РАЗНЫХ МЕХАНИЗМАХ

МС Основы 
ответственности 

Особенности ответственности 

Маши-

нальный 

Традиции, привычки Простота, но недостаточная сила 

Прину-

дительный 

Наличие страха, неот-

вратимость и строгость 

наказания 

В особых условиях возможно 

максимальное повышения силы 

страха и ответственности 

Автори-

тарный 

Вера в главу и его 

идеи, преклонение пе-

ред ним, желание не по-

терять лицо, показать 

себя 

Зыбкость авторитетов, лёгкость 

их разрушения, но традиционность 

и широта действия 

Договор-

ный 

Надежда на выгоду и 

силу законов, боязнь ра-

зорения или материаль-

ных потерь 

Удобство регулирования денеж-

ных величин. Но законы не все-

сильны, а выгода не очень надёжна 

Коллеги-

альный 

Уважение общего ин-

тереса и совместного  

решения 

Необходимость высокого мен-

тального развития 

Саможе-

ланный 

Любовь к ближнему, 
альтруизм 

Редкость такого уровня развития 

ментальности 

Использование в организационной системе предприятия автори-
тарно-договорного или иного механизма не должно быть стихий-
ным. Сочетание свойств пары механизмов следует конструировать  
осознанно, с учётом их особенностей.  Для этого необходимо хорошо 
знать достоинства и недостатки каждого из механизмов сотрудниче-
ства. Они приведены в таблице 2. 
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Таблица 2. 

ДОСТОИНСТВА И НЕДОСТАТКИ РАЗНЫХ МЕХАНИЗМОВ  
СОТРУДНИЧЕСТВА 

МС Достоинства МС Недостатки МС 

М
аш

и

-н
ал

ьн
ы

й
 Простота, психологиче-

ская лёгкость применения 
Ненадежность, недостаточная 

сила, негибкость  

П
р

и
н

уд
и

-

те
ль

н
ы

й
 

Можно решать опасные 
или неприятные задачи, 

Быстро и резко повышать 
ответственность в экстре-
мальных и срочных ситуа-
циях 

Негативное отношение исполните-
лей к работе, противостояние и враж-
дебность отношений, необходимость 
сплошного контроля и наказаний, 
большие издержки 

А
вт

о
р

и
та

р
- 

н
ы

й
 

Возможность обойтись 
малым числом компетент-
ных участников (руководите-
лей), традиционность, боль-
шой опыт и широта примене-
ния 

Зыбкость авторитетов, легкость их 
разрушения, волюнтаризм, ненадёж-
ность обещаний, ослабление сотруд-
ничества в период смены руководите-
лей 

Д
о

го
во

р
н

ы
й

 

Удобство точного регули-
рования отношений на ос-
нове численного изменения 
денежных величин в догово-
рах, нормах и законах, зако-
нопослушание, установле-
ние четких прав и обязанно-
стей сторон 

Законы и правила не всесильны, их 
должна обеспечивать оргсистема, да 
и выгода не очень надежна, суще-
ствуют тенденции к росту цен и расхо-
дов, алчность, стихийность функцио-
нирования, индивидуалистская мен-
тальность, либеральный цинизм  

К
о

лл
ег

и
-

ал
ьн

ы
й

 

Осмысленное и осознан-
ное участие персонала, гар-
моничное объединение спо-
собностей и ресурсов участ-
ников 

Необходимость высокого менталь-
ного развития и компетентности, 
сложность освоения процедур приня-
тия решений 

С
ам

о
-

ж
ел

ан
-

н
ы

й
 

Отсутствие необходимо-
сти искусственного побужде-
ния персонала к деятельно-
сти 

Уникальность такого уровня разви-
тия ментальности 

 Всякий недостаток любого механизма можно купировать свой-
ствами и достоинствами других механизмов (обычно соседних). 
Например, недостатку авторитарного механизма «зыбкость автори-
тетов, лёгкость их разрушения» может быть противопоставлено: 
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укрепление авторитета дополнительными правами; регулярным по-
вышением квалификации руководителей; ограничением негатив-
ного внешнего информирования о них; наказанием клеветников.  

Такие авторитарные недостатки как «волюнтаризм, ненадёжность 
обещаний», могут уменьшаться с помощью применения таких дого-
ворных элементов, как требование получения дополнительной под-
писи в распорядительном или разрешительном документах, регуляр-
ным проведением опросов персонала, наложением санкций на руко-
водителей, не выполнивших свои обязанности или обманувших под-
чинённых. 

Ослабление сотрудничества в период смены руководителей про-
является в том, что в авторитарном механизме всё построено на ста-
тусе, влиянии руководителя. Если известно, что начальник скоро дол-
жен уволиться, то ответственность подчинённых перед ним обычно 
непроизвольно падает по мере приближения даты увольнения. Пси-
хологически подчинённые перестают чувствовать перед этим началь-
ником свою ответственность. Этот эффект «хромой утки» можно 
уменьшить неразглашением до последнего момента предстоящего 
ухода действующего начальника или усилением договорного кон-
троля (т.е. нормативного, с денежными санкциями).  

Не понимающие такие проблемы руководители нередко сами не-
вольно подрывают ответственность подчинённых, гордо сообщая им 
за два-три месяца о своем предстоящем уходе или повышении. Ра-
бота коллектива в этот период может ухудшиться. Кадровые измене- 
ния в авторитарных системах лучше тщательно готовить заранее, а 
потом оперативно осуществлять без лишних разговворов. Но можно 
задействовать и более сильные возможности другого механизма. 

Строя организационную систему, следует использовать преиму-
щества каждого из механизмов и заранее купировать их недостатки. 
Допустим, надо создать оргсистему для управления цехом. Требуе-
мую надёжность и эффективность управления вряд ли обеспечат чи-
сто авторитарный или чисто договорный механизмы. Поэтому, раз-
рабатывая, например, положение о начальнике цеха, следует преду-
смотреть не только его (авторитарные) права и ответственность как 
единоначальника, но и границы этих прав, способы защиты от воз-

181



39 

можного произвола в отношении подчинённых (предусмотрев в до-
говорном ключе какой-то арбитражный или экспертный орган выше-
стоящей организации).  

Для предотвращения авторитарного волюнтаризма можно вклю-
чить в положение некоторые ограничивающие элементы договор-
ного механизма: (лимитные карты, нормы расходов, ограничения по 
срокам исполнения обязанностей, контрактный наём на работу, 
ограничение продолжительности пребывания в должности, регла-
менты в подборе кадров, требование согласования некоторых во-
просов с нижестоящими или вышестоящими руководителями путём 
получения соответствующих виз, предусматривать возможность об-
жалования подчинёнными несправедливых по их мнению распоря-
жений; создавать комиссии по трудовым спорам и т.п. Этим же це-
лям могут служить индивидуальные трудовые договоры с работни-
ками цеха,  или сдельные системы оплаты труда, которые они заклю-
чают с руководством.  

Чем больше в этих договорах предусматривается конкретных де-
талей, условий и санкций для обеих сторон и чем тщательнее они вы-
полняются сторонами, тем больше проявляется договорный харак-
тер отношений и ограничивается авторитарный. Очень важно при та-
ком проектировании трудовых отношений правильно учитывать ре-
альные условия сотрудничества, тонко соблюдать пропорции между 
используемыми механизмами. 

Если персонал цеха ментально не готов к преимущественно дого-
ворным отношениям, то осваивать их использование следует посте-
пенно, осторожно, без перегибов, а то и откладывая на более позд-
нее время. Так, например, установление новых норм выработки при 
авторитарных отношениях производится приказом начальника цеха 
или директором, а при использовании договорного механизма но-
вые нормы устанавливаются после проведения хронометражей, 
оформления актов, получения согласия профсоюза или какого-то 
иного предусмотренного для этого органа.   

 В конкретных условиях применения авторитарно-договорного 
механизма приходится выбирать промежуточный вариант сочетания 
этих механизмов. Сделать это оптимально можно лишь зная мен-
тальность персонала, условия работы и сложившееся общественное 
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мнение. Как правило, крайние варианты оказываются неприемле-
мыми или для руководства, или для исполнителей.  ТОД помогает 
быстрее находить конструктивные, компромиссные варианты. 

Если организационный перегиб сделан в сторону авторитарного 
механизма, то проблемы могут создавать чьё-то самоуправство, без-
ответственность руководителей, единоличные субъективные реше-
ния, ущемляющие чьи-то интересы. Если же произошел излишний 
уклон в сторону договорного механизма, когда работники для этого 
ментально ещё не созрели, то часто могут возникать склоки, споры, 
недовольство, попытки использования своих формальных прав для 
давления, личной выгоды, сговора, достижения монопольного поло-
жения. Поэтому нужно искать оптимальное сочетание в использова-
нии этих механизмов, соответствующее всем внешним и внутренним 
факторам. Это не помешает в дальнейшем переносить постепенно 
«центр тяжести» оргсистемы в сторону любого из механизмов, если 
для этого созревают условия и потребность. 

  Только так постоянно обеспечивается правильный настрой и до-
статочная ответственность персонала. В противном случае кто-то все-
гда будет находить какие-то «объективные» или субъективные 
оправдания своей безответственности и безолаберности. 

 Каждый механизм сотрудничества предусматривает особые спо-
собы обеспечения ответственного поведения, определённые крите-
рии его оценки и коррекции. Для иллюстрации отличий в обеспече-
нии ответственности в масштабах предприятия при использовании 
разных механизмов сотрудничества приведена таблица 3.  

Таблица 3. 

ОБЕСПЕЧЕНИЕ ОТВЕТСТВЕННОСТИ НА МЕЗОУРОВНЕ 

  МС 
  Основные 
типы ответ-
ственности 

Способы обеспечения 
ответственности 

М
аш

и
-н

ал
ь-

н
ы

й

 неукоснитель-
ное соблюде-
ние традиций  

Установление и освоение правил поведения, со-
блюдения чистоты, техники безопасности,  

порядка взаимодействий и др. 
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П
р

и
-

н
уд

и
- 

те
л

ь-

н
ы

й

беспреко-
словное пови-
новение 

Поддержание правил строгой дисциплины, ре-
гламентация наказаний, запретов, демонстрация 
силы и справедливости наказаний, надзор, наблюде-
ние, проверки 

А
вт

о
р

и
та

р
-

н
ы

й
 

беспреко-
словное подчи-
нение 

Установление иерархии прав, подчинённости и  
ответственности, строгий учёт и контроль, ревизии, 
планирование, проверка отчетности и жалоб, до-
клады, разбор ошибок, система поощрений, иерар-
хия должностей, привилегий и званий, контроль вы-
полнения поручений, пропаганда успехов 

Д
о

го
во

р
-

н
ы

й
 

 получение до 
    статочной 

выгоды 

Создание системы соглашений, договоров, ком-
промиссов, норм, стандартов, регламентов и правил, 
учёт доходов, расходов и результатов, соблюдение 
норм, договоров и соглашений, санкции за наруше-
ние соглашений, взыскание ущерба 

К
о

л
-

л
е

ги
ал

ь-

н
ы

й

приоритет 
общего над 
частным 

Систематические коллегиальные оценки компе-
тенций, качества работ и результатов, предложений, 
планов, недостатков и достижений  

Таблица 4. 

ФОРМЫ ОБЕСПЕЧЕНИЕ ОТВЕТСТВЕННОСТИ НА МАКРОУРОВНЕ 

МС Главная задача 
оргсистемы 

Признаки 
безответственно-

сти 

Пути повышения 
ответственности 

М (соблюдение 
норм поведения 
и традиций) 

Отсутствие согла-
сованности дей-
ствий 

Игнорирование, изгнание, 
отторжение 

П Обеспечение 
безопасности 

Разграбление 
собственности под-
логи, фальсифика-
ции, нарушение за-
претов 

Ужесточение наказаний, 
конфискация награбленного, 
усиление правоохранитель-
ных и силовых органов 

А Повышение, 
сохранение или 
укрепление ста-
туса 

Нарушение ука-
заний, коррупция, 
превышение прав, 
несоблюдение по-
становлений 

Укрепление иерархии прав 
и подчинения, повышение ав-
торитета власти, пропаганда 
успехов 
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Д Сбережние и 
умножение до-
ходов 

Несоблюдение 
законов, невыпол-
нение обязательств, 
обход контроля 

Обязательное возмещение 
ущерба, возврата кредитов, 
выполнение договорных санк-
ций, компенсации, штрафы, 
неустойки 

К Обеспечение 
общественных 
интересов 

Общественная 
опасность деяний 

Повышение компетентно-
сти, открытость, коллегиаль-
ные оценки, совершенствова-
ние организации 

    Сегодня в мире наиболее часто используются четыре механизма 
сотрудничества. Это принудительный, авторитарный, договорный и 
гораздо реже коллегиальный. Принудительный тип всё шире офици-
ально исключается, а физические наказания вообще запрещены.  

Авторитарный тип – стареющий, но организационно хорошо осво-
енный.  Договорный тип - современный, базовый, но всё хуже функ-
ционирующий в макросистемах экономически развитых стран. Кол-
легиальный тип массово не освоен. Если он где-то и применяется, то 
скорее на микроуровне.  

    В СССР преобладали крупные предприятия, на которых накапли-
вался управленческий опыт, в том числе и по организации ответ-
ственности персонала, трудовой и технологической дисциплине. Их 
организовывали довольно однотипно, стандартно. Сегодня у нас в 
малом и среднем бизнесе организация ответственности оставляет 
желать много лучшего. Этот вопрос стал одной из узловых проблем 
эффективного хозяйствования.  

    Теория организационной деятельности позволяет решать эту 
проблему, полагаясь не на стихию, не на авось, а на глубокое пони-
мание способов целенаправленного повышения ответственности 
персонала.  Сегодня организация ответственности – важный резерв 
улучшения любой коллективной деятельности. И возможности для 
этого огромны. 

§ 7. ГОСПОДСТВУЮЩИЙ МЕХАНИЗМ 

Условия для функционирования механизмов сотрудничества на 

практике складываются по-разному. Нередко в оргсистеме какие-то 
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механизмы используются лишь эпизодически, в решении редких за-

дач, особо не влияя на использование других механизмов. В некото-

рых организациях какой-то из механизмов применяется регулярно и 

широко в решении всех или большинства задач.  

Но бывает, что один из механизмов не только используется посто-

янно, но и создает определённый общий настрой, дух и весомо вли-

яет на характер выполнения почти всех задач. Так, в армии обычно 

используется авторитарный механизм. 

Он оказывает влияние на способы комплектования подразделе-

ний, методы обучения, на взаимоотношения военнослужащих, ис-

пользование в управлении единоначалия, на организацию професси-

онального и служебного роста,  характер воинской дисциплины и т.д. 

На преобладание одного из механизмов могут оказывать влияние 

весомые внешние обстоятельства, скажем война, техногенная ката-

строфа, пожар, праздник, сбор урожая и т.д. В такие моменты общий 

настрой участников оргсистемы может порождать, страх, решимость, 

готовность выполнить задачу во что бы то ни стало. Например, при 

пожаре все могут становиться более собранными, жёсткими и требо-

вательными к поведению друг друга, выкрикивать команды, угро-

жать, т.е. тяготеть к формам более простого, принудительного меха-

низма. 

Господство в оргсистеме одного из механизмов может вносить 

особенности в использование других МС или даже отказ от примене-

ния части из них.  

 Допустим, речь идёт об организации сотрудничества в прифрон-

товой полосе или в колонии строгого режима. В обоих случаях гос-

подствующим механизмом скорее всего будет принудительный. 

Другие механизмы могут применяться в той или иной степени. Но в 

их использовании потребуются некоторые смещения в сторону гос-

подствующего, принудительного. Так, например, производится эва-

куация населения из зон техногенного поражения. Кто-то находится 

в прострации и не способен адекватно реагировать на новые обстоя-

тельства. Спасение перепуганных и растерянных людей нередко осу-

ществляется чрезвычайной службой принудительно. И это обычно 

бывает вполне оправданным. Иначе будет больше жертв и разруше-

ний. 

186



 

44   

   

В условиях господства принудительного механизма скорее всего 

будут широко задействованы силовые элементы, строгий контроль и 

частые угрозы наказания. В приведённых таблицах 1-4 показаны осо-

бенности применения разных МС при господстве одного из них (вы-

делен жирным шрифтом).  

Представим себе «карантин» для армейских новобранцев.  В тече-

ние месяца они проходят курс молодого бойца, принимают присягу, 

привыкают к авторитарно-принудительному сотрудничеству, психо-

логически вписываются в особые условия армейских отношений и ха-

рактер воинской специальности. 

Пожалуй, самым типичным для «карантина» является переделка 

психики, приучение молодого бойца к немедленному, беспреко-

словному выполнению приказов, то 

есть к авторитарно-принудительным 

отношениям. В гражданских условиях 

каждый парень уже занял какое-то ме-

сто в силовой и авторитарной иерар-

хии своих семей или товарищей в мо-

лодёжной среде и жил в безопасности 

и при определённом уровне удобств.  

И вдруг кто-то начинает на юношу 

орать, командуя и требуя делать что-то 

не совсем приятное.  Шок!    

Но «карантин» для этого и предна-

значен. Боец должен вписаться в авто-

ритарно-принудительные отношения, привыкнуть беспрекословно 

выполнять приказы старших начальников. Здесь на всё нужны при-

казы или разрешения: на построение, на возможность задать вопрос, 

на выход из строя, на марш-бросок, на посещение столовой, на 

приём пищи, сон, отдых, курение и т.д., почти на всё.  Многое из этого 

солдат готов сделать и сам, без всякого принуждения. Но его принуж-

дают всё это делать не тогда, когда он этого захочет, а тогда, когда 

прикажет командир. Это – армия. 

Все действия солдату будут навязаны, даже если он уважает сер-

жанта и внутренне готов его слушаться, придётся выполнять не 

просьбы или призывы (А), а команды, приказы, запреты (П). Впрочем, 
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приказы начальника могут иметь разную окраску: угрожающую, при-

зывающую, обещающую и даже просительную. Например, генерал 

Серпилин в романе К.М. Симонова «Живые и мертвые», посылая под 

Москвой измученных солдат в неподготовленное, но очень нужное 

контрнаступление, не столько приказывает им, сколько просит сде-

лать ещё одно усилие на пределе человеческих возможностей, чтобы 

отогнать немцев подальше на Запад, пока они не закрепились. Это 

тоже пример господства принудительного механизма, но уже в осо-

бой форме, не то отеческой, авторитарной, не то в коллегиальной. 

Генерал не угрожает, ничего не сулит, а просит, уговаривает отдать 

последние силы и сам готов идти со всеми вперёд. Конечно, для од-

ного солдата это был призыв, для другого – приказ, для третьего – 

просьба, а для четвёртого – предложение.  

В таблице 1 показаны метаморфозы изменения принудительных 

отношений при использовании и других механизмов сотрудничества. 

Таблица 1. 
 

МЕХАНИЗМЫ ВЛИЯНИЕ ГОСПОДСТВА ПРИНУДИТЕЛЬНОГО 

МЕХАНИЗМА НА ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ДРУГИХ МС 
 

МАШИНАЛЬНЫЙ 
Широкое применение сигналов-приказов, муштры,  

машинальность наказаний, принудительность трени- 

ровок 
 

ПРИНУДИТЕЛЬ-

НЫЙ 

Классические угрозы, жестокость без ограничений,  

обязательность слежки, наблюдений и весомая стро- 

гость наказаний 
 

АВТОРИТАРНЫЙ 
Авторитет в сочетании с силовым превосходством, с  

возможностью отличиться, повысить статус  

и субъективизм в наказаниях 
 

ДОГОВОРНЫЙ 
Использование материального поощрения с обеща- 

нием освобождения от наказаний и частое примене- 

ние штрафов 
 

КОЛЛЕГИАЛЬ-

НЫЙ 

Грубое принуждение здесь невозможно, общность  

интересов участников выливается порой  

в круговую поруку и смягчение нравов 
 

САМОЖЕЛАН-

НЫЙ 
 

 

Альтруизм с принуждением несовместимы 
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    Наибольшее воздействие господствующий ПРИНУДИТЕЛЬНЫЙ 
механизм оказывает в своей оргсистеме на близкие механизмы – ма-
шинальные и авторитарные отношения. Меньше – на договорные, и 
совсем мало на коллегиальные. В любом случае влияние господству-
ющего принудительного МС бывает вполне заметным и существен-
ным.  

    Если господствует АВТОРИТАРНЫЙ механизм, то остальные в 
той или иной степени будут проявлять его качества. Таким проявле-
нием можно считать, например, использовавшийся в Великой Отече-
ственной войне призыв командиров к атаке на врага: «За Родину! За 
Сталина! Вперед!» По форме это авторитарный призыв. Но, учитывая 
обстановку его провозглашения, надо признать, что это и приказ, т.е. 
элемент сразу двух механизмов (А и П). Поднять людей из окопов 
призывом в атаку, под пули, не так-то просто. Здесь максимально мо-
билизуются сразу оба механизма. Соответственно этому они и 
должны использоваться совместно. Когда, например, командир с пи-
столетом кричит: «За мной! Вперед!», для одного солдата это призыв 
уважаемого командира (А), а для другого – строгий приказ с угрозой 
(П) наказания. 

Всё это возможно в самых разных сочетаниях. На кого-то может 
повлиять возможность захватить трофеи (А+д). Штрафник, может 
быть, захочет искупить преступление. Каждый человек – это целый 
мир. 

Другой пример. Заседание учёного совета, настроенного сугубо на 
авторитарные или авторитарно-принудительные отношения. Имеют 
место давление авторитетов и их борьба за воспроизводство и повы-
шение своего статуса. Председательствующий на совете может ока-
зывать влияние на позиции присутствующих. Взаимоотношения явно 
имеют авторитарный характер. Это показано в таблице 2. 

Таблица 2. 
 

  МЕХАНИЗМЫ ВЛИЯНИЕ ГОСПОДСТВА АВТОРИТАРНОГО МЕ-

ХАНИЗМА НА ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ДРУГИХ МС 
 

МАШИНАЛЬ-

НЫЙ 

К осмысленной деятельности примешиваются  маши-  

нальные действия 

 

ПРИНУДИТЕЛЬ-

НЫЙ 

Страх перед ведущим, сочетание уважения и страха в 

соблюдении дисциплины, словесное осуждение непо-

слушных и самостоятельных (строгая учительница) 
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АВТОРИТАР-

НЫЙ 

Демонстрация верности руководителю, всеобщее  

одобрение его действий, показ преданности ему,  

лесть, осуждение непослушных и признание правоты 

старших 

ДОГОВОРНЫЙ 
Определённый учёт в соглашениях статусов участни- 

ков (заслуг, льгот, прав, преимуществ), некоторое   

 нарушение полного равенства сторон в соглашениях 

КОЛЛЕГИАЛЬ-

НЫЙ 

Учёт статуса вовлеченных отдельных участников, повы-

шенные требования к организатору, тщательный учёт по-

лезности деятельности, особенно руководителей 

САМОЖЕЛАН- 

НЫЙ 
Оказание помощи опекаемым лицам 

С освоением рыночных отношений не только в масштабах страны, 

но и внутри предприятий и организаций ДОГОВОРНЫЕ отношения 

всё более проникают в формы сотрудничества на основе разных ме-

ханизмов (см. Таб 3). Например, обычные отношения между началь-

ником и подчинённым на авторитарной основе начинают предпола-

гать не только иерархическое старшинство, но и негласно подразуме-

ваемые обязательства друг перед другом (мол, я тебя поддержу, но 

и ты мне должен покровительствовать). Здесь вместо авторитарного 

статуса и прав вперёд постепенно выходят критерии выгодности, ха-

рактерные для договорного механизма. 

Таблица 3. 

  МЕХА-  

НИЗМЫ 

ВЛИЯНИЕ ГОСПОДСТВА ДОГОВОРНОГО МЕХА-

НИЗМА НА ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ДРУГИХ МС 

МАШИНАЛЬ-

НЫЙ 

Машинальные процессы опираются на общепринятые 

нормы и правила (без равноправных соглашений) 

ПРИНУДИТЕЛЬ-

НЫЙ 

Наказания имеют вид дифференцированных штра-

фов, потери денег, нормирование наказаний 

АВТОРИТАР-

НЫЙ 

Устанавливаются определённые взаимные обязатель-

ства сторон с учётом статуса, т.е. неравноправные 

ДОГОВОРНЫЙ 
Заключение равноправных соглашений. Старательное 

соблюдение законов и правил, учёт активов, доходов
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расходов и прибыли, получение экономических прогно-

зов 

КОЛЛЕГИАЛЬ-

НЫЙ 

Учёт выгодности участия каждого, повышенные тре-

бования к организатору, тщательный учёт полезности 

деятельности, а особенно руководителей 

САМОЖЕЛАН-

НЫЙ 

Бескорыстная помощь, 

обычно не оцениваемая экономически 

   Господство одного из механизмов в одних случаях может выра-

жаться в том, что подавляющее большинство задач оргсистемы ре-

шается с помощью данного МС, а в других господствующий меха-

низм применяется в решении основных, главных, определяющих за-

дач. 

    На базаре почти все задачи обычно решаются в договорной 

форме (официально и неофициально): получение торгового места, 

подключение электропитания, оплата места, использование грузчи-

ков и тележек, получение справок и так далее. Здесь явно господ-

ствует договорный механизм сотрудничества. Даже тогда, когда офи-

циально предусматривается авторитарный (официальная оплата по 

прейскуранту), фактически часто используется неофициальный дого-

ворный (взятка). 
Таблица 4. 

МЕХА-

НИЗМЫ 

ВЛИЯНИЕ ГОСПОДСТВА КОЛЛЕГИАЛЬНОГО МЕ-

ХАНИЗМА НА ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ДРУГИХ МС 

МАШИНАЛЬ-

НЫЙ 

Машинальное участие в привычных формах совмест-

ных действий 

ПРИНУДИТЕЛЬ-

НЫЙ 

Возможность коллективного принуждения отдельных 

лиц, коллегиальное наложение наказания 

АВТОРИТАР-

НЫЙ 

Проведение консилиумов с повышенными правами яв-

ных авторитетов и с учётом коллективного мнения 

ДОГОВОРНЫЙ 

Договорное участие отдельных лиц в общих интересах, 

тщательный учёт деятельности каждого с коллективными 

оценками полезности и выгодности 

КОЛЛЕГИАЛЬ-

НЫЙ 

Равноправие участников, регулярный учёт обществен-

ного мнения, коллегиальные решения, использование 

рейтингов компетентности  

Коллективное проявление альтруизма 
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САМОЖЕЛАН-

НЫЙ 

Таким образом, состояние внешней среды, в которой функциони-

рует оргсистема, и господство одного из механизмов сотрудничества 

могут оказывать существенное влияние на использование разных ме-

ханизмов. Господство одного из механизмов при правильной орга-

низации может значительно его усиливать и влиять на применение 

остальных МС. 

§ 8. СТРУКТУРЫ И ИННОВАЦИИ 

Организационные структуры предназначены для обеспечения со-

гласованности сотрудничества множества участников. Зачем, ска-

жем, в армии существуют полки, дивизии, роты, дивизионы, отделе-

ния, батареи, батальоны, бригады и т.д.? Воинские части и подразде-

ления во время войны создаются, переформируются, полностью или 

частично теряют свой состав, пополняются и снова бросаются в бой. 

То же происходит с комсоставом. В таких ситуациях для устойчивого 

управления войсками очень полезны стандартизация и структуриро-

вание войск и порядка в них, чтобы удобнее было типовыми, привыч-

ными способами управлять большим числом военнослужащих, обес-

печивая их переформирование и слаженное взаимодействие. 

Аналогично и на промышленных предприятиях различные под-

разделения составляют структуры, предназначенные для обеспече-

ния более эффективного управления и гарантирования ответственно-

сти.  

Даже при сотрудничестве двух лиц можно обнаружить признаки 

организационной структуры: распределение функций, установление 

определённых отношений сотрудничества и разделение ответствен-

ности. Даже между двумя рабочими, как правило, разделяются функ-

ции.  Один из них старший, наставник, ведущий, другой – младший, 

исполнитель. Тем более не обойтись без оргструктуры при большом 

количестве участников. 

Каждое структурное подразделение, вплоть до отдельного работ-

ника, наделяется определёнными функциями, обязанностями и от-
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ветственностью, которые заранее взаимно согласуются и при соблю-

дении всеми правил игры обеспечивают слаженную работу всего 

предприятия. Организационные структуры – это элемент управле-

ния. Существует великое множество различных вариантов организа-

ционных структур, настроенных на конкретные цели и условия со-

трудничества. Характер оргструктур, их свойства и возможности 

очень разные. Организаторы должны хорошо разбираться в этом ин-

струменте и умело его использовать. 

Особо следует отметить, что при разных механизмах сотрудниче-

ства принципиально изменяются свойства и возможности организа-

ционных систем, поскольку для них используются различные согла-

сующие инструменты (см. таблицу 1). 

Таблица 1. 
БАЗОВЫЕ СТРУКТУРООБРАЗУЮЩИЕ ЭЛЕМЕНТЫ 

МЕХА-

НИЗМЫ 

СОГЛАСУЮЩИЙ 

ФАКТОР 

СПОСОБ ПОСТРОЕНИЯ 

СТРУКТУРЫ 

Машиналь-

ный 

Навыки, опыт 

и привычки 

Использование нужных сиг-

налов для активизации навыков 

или привычек 

Принудитель-

ный 

Угрозы, превосход-

ство в силе и страх 

Построение силовой иерар-

хии, кто сильнее, тот приказы-

вает более слабым 

Авторитар-

ный 

Статус, подчинён-

ность, указание, 

оценка старшего 

Субординация, иерархия 

прав и ответственности 

Договорный 
Материальные сти-

мулы и выгодные согла-

шения 

Наём исполнителей, субпод-

рядчиков, заключение  

соглашений 

Коллегиаль-

ный 

Совместные решения Применение рейтингов 

компетентности 

Например, при использовании принудительного механизма стру-

ктуру объединяет преобладающая сила. Если бы все имели равные 
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силы, то принуждения не получилось бы. Поскольку примерное ра-

венство физических сил у людей довольно распространено, для по-

лучения «неравенства», упомянутого в таблице, создаются силовые 

объединения: группы, команды, банды, шайки и т.д. Гуртом, как го-

ворится, и батьку легче бить. 

Успех современной хозяйственной и другой (военной, научной, 

медицинской и т.д.) деятельности, как никогда, стал зависеть от 

быстроты разработки и освоения очередных нововведений (кон-

струкций, технологий, материалов, методов, концепций, систем, ма-

шин, и т.д.). При этом создание и освоение новинок объективно ста-

новится всё более дорогим и срочным делом. Успешное освоение 

наиболее эффективных новинок становится для руководителей са-

мым приоритетным вопросом. 

Между тем позиция руководителя закономерно зависит от ис-

пользуемых механизмов сотрудничества и организационных струк-

тур. В таблице 2 показаны позиции руководителей в зависимости от 

ментальности и применяемых механизмов. 
Таблица 2. 

ПОЗИЦИИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ ОТНОСИТЕЛЬНО ИННОВАЦИЙ  

В РАЗНЫХ МС 

МС СПОСОБСТВУЮЩИЕ ПРЕПЯТСТВУЮЩИЕ 
  Маши-

нальный 
- Нововведения принимаются 

крайне редко 

При-

нуди-

тельный 

Поддерживает только 

собственное усиление, улуч-

шение оружия и защиту 

Остальные новинки и инициа-

тивы запрещаются, а авторы и ини-

циаторы подавляются 

Авто-

ритар-

ный 

Поддерживает только те 

новинки, которые явно по-

вышают его авторитет  

и статус 

Всё, что угрожает авторитету, иг-

норируется и тормозится, а инициа-

торы новаций изгоняются 

Дого-

ворный 
Поддерживаются и осу-

ществляются все новинки, 

дающие наибольшую персо-

нальную материальную  

выгоду 

Борются с нововведениями, при-

чиняющими ущерб хозяину, борются 

с конкурирующими новинками, со-

здающими угрозу потери рынка или 

прибылей 
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Кол-

легиаль-

ный 

Поддерживает все но-

винки, полезные для  

общего дела 

Выступает против новинок,  

вредных для общих интересов 

Машинальный механизм в принципе несовместим с нововведе-

ниями. Они здесь появляются очень медленно, постепенно и болез-

ненно. Классические носители навыков – вожди диких племен Афри-

ки, Бразилии или Океании. Эти племена сохранились в первоздан-

ном виде именно по причине консерватизма, почитания предков и 

отчаянного неприятия любых нововведений.  

При господстве принудительного механизма руководители обыч-

но всегда против нововведений, кроме случаев появления у них бо-

лее совершенного оружия, средств защиты или охраны. Да и другие 

участники почти всегда против нововведений, потому что имеет мес-

то взаимная подозрительность. Ничего хорошего друг от друга не 

ждут, только вреда и провокаций. При этом механизме открыто или 

тайно обычно идёт сопротивление новинкам. Оно исчезает лишь при 

жёстком подавлении сопротивления, как это, например, имеет место 

в армии при освоении нового оружия. 

В авторитарных организационных системах руководители обычно 

поддерживают только те нововведения, которые повышают их соб-

ственный авторитет и укрепляют положение, а также то, чего требует 

вышестоящее начальство. Остальные инициативы, особенно угрожа-

ющие авторитету руководителя, наказуемы, если не поддержаны 

свыше. Неразрешенная инициатива сначала игнорируется, потом 

тормозится, а в крайнем случае подавляется.  

Помимо сказанного следует учесть силу и возможности организа-

ционных структур, рассмотренных в таблице 1. То есть против нового 

обычно выступает не один руководитель, а вся преданная ему струк-

тура. Поэтому инициатору новинки (изобретателю, автору, новатору, 

первооткрывателю) зачастую противостоит даже не сам авторитар-

ный начальник, а вся его «королевская рать». Инициатор становится 

сначала «подозрительным», потом «белой вороной», а далее «пар-

шивой овцой», которую изгоняют из «здорового стада». И в зависи-

мости от степени угрозы авторитету начальства против новинки мо-
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билизуются соответствующие силы сопротивления, поддержки ста-

рого и борьбы с возмутителем спокойствия.  

В авторитарных организациях рядовые члены обычно ведут себя 

пассивно, ведь всё решает начальство. Вперёд начальства забегать 

нельзя. Такова специфика авторитарных отношений. Недаром здесь 

говорят, что «инициатива наказуема». Огромное число новинок в ав-

торитарных системах отвергается или игнорируется, если они не га-

рантируют повышения статуса начальства. Авторами новинок при ав-

торитарной организации обычно считаются руководители соответ-

ствующих организаций (КБ, лабораторий, центров и т.д.) Многим 

приходится делиться с начальством авторскими правами на статьи, 

книги, изобретения, абсолютно непричастным к научной работе (в 

том числе и премией, наградой и др.), поскольку без поддержки 

начальства вообще ничего не получишь.   

Если в какой-то научной организации преобладает авторитарный 

механизм, что совсем не редкость, то это полезно для инноваций 

лишь в том случае, когда руководитель организации сам является ге-

нератором новинки или причастен к ней. Если же он отстаёт от но-

вого, то вольно или невольно становится тормозом развития, гоните-

лем инициаторов нововведений.  

     При авторитарном типе проектной, исследовательской или экс-

периментальной организации начальником учреждения принято 

назначать самого авторитетного учёного. Полезность этого очевидна, 

но лишь временно, если он искренне принял новые идеи и не отстаёт 

от новых исследований, изобретений. Однако с годами многие руко-

водители отстают от нового, противятся ему. И тогда их должность и 

звание вольно или невольно превращаются в серьёзнейшее препят-

ствие, тормоз развития, поскольку новые авторы мешают пользо-

ваться авторитетом старых заслуг и званий, вызывая ненависть и 

злобу. Это препятствует появлению нового, более прогрессивного и 

эффективного. Это – одна из серьёзнейших причин, мешающих инно-

вациям, ведь во многих научно-исследовательских организациях 

применяется авторитарный механизм сотрудничества. 

Препятствовать новому легче там, где нет объективных, инстру-

ментальных средств измерения результатов (общественные науки, 

философские концепции, экономические теории). В естественных и 
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инженерных науках всё-таки гораздо легче доказывать и инструмен-

тально подтверждать истину. Поэтому у нас традиционно инженер-

ные, физические и естественные науки были в лучшем состоянии, 

чем общественные, гуманитарные, где всегда находилось много ме-

ста для рутинёров, проходимцев, плагиаторов и фальсификаторов. 

Очень часто авторитарная научная мафия через свои официальные и 

неофициальные структуры отчаянно борется с инновациями и их 

инициаторами, не брезгуя порой ничем. Обычные методы – замал-

чивание и игнорирование. Если это не помогает, то в дело идут под-

тасовка фактов, клевета, сговор, оговор и изгнание из научного сооб-

щества. Для внедрения нового в авторитарной организации требу-

ются волевые усилия, энергия руководителя и сторонников нового. 

При договорном механизме руководитель (или хозяин) поддер-
живает всё новое, если оно ему выгодно, повышает доходы, снижает 
потери и укрепляет бизнес. Такие проекты и таких инициаторов ру-
ководство поддерживает материально и вербально. Мотивацию 
всем участникам создаёт материальная выгода, которую каждый из 
них стремится получить от нововведений. Не случайно рыночное об-
щество, использовавшее классические формы договорного меха-
низма, исторически доказало свою успешную поддержку тысяч изоб-
ретателей, сделав многих из них богатыми людьми. В этом смысле 
договорный механизм обычно более благосклонен к новациям, чем 
авторитарный. Критерием в этом механизме (Д) являются прибыль, 
выгода. Это нечто осязаемое, измеряемое, пригодное для количе-
ственных оценок.  

Всё это парадная сторона договорной организации. Обратная сто-
рона – умышленное торможение и уничтожение тех новинок, кото-
рые могут составить конкуренцию чьей-то господствующей, моно-
польной продукции. Если договорный механизм находится на по-
следней стадии развития, то он обычно уже успевает «обрасти ра-
кушками», множеством вредных прогрессу элементов. Так, богатей-
шие международные концерны и монополии сплошь и рядом зани-
маются удушением соперников, уничтожают массу новинок и их ав-
торов, которые потенциально могут создать серьёзную конкурен-
цию. Скупают изобретения, не позволяя их внедрять, не дают новин-
кам выйти на рынок, преследуют и даже уничтожают изобретателей 
и их последователей. Это уже стало настолько массовым явлением и 
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огромной проблемой, что угрожает развитию и безопасности всего 
человечества, борьбе с болезнями. Но это же несёт и приговор капи-
тализму, неспособному освоить актуальнейшие новинки, если они не 
приносят личной выгоды владельцу. В конечном счёте это приведёт 
человечество к необходимости отказа от господства рыночных отно-
шений и освоению коллегиального типа организационных систем, 
где решения принимаются в пользу всех участников. Пока же крите-
рий выгодности определяет не только технические новинки, но и 
кадровые решения. Капиталист готов уничтожить даже самого цен-
ного специалиста, если тот создаёт угрозу его господству на рынке. 

В авторитарных организациях при подборе кадров во главу угла 
ставятся авторитет индивида, его заслуги и соответствующий образ 
заслуженного специалиста. В договорных системах главным крите-
рием отбора на должность становятся выгода, деньги (для принима-
ющих решения). Всё остальное (внешний вид, покладистость и др.) – 
менее важно или даже ничтожно. Если, например, для увеличения 
ассигнований на оборону выгоднее, чтобы инициатива в парламенте 
исходила не от старого толстого генерала, а от хрупкой миловидной 
женщины, вызывающей сочувствие, то ради прибылей оружейных 
магнатов на эту должность ставят кого угодно, в том числе милашку-
кулинара, модельера или даже гинеколога. Пусть они не знакомы с 
военным делом и высокими технологиями. Главное – чтобы поболь-
ше выбивали на армию бюджетных средств. Сейчас в Европе мода на 
таких министров обороны в юбках. В конце концов, деньги не пахнут, 
а Европе никто сейчас войной не угрожает. Зато какой ловкий пропа-
гандистский ход! Женщина-мать – министр обороны, символ миро-
любия вместо милитаризма. Это внешне, а по сути всё решают 
деньги. 

Но в условиях гонки вооружений договорный механизм по эффек-
тивности может уступать авторитарному. Именно это позволило се-
годня РФ превзойти Запад и в частности США в создании новых во-
оружений. Пока американский ВПК делит очередной жирный бюд-
жетный пирог, ожесточённо толкаясь у кормушки, а потом старается 
меньше тратить, чтобы получить больше прибыли, российский ВПК 
работает в привычной авторитарно-принудительной форме (А+д) 
или (Д+а) организации, в режиме мобилизационной экономики, кон-
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центрирует под жёстким контролем все силы и средства для без-
условного выполнения плана государства по вооружению. Жизнь до-
казывает, что российский ВПК, несмотря на сильных конкурентов, ча-
сто работает эффективнее (хороший результат при меньших затра-
тах)! Это вполне закономерно и обусловлено авторитарной концен-
трацией усилий государства на важнейших направлениях. 

При использовании коллегиального механизма процесс принятия 
решений довольно сложен и трудоёмок, но зато освоение новинок 
опирается на всеобщую компетентную поддержку, общность интере-
сов, на совокупный интеллектуальный и иной потенциал коллектива. 
Казалось бы – вот он, ответ на вопрос, какой использовать механизм, 
чтобы опережать других в инновациях. Но дело в том, что создать 
предпосылки для коллегиальной организации исследовательской 
работы большого коллектива очень непросто. Все участники должны 
глубоко болеть за общее дело, иметь высокий профессионализм, 
опираться на глубокое взаимное доверие и уметь пользоваться кол-
легиальными процедурами принятия решений. Создать такие усло-
вия в подавляющем большинстве случаев не представляется воз-
можным, если, конечно, речь не идёт о господствующей социалисти-
ческой общественно-экономической формации, в которой ведущая 
роль у общественной собственности, а коллективное преобладает 
над частным с обеспечением глубокой общности интересов. 

В таблице 3 приведены достоинства и недостатки отношения к ин-
новациям при разных механизмах и типах ментальности. 

Таблица 3. 
ОТНОШЕНИЕ К ИННОВАЦИЯМ ПРИ РАЗНЫХ ТИПАХ  

МЕНТАЛЬНОСТИ     

МС Достоинства Недостатки 

М
а-

ш
и

н
ал

ь-

н
ы

й
 

Легкость  исполнения при-
вычных, отлаженных задачь 

Пассивность и инертность 
участников 

П
р

и
н

уд
и

-

те
л

ьн
ы

й
 Быстрое исполнение труд-

ных, опасных, непопулярных, 
непрестижных и неприятных за-
дач  

Отсутствие инициативы и стара-
ния, возможность скрытого сабо-
тажа и вредительства, дороговизна 
сплошного контроля и принужде-
ния 
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А
вт

о
р

и
та

р
н

ы
й

 
Возможность оперативной 

мобилизации, централизации и 
концентрации усилий всех под-
чинённых и ресурсов на самой 
важной задаче. Возможность 
эффективно использовать од-
ного специалиста высшего 
класса с массой неквалифици-
рованных, послушных помощ-
ников 

Необходим регулярный кон-
троль за качеством и объемом ра-
боты. Возможны субъективные 
ошибки в единоличных решениях.  
Длительность и сложность подго-
товки достаточно грамотных и уме-
лых авторитарных руководителей 
(подъём по иерархической лест-
нице) 

Д
о

го
во

р
н

ы
й

 

Материальная заинтересо-
ванность в выгодных для участ-
ников новинках, самостоятель-
ность работы исполнителей, 
взаимный контроль, чёткие 
правила игры 

Торможение невыгодных ново-
введений, сопротивление конкури-
рующим проектам, большие за-
траты на конкуренцию, тенденция  
к удорожанию продукции и услуг  

К
о

л
л

е
-

ги
ал

ьн
ы

й
 Благосклонное отношение к 

полезным новинкам, объеди-
нение потенциала участников  

в их освоении 

Сложность создания предпосы-
лок для коллегиальной организа-
ции, трудоёмкое принятие  

решений 

В каждом более совершенном механизме увеличивается доля 
участников, положительно относящихся к нововведениям. В маши-
нальном к новинкам обычно царят равнодушие или негатив. В при-
нудительном все исполнители фактически бывают против, кроме 
инициатора, владыки, усиливающего своё положение. В авторитар-
ном за нововведения выступают только руководитель и искренне 
преданные ему лица. В договорном – участники, получающие от но-
винки выгоду. В коллегиальном практически все являются сторонни-
ками, а то и авторами коллегиально принятых, общеполезных ново-
введений. Это обеспечивает максимальную поддержку инноваций и 
быструю модернизацию деятельности организации. 
     Из сказанного вытекает, что с ростом совершенства механизмов 
сотрудничества растёт и положительное отношение к инновациям, 
направленные на улучшение общего дела. Впрочем, в жизни всё не 
так прямолинейно и гладко. В авторитарных или договорных оргси-
стемах при внешней поддержке новаций возможно тайное их сабо-
тирование.   

Так, при внедрении новшеств в информационных технологиях ряд 
работников относится к ним с настороженностью, с недоверием, а то 
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и враждебно, полагая, что всё это для выгоды начальства и против 
интересов исполнителей. При договорном механизме всё решают 
стимулы, степень выгодности новинки для участников. Кому выгодно 
новшество, тот помогает его освоению. Кому не выгодно или выгода 
не очевидна – тормозит. 

Наиболее сложные новшества в принципе было бы эффективнее 
всего осваивать при коллегиальном сотрудничестве. Здесь отноше-
ния к задаче и между участниками наиболее благоприятные, откры-
тые, прозрачные, доброжелательные и конструктивные, а компе-
тентности участников быстро растут, взаимно дополняют и умножают 
друг друга. Но освоение коллегиального механизма обычно бывает 
достаточно сложным, а потому зачастую недоступным. 

Таким образом, чем совершеннее применяемые организацион-
ные механизмы, тем положительнее относятся члены коллектива к 
инновациям. Поэтому руководители, планирующие внедрение но-
вой техники или технологии, должны понимать, что предпочтитель-
нее это делать при более совершенных механизмах сотрудничества. 
Это ускорит и облегчит модернизацию. И, наоборот, чем примитив-
нее используемые на предприятии производственные отношения 
(М, П или А), тем обычно труднее внедрять новинки. Это не случайно, 
ведь в примитивных механизмах отношение большинства исполни-
телей к решаемым задачам прохладное, компетентность низкая, а 
доверие между участниками оставляет желать лучшего. 

Тем не менее жизнь доказывает, что у строгих учителей (П+м, П+а 
или А+п ) обычно лучшие результаты обучения детей. Нет ни одного 
великого музыканта, которого бы в детстве не наказывали, заставляя 
подолгу музицировать. Это факт. Примитивная учеба обычно сопря-
жена с многочисленными повторами. 

Неопытные собственники предприятий порой полагают, что при-
нудительно осуществлять всё легче и быстрее. При этом ссылаются 
на работу людей во время Великой Отечественной войны, когда всё 
организовывалось авторитарно и принудительно. Были, например, 
даже конструкторские бюро, состоящие из заключённых инженеров, 
так называемые «шарашки». Через них прошли многие выдающиеся 
советские конструкторы: С.П. Королёв, А.Н. Туполев, В.М. Мясищев, 
В.М. Петляков, Д.П. Григорович и сотни других, менее известных. 
Считается, что они достаточно эффективно работали. Официальным 
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стимулом для них зачастую было освобождение (!) за успешное вы-
полнение оборонных заданий. Так, например, за 1,5-3 месяца были 
созданы самолёты И-5 и Пе-2. В мирное время на это уходили годы. 
Во время войны в условиях авторитарно-принудительной формы ор-
ганизации работали тысячи и миллионы людей. И работали для тех 
условий вполне успешно, по крайней мере лучше, чем пленные на 
немецких заводах. 

Кстати, катастрофа первого периода Великой Отечественной вой-
ны, когда Красная Армия отступала, неся страшные потери, обуслов-
лена тем, что командование армии не успело наладить и эффективно 
использовать авторитарный механизм. Приказ Сталина 227 «Ни шагу 
назад!» (П) повлёк за собой решительные расстрелы отступавших па-
никёров, дезертиров и создание из них штрафных частей. Произошёл 
определённый перенос тяжести с авторитарного на принудительный 
организационный механизм управления войсками. Жизнь показала, 
что в тогдашних условиях это оказалось очень важной и достаточно 
эффективной мерой.  

Надо понимать, что при соответствующих условиях любой меха-
низм может быть эффективным. Надо только видеть, какой и в каких 
условиях будет наиболее действенным и как его применять.  

Впрочем, принуждение – не лучшая форма отношений, скажем, с 
изобретателями и творцами. Вот, например, какой случай произошел 
с авиаконструктором С.В. Илюшиным.  Он ещё перед войной создал 
по заказу министерства обороны свой знаменитый штурмовик Ил-2, 
предусмотрев по своей инициативе не заказанное МО место стрелка-
радиста для прикрытия задней полусферы. Но министерство обо-
роны устами Сталина потребовало его удалить. Приказ Илюшин, ко-
нечно, выполнил. Неподчинение в те времена полностью исключа-
лось.  Последовавшая война показала, что самолёт удачный, но в нём 
всё-таки обязательно нужен стрелок с пулемётом. Сталин вызвал 
Илюшина и снова дал задание изменить конструкцию, добавив ме-
сто стрелка. Пришлось второй раз переделывать самолёт. Это типич-
ный случай принудительного головотяпства, дважды повлекшего до-
полнительные расходы, потерю времени и жизней лётчиков.  

Принуждающего зачастую некому поправить, и поэтому он легко 
и часто ошибается. Однако его приказы обычно «не обсуждаются, а 
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выполняются». Для новинок это бывает очень плохо. Правда, быст-
рота решения задач в хорошо организованном принудительном ме-
ханизме очень высока, ведь в нём не принято соблюдать все фор-
мальные правила, режимы и авторские права, выслушивать и учиты-
вать множество мнений, торговаться с каждым исполнителем. 

Авторитарные организации имеют множество недостатков, но по-
головно их упразднять ещё очень рано. Они ещё способны эффек-
тивно, централизованно мобилизовать большие ресурсы на разра-
ботку или освоение принципиально важных новинок, но обычно фи-
зически не позволяют также эффективно заниматься большим мно-
жеством нововведений.  

Все военные и научные разработки в СССР осуществлялись пре-
имущественно при авторитарном (авторитарно-принудительном) 
типе организации. Это относится и к авиации, и к ракетостроению, и 
к космическим исследованиям, и к медицине, и к другим инноваци-
онным сферам. Примерно так же происходило и в довоенной Герма-
нии. При этом часто достигались результаты, превосходящие миро-
вые достижения, осуществленные в США или Англии на типично ры-
ночной основе. Это говорит о том, что надо учитывать возможности 
каждого из механизмов и уметь максимально их использовать в со-
ответствующих им задачах.  

Скажем, для отличной авторитарной организации характерны не 
только единоначалие и объединение ресурсов, но порой и такие уни-
кальные элементы, как преданность лидеру, энтузиазм, самоотвер-
женность, патриотизм, бескорыстие. Что может противопоставить 
этому договорной механизм?! Только материальный интерес, алч-
ность и большие деньги. Жажда наживы может порою и погубить ин-
новацию. При дефиците или отсутствии достаточных ресурсов для 
материального стимулирования договорный механизм вообще ста-
новится беспомощным. В чрезвычайных ситуациях такое случается 
довольно часто. В самый неподходящий момент стимулируемый 
вдруг осознаёт и заявляет о том, что подписанный им контракт стал 
ему невыгоден и он от его выполнения отказывается. В авторитарной 
организации такое обычно немыслимо. 

Принудительной организацией можно эффективно решать только 
простые, единичные задачи. Это, например, охрана предприятия, 
поддержание элементарного порядка, осуществление спасательной 
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операции, срочное создание защитных сооружений, подавление со-
противления и т.п. 

С учётом особенностей нынешнего организационного состояния 
нашей промышленности разработка новых изделий возможна в ав-
торитарно-договорных проектных организациях или подразделени-
ях, а осуществление массового производства, как правило, эффектив-
нее поручать предприятиям или подразделениям, использующим 
оргсистемы преимущественно договорного типа. Дело в том, что 
дать и проконтролировать выполнение задания на одно пусть и 
сложное изделие с определёнными ТТХ обычно можно, опираясь и 
на авторитарную организацию. Но наладить экономически эффектив-
ное массовое качественное производство с тысячами деталей и сот-
нями смежников лучше и надёжнее на рыночной основе, когда каж-
дый участник имеет свой материальный интерес, находит свою долю 
прибыли в большом проекте, когда не надо непрерывно всех контро-
лировать. Тогда не понадобится каждый день проверять и подталки-
вать сотни и тысячи исполнителей на каждом этапе их работы. Побу-
дить же сотни предприятий-смежников и тысячи работников автори-
тарно, призывами даже физически очень трудно, особенно если в об-
ществе господствует договорная ментальность, когда каждый забо-
тится только о собственной выгоде. 

Характер ментальности влияет на отношение к новинкам. В прину-
дительном типе ментальности побуждать к осуществлению новинок 
могут страх перед наказанием, стремление к безопасности, страх 
смерти, возможность освобождения из заключения. При авторитар-
ном типе ментальности работник обычно желает повышения своего 
статуса, положения, и тогда для мотивации нововведений могут ис-
пользоваться: повышение в должности, звании или расширение прав 
и льгот. Недостатки авторитарного отношения к новациям в том, что 
новинка может из средства производства превращаться в способ по-
лучения наград, премий, повышения личного статуса. Обычно это ве-
дёт к улучшению дела, но порою лишь к повышению личного влия-
ния и карьерному росту. 

Вообще говоря, авторитарные организационные системы сегодня, 
в мирных условиях, часто не стремятся массово, оперативно и посто-
янно осваивать новшества без регулярного подталкивания государ-
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ством. И всюду, где у государства не доходили до этого руки, проис-
ходили застой, отставание от передовых стран. Но в военном деле в 
СССР государство строго контролировало освоение новинок, каче-
ство проектов, образцов и культуру производства. Поэтому здесь ре-
зультаты были достаточно хорошими. 

Гражданские же нововведения часто запаздывали и порою при-
крывались показухой. Все недостатки авторитарной инновационной 
сферы иллюстрируются огромным хозяйственным и научным опы-
том СССР, обычно сильно отстававшим в производстве качественных 
товаров народного потребления.  

При договорном типе ментальности индивид стремится к повыше-
нию доходов. Поэтому в качестве основного побудительного инстру-
мента внедрения инноваций сегодня предпочтительнее материаль-
ное стимулирование. Под этим надо подразумевать не огромные 
оклады и незаслуженные премии с «барского стола», а нормативную 
(договорную) увязку заработка индивида с результатами его работы. 
При этом средняя величина дохода работника не должна слишком 
выходить за рамки разумной рыночной величины. 

Назначение сверхбольших окладов и премий обычно является 
свидетельством использования под видом договорного механизма 
фактически авторитарного или даже принудительного. Дело в том, 
что непомерно раздутым окладом стимулируется не столько каче-
ство работы, сколько личная преданность, послушание начальнику и 
страх потерять высокий оклад. То есть отношения сторон становятся 
очень неравноправными, принудительными, поскольку вместо вы-
годы используются страх или поклонение. А это уже более примитив-
ные формы организации. 

При договорной ментальности руководитель (хозяин, собствен-
ник) постоянно озабочен увеличением прибыли, богатства, доходов. 
Именно поэтому в организациях договорного типа руководители 
обычно настроены более прагматично, всегда интересуются новаци-
ями, видят в них способ повышения прибыли, ищут им применение, 
нередко сами первыми осваивают их. При покупке оборудования их 
интересует не внешний блеск, а выгодность той или иной новинки. 
Это полезно не только для инновационного развития, но и просто для 
эффективной работы фирмы. Если используется договорный тип ор-
ганизации, то это обычно способствует нововведениям.  
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Если же руководитель озабочен только внешними признаками 
технологических новинок (особенно в государственных организа-
циях) и щедро тратит на них деньги, то это, скорее всего, мешает нас-
тоящим инновациям. Поэтому при подборе руководителей опреде-
ление типа ментальности имеет большое практическое значение.  

Если ментальность руководителя принудительная, то он скорее 
всего будет озабочен своими страхами (безопасность, потеря ра-
боты, устранение каких-то угроз, возможность краж). Но если мен-
тальность преимущественно авторитарная, то можно ожидать, что 
нововведениями он будет заниматься лишь по указанию сверху, 
ради карьеры, тщеславия, погони за званиями или наградами, порой 
даже в ущерб делу. Если ментальность договорная, то побуждает к 
инновациям прежде всего материальная заинтересованность, т.е. 
личная выгода. Поскольку ход освоения новинок может зависеть от 
каждого, то всех следует включать в состав поощряемых. В против-
ном случае возможны не только обиды, но и пассивность при внед-
рении, а то и тихое сопротивление. 

Если же ментальность у участников внедрения новинки имеет кол-
легиальный характер, то поощрение можно сделать коллективное. 
Однако если доля участия каждого индивида в общем деле суще-
ственно разная, то индивидуальную величину материального поощ-
рения можно устанавливать коллегиально. Скажем, совместное рас-
пределение премиального фонда между участниками можно делать 
таким образом: каждый участник по пятибалльной системе оцени-
вает полезность участия каждого, кроме себя. Затем по каждому 
определяется среднеарифметическая оценка и пропорционально 
этим величинам распределяется совместно заработанная сумма с 
учетом отработанного времени. Завершается процедура общим го-
лосованием по утверждению рассчитанных таким образом премий. 
При таком подходе споров обычно не возникает, и распределение 
премии признается справедливым.1 

1 Такая автоматизированная система организации и оценки деятельности опи-
сана в книге автора «АСООД. Руководство по освоению». Караганда, «Тенгри Ltd», 
2015 г. 
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Может ли господство рыночных отношений мешать освоению но-
винок? Может. Иллюстрацией служит деятельность ВПК США. В прин-
ципе он способен решать очень сложные задачи. Но имеет следую-
щие недостатки:  

1. Привычка получения на военных заказах неоправданно огром-
ной прибыли. 

2. Необоснованное завышение стоимости своей продукции.
3. Игнорирование недорогих заказов ВС.
4. Частная собственность в сфере военной промышленности вхо-

дит в противоречие с национальными и государственными интере-
сами страны.  

5. Приоритет частных интересов над общественными.
6. Игнорирование ради прибыли интересов государства и обще-

ства. 
7. Постоянный рост стоимости своей продукции.
8. Готовность ради высокой прибыли тайно продать военные сек-

реты даже противнику. 
9. Невозможность использования общественно полезных крите-

риев эффективности создания и использования военной техники. 

       Таблица 4. 
   ОСОБЕННОСТИ ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В РАЗНЫХ МС 

Диа-

пазоны 

   Цели   Примеры   Достоинства Недостатки 

Принуди-

тельный 

(10-30ус) 

Укреп-

ление без-

опасности 

или усиле-

ние новин-

ками 

Приобрете-

ние нового 

оружия, укреп-

ление охраны, 

освоение сило-

вых новинок 

Укрепление 

безопасно-

сти, охрана биз-

неса, противо-

стояние рэкету 

Неоправ-

данно большие 

расходы на  

новшества по 

безопасности 

Повы-
шение ста-

Борьба за 
лидерство, 
должность или 

Концентра-
ция ресурсов на 
главной задаче. 

Информа-
ционная пере-
грузка центра, 
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Авто-

ритар-

ный 

(30-

50ус) 

туса, поло-
жения. 
Увеличе-
ние влия-
ния, авто-
ритета, 
уважения 

награды за ин-
новации, полу-
чение научных 
степеней, по-
чётных званий 
и более высо-
кого статуса 

Централизация 
управления, по-
вышение в дол-
жности новато-
ров, укрепление 
ответственности, 
энтузиазм  

невозмож-
ность решения 
большого 
числа сложных 
задач, корруп-
ция 

Дого-

ворный 

(50-

65ус) 

Макси-
мизация 
прибыли, 
освоение 
новшеств 
для обога-
щения 

Освоение 
новинок для 
увеличения до-
ходов, укреп-
ление конку-
рентоспособ-
ности 

Стихийное 
стимулирование 
новинок, изоб-
ретательства, 
слияние иннова-
ционной дея-
тельности с биз-
несом 

Стихий-
ность, плохой 
контроль со 
стороны обще-
ства, вредная 
конкуренция  

Кол-

легиаль-

ный 

(65-90ус) 

Повы-
шение 
пользы 
коллек-
тиву 

Волонтёр-
ские новинки, 
консилиумы, 
флешмобы  

и др. 

Объединение 
интеллектуаль-
ных и других ре-
сурсов на инно-
вациях 

Сложность 
процедур при-
нятия решений 

Разумеется, для достижения наилучших результатов в инноваци-
онной деятельности требуются не только организационные предпо-
сылки, но и ряд других, таких как: научный задел, наличие ресурсов, 
благоприятные социальные и духовные условия. Так, изобретатель-
ский бум в США в XVIII и XIX веках обусловлен, с одной стороны, тем, 
что организационные системы достигли уровня развития в 50-60 ус, 
то есть договорный механизм как раз вышел на ведущие позиции, а 
колониальные (авторитарные) путы, характерные ещё для тогдаш-
ней Европы, уже не очень мешали рыночному освоению новинок в 
США. С другой стороны, в США приезжало много предприимчивых, 
одержимых людей с «американской мечтой», желающих заработать 
и разбогатеть. Трудовых ресурсов не хватало. Рабочая сила была до-
рогой, что также способствовало эффективности машинизации про-
изводства. Экономика была на подъёме, непрерывно рос спрос на 
товары и услуги. Удачное предпринимательство на основе иннова-
ций находило благоприятную почву, давало прибыль, стимулиро-
вало бизнес. И потому в США появились тысячи изобретателей, пре-
образивших все сферы деятельности людей и поднявших страну на 

208



66  

большую высоту. Именно тогда прославились Томас Эдисон, Никола 
Тесла, Генри Форд, Сэмюэл Морзе, братья Райт, Эли Уитни, Роберт 
Фултон и тысячи других изобретателей-предпринимателей, которые 
в условиях свободной конкуренции создали, зарегистрировали и рас-
пространили тысячи новинок, от авторучки до сложных средств 
связи. Прибыль от внедрения новинок массово стимулировала инно-
вационное развитие.   

В тот же период (XVIII и XIX века) в царской России уровень разви-
тия организационных систем был существенно ниже, в авторитарном 
диапазоне 30-50 ус, тогда как в США в промышленности широко уже 
использовался договорный механизм (50-60 ус, хотя на плантациях 
Юга США организационный уровень составлял не более 20-40 ус).  

В монархической, авторитарной России было немало выдающихся 
изобретателей, энтузиастов-одиночек. Лишь немногие из них смогли 
опереться на государственную поддержку (прежде всего в оборон-
ной сфере). Почти никому не удалось опереться на бизнес и разбога-
теть на инновациях. Многим изобретателям, чтобы реализовать свой 
творческий потенциал, пришлось покинуть страну, как, например, 
авиаконструктору Игорю Сикорскому или телевизионщику Влади-
миру Зворыкину, уехавшим в страны с рыночной экономикой. Ряд 
изобретений и идей российских инженеров был позже зарегистриро-
ван за границей на других лиц, скажем, в создании радио вместо А. 
Попова – Г. Маркони. Так происходило из-за организационной отста-
лости Российской империи. 

Таким образом, огромное влияние на распространение иннова-
ций оказывает господствующий в обществе тип организационных си-
стем. Если преобладает авторитарный механизм, то всё зависит от 
благосклонности начальства, даже пробиться к которому простому 
изобретателю трудно, тем более получить весомую поддержку для 
создания новинок. История свидетельствует, что львиная доля изоб-
ретений сделана в странах, где преобладал договорный механизм 
(диапазон 50-70 ус). Он может создавать естественную, массовую ма-
териальную заинтересованность в нововведениях. 

Состояние науки и хозяйственной жизни в настоящее время бла-
гоприятны не столько для энтузиастов-одиночек (как это было в США 
в XVIII и XIX веках), сколько для творческих коллективов, оснащённых 
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новейшими теориями и дорогостоящими научно-техническими ком-
плексами. Это требует использования довольно сложных организа-
ционных систем и огромных инвестиций. Многие открытия делаются 
сейчас на стыке разных наук, что требует эффективного сотрудниче-
ства специалистов разного профиля. Поэтому в наше время иннова-
циями в основном занимаются не изобретатели-одиночки, а консал-
тинговые или инвестиционные компании, венчурные фирмы, круп-
ные научно-производственные коллективы, кластеры типа Силико-
новой долины или компании вроде NASA, Google, а также академго-
родки, научные центры, стартапы и пр. 

Организационно эти работы должны сегодня базироваться на ве-
дущей роли договорного (договорно-авторитарного), а в перспек-
тиве всё большего использования коллегиального механизма. Если 
же научные разработки будут зависеть только от олигархов, то тогда 
о массовых инновациях придётся забыть. Такой инвестор во многом 
авторитарен и не способен вникать в тысячи тонкостей сложных ин-
новаций и рисковать большими деньгами на длительный срок.  

Олигарх обычно профессионально неграмотен. Считая себя по бо-
гатству гением, не уважая настоящих профессионалов, он бездарно 
вкладывает средства, а потом их теряет. Ему по душе быстрая, боль-
шая, гарантированная прибыль, скажем, на спекулятивных финансо-
вых операциях.  

Тем более он не станет вкладывать деньги в фундаментальные ис-
следования, сложные, рискованные разработки в интересах обще-
ства в целом. Объёмы же необходимых инвестиций в инновации се-
годня быстро растут. Без большой государственной поддержки или 
сложной организационной и научной работы осилить их зачастую не-
возможно. Поэтому роль государства в научно-техническом про-
грессе только возрастает (выработка научно-технической политики, 
создание технопарков, организация фундаментальных и секретных 
исследований и разработок, создание принципиально новых образ-
цов вооружений, защита ноу-хау от пиратского копирования, науч-
ный и промышленный шпионаж и др.). Всё это сегодня требует 
огромной, серьёзной и постоянной организационной работы. 

Наши олигархи, как правило, полузаконно овладевшие огромной 
собственностью, используют самые примитивные формы организа-
ции. В своей компетентности они часто далеки от инновационного 
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уровня развития промышленности и часто просто не понимают со-
временных сложных технологий, тенденций и проблем развития до-
ставшихся им производств. Их они сплошь и рядом бездарно губят 
(распродают оборудование, неправильно его эксплуатируют, плохо 
хранят, не используют и т.д.). Редкие попытки наших олигархов раз-
вивать собственное современное производство часто заканчиваются 
провалом, поскольку им неведомы сложности сегодняшних иннова-
ций. Так, например, бесславно закончился прожект Д.М. Прохорова 
с организацией выпуска гибридных автомобилей Маска и множество 
других проектов. 

В этой связи интересен опыт модернизации Китая в последние де-
сятилетия, где при освоении инноваций удивительно гармонично со-
четаются авторитарный и договорной механизмы. Авторитарно по-
строенный государственный и партийный аппарат централизованно, 
ответственно планирует и направляет развитие народного хозяйства.  
Частная же инициатива (Д) очень успешно используется для реализа-
ции установленных государством (А) заданий, планов развития и мо-
дернизации страны. Такое удачное сочетание организационных ин-
струментов выводит недавно ещё отсталую экономику КНР на пере-
довые позиции в мире.  

Известно, например, что создатель ракетно-космических систем 
С.П. Королёв руководил своими коллективами в основном автори-
тарно и даже жёстко. При этом первенство страны в космических ис-
следованиях твёрдо удерживал. В тех условиях в СССР успешно ис-
пользовать иной тип организации с соответствующими результатами 
вряд ли было возможно. Только государство (А) способно выделять 
на стратегические исследовательские, фундаментальные и конструк-
торские разработки, на обеспечение их срочности и секретности ги-
гантские ресурсы (финансовые, природные, научные, технические, 
информационные, разведывательные, трудовые и другие), быстро 
создавать для сложных инноваций достаточные правовые, организа-
ционные, политические, экономические и идеологические условия, 
а затем строго контролировать выполнение заданий. 

Оценкой целесообразности тех или иных новшеств в крупных пе-
редовых компаниях занимаются специальные инвестиционные под-
разделения, не только оценивающие эффективность и рискован-
ность проектов, но нередко создающие так называемые «стартапы» 
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– временные фирмы, нацеленные только на организацию создания
конкретных новинок. Если стартап оказался успешным, то он обычно 
продаётся за существенно большие средства, чем были на него по-
трачены. Эта прибыль стимулирует инновационную деятельность. 
Фирмы – покупатели стартапов развивают производство и сбыт но-
вой продукции. Широкое распространение нашли на Западе консал-
тинговые компании, специализирующиеся на оказании консультаци-
онных, исследовательских и проектных услуг в различных сферах. Всё 
это обычно делается на рыночной, договорной организационной ос-
нове. 

Но у нас это организационно не всегда возможно и целесооб-
разно. Многие особые и специальные (в т.ч. секретные и срочные) 
инвестиции обоснованно делаются при авторитарной организации, 
хотя в большинстве случаев гражданские инновации сегодня целесо-
образно осуществлять на рыночной, договорной основе. Тогда они 
скорее становятся самоокупаемыми, конкурентоспособными. Очень 
плохо поставлено дело с оценкой перспективных инновационных ра-
бот. 

В наиболее сложных разработках, требующих участия большого 
числа специалистов экстра-класса самого разного профиля, может 
потребоваться и применение коллегиальных форм организации дея-
тельности творческих коллективов. Это перспективная форма реали-
зации инноваций. Но постепенно по отдельным задачам она кое-где 
осваивается. 

У всех инвестиционных компаний, венчурных фирм и стартапов от-
нюдь не благотворительные замыслы, а одна-единственная цель –
получение максимальной прибыли.     

Это далеко не всегда сочетается с иными целями: безопасностью 
страны, экологией, демографией, научным и общественным прогрес-
сом, государственным интересом, гуманизмом и т.д. Из-за таких не-
достатков с этими формами сегодня зачастую успешно соревнуются 
организации авторитарного типа, подчинённые министерствам, ве-
домствам и крупным госкорпорациям (НИИ, КБ, центры, проектные 
институты, экспериментальные предприятия, полигоны и др.), кото-
рые нередко могут более успешно выполнять государственные зада-
ния, думая не столько о прибыли, сколько о достойном выполнении 
госзаказа.   
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Надо признать, что рыночные реформы 90-х годов прошлого века 
в СССР и РФ были неудачными. Они не столько обеспечили освоение 
в России договорного, рыночного механизма, сколько распахнули во-
рота для разрушения и поглощения ведущих отраслей гражданской 
промышленности международным финансовым кругам и грабитель-
ским компаниям. В условиях такой глобализации Россия потеряла 
экономическую самостоятельность и стала превращаться в преиму-
щественно сырьевую, финансово зависимую страну. Сберечь от по-
глощения получилось в основном только авторитарно управлявшу-
юся оборонную промышленность и некоторые другие предприятия 
ВПК, собственность которых государству удалось сохранить благо-
даря патриотически настроенным руководителям и трезвомысля-
щим специалистам. Только поэтому они не были брошены в стихию 
рынка на разграбление международным финансовым капиталом. 

Таким образом, выбор форм организации имеет далеко идущие 
последствия. Надо понимать, что авторитарный механизм через 
власть даёт собственность, а договорный через обладание собствен-
ностью даёт власть. В каждом конкретном случае создания и освое-
ния новинок следует осторожно и обоснованно выбирать форму ор-
ганизации, которая во многом предопределит эффективность инно-
ваций и перспективы самого предприятия.  

    Использование договорного механизма далеко не всегда спо-

собствует освоению высоких технологий и революционных новинок. 

Всё большее их число умышленно уничтожается или тормозится. 

Действующие монополии при появлении сильного конкурента в 

своём сегменте рынка организуют и осуществляют его подавление 

любыми способами: скупкой патентов, скупкой предприятий и техно-

логий, осуществлением диверсий, скупкой уникальных специалистов 

или даже физическим их уничтожением. Это превратилось в бич 

научно-технического прогресса. 

    СЛОЖНОСТЬ ЗАДАЧ 

    Нуждаются в пояснениях термины «сложная задача», «простая 

задача». Нельзя говорить о сложности и простоте задач безотноси-

тельно к конкретным возможностям участников. Это было бы некор-

ректно. То, что для одних сложно, для других в силу их опытности мо-

жет быть достаточно просто. Поэтому здесь мы будем говорить 
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только о факторах, усложняющих или упрощающих коллективное ре-

шение задач. 

Повышают сложность задач: их новизна для исполнителей; дина-

мичность, изменчивость; нестабильность, сложность и разнообразие 

используемых алгоритмов; многофакторность и непредсказуемость 

внешних влияний; наличие умышленного противодействия решению 

задач. Чем больше величина этих факторов, тем сложнее задача. И 

наоборот.  

Нередко складываются обстоятельства, когда коллектив не может 

справиться с высокой сложностью задачи и перейти на использова-

ние более совершенного механизма сотрудничества из-за низкого 

уровня развития ментальности большинства участников, а решать за-

дачу бывает жизненно необходимо. Иногда выход находят в её ис-

кусственном упрощении. Давно понято, что организационно задача 

обычно упрощается, если её разбивают на отдельные части, каждую 

из которых поручают небольшому коллективу, специализирующе-

муся на её решении. Иногда из-за неприемлемого усложнения орга-

низации отказываются от решения новой, более сложной, задачи и 

сохраняют старую. 

Знание законов ТОД позволяет более эффективно организовывать 

деятельность коллектива. Если, например, уровень ментальности 

участников и используемые механизмы сотрудничества недоста-

точно совершенны, то целесообразно перейти на решение более 

простых задач, соответствующих уровню ментальности и используе-

мым механизмам.  

Если же, наоборот, сложность решаемых задач существенно ниже 

возможностей коллектива и по уровню его ментальности, и по ис-

пользуемым механизмам сотрудничества, то для повышения произ-

водительности работы целесообразнее перейти к решению более 

сложных задач. За счёт этого можно повысить эффективность, конку-

рентоспособность деятельности коллектива.  
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 § 9. ИНФОРМАЦИОННЫЕ СИСТЕМЫ 

Информационные системы имеют производный характер относи-

тельно специфики организации. В таблице 1 указано назначение ин-

формационных задач в каждом из механизмов сотрудничества. 

Таблица 1. 

МС НАЗНАЧЕНИЕ ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ 

М
аш

и
-

н
ал

ьн
ы

й
 Создание, хранение, а потом использование по сигналам, ситуа-

циям и символам соответствующих привычек (навыков, традиций)  

 П
р

и
н

уд
и

-

те
л

ьн
ы

й
 Передача приказов, принуждение к их выполнению; контроль 

дисциплины, исполнения приказов, команд и запретов, учёт и кон-

троль исполнения наказаний; контроль соблюдения приказов и дис-

циплины, информирование об этом начальства 

А
вт

о
-

р
и

та
р

н
ы

й
 Информационная поддержка создания и укрепления авторитета 

руководителя для управления решением стоящих задач (добиваясь 

послушания), передача распоряжений, указаний, отчетов, докладов, 

оценок работы и жалоб, сообщение об исполнении указаний 

  Д
о

го
во

р
- 

   
  н

ы
й

 

Поиск подходящих партнёров, заключение с ними взаимовыгод-

ных соглашений, обеспечение сохранности имущества, договоров и 

денежных средств, ведение бухгалтерского учёта и обеспечение ру-

ководства сведениями о финансовых результатах деятельности, кон-

троль соблюдения соглашений, законов и правил 

   
 К

о
л

л
е

ги
- 

   
  а

л
ьн

ы
й

 

Нахождение общих интересов, оценка рейтингов компетентно-

сти, участие в выработке и принятии совместных решений по об-

щему делу, хранение данных об общих решениях и учёт результатов 

их выполнения, контроль полезности предложений и решений 

С
ам

о
-

ж
е

л
ан

н
ы

й
 

Получение и анализ информации об объекте, нуждающемся в по-

мощи, прогноз возможной помощи, оценка проявлений альтруизма, 

контроль за результатами  деятельности 

Для выполнения названных функций используются информацион-

ные системы, характер которых указан в таблице 2:  
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Таблица 2. 

МС   ХАРАКТЕРНЫЕ ОСОБЕННОСТИ ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ 

М
аш

и
-

н
ал

ьн
ы

й
 Организатор должен хранить и воспроизводить навыки и традиции, 

выдавая в нужные моменты соответствующие сигналы. В случае несо-

гласованных действий вносить коррективы, проводить тренинги 
 

П
р

и
н

уд
и

те
л

ьн
ы

й
 Требуется постоянный, сплошной, строгий контроль за соблюде-

нием дисциплины принуждаемыми, а также учёт наказаний и оценки 

поведения. Задания должны быть простыми, однозначными и предпо-

лагать угрозы. Достоверность информации в этих системах – обычная 

проблема. Поэтому правдивость собираемых и выдаваемых сведений 

здесь должна учитываться и быть под контролем. Соответственно, 

надо строить контроль достоверности фиксирования и передачи  

сведений, предусматривать процедуры выявления искажений 
 

А
вт

о
р

и
та

р
н

ы
й

 Выдача каждому оценок и заданий от руководителя, отчёт за их вы-

полнение, доклады о возникающих проблемах, информационная си-

стема должна охватывать все подразделения и задачи, способствовать 

воспроизводству и укреплению авторитета руководителя, обеспечи-

вать его роль главы и информационного центра организации, осу-

ществлять сбор, контроль, обработку, хранение и анализ информации 

обо всей системе, выдачу оценок и указаний 
 

Д
о

го
-

во
р

н
ы

й
 Сбор и анализ маркетинговой информации, оценки и прогнозы 

конъюнктуры рынка, учёт сохранности активов, доходов, расходов и 

прибыли, взыскание причинённого ущерба и долгов. Осуществление 

экономического анализа и прогнозов 
 

К
о

л
л

е
ги

ал
ь-

н
ы

й
 

Получение и обеспечение всех участников принятия решений необ-

ходимой информацией. Получение, уточнение и хранение рейтингов 

компетентности. Проведение процедур обмена информацией и голо-

сования с принятием решений. Хранение и выдача результатов приня-

тия  

решений 
 

С
ам

о
-

ж
е

л
ан

н
ы

й
 Сбор и анализ исходной информации о состоянии объектов. Осу-

ществление оценок и прогнозов. Сопровождение созданных результа-

тов (обучение, консультирование, совершенствование) 
 

 

Сегодня самыми распространёнными являются информационные 

системы авторитарного типа, в которых обеспечивается сбор в еди-

ный центр необходимой руководителю информации о деятельности 
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организации, контроль и анализ сведений для оценки качества дея-

тельности организации, её подразделений и их руководителей, вы-

дачи им оценок и планов деятельности, указаний и распоряжений. 

Сказать, что все информационные системы организаций в самом 

общем виде занимаются сбором и обработкой информации, это как 

попасть пальцем в небо. За этой стандартной фразой кроются очень 

разные по содержанию процессы. В одном случае целью информа-

ционной системы является обеспечение сохранности имущества. В 

другом – обеспечение эффективного стимулирования труда. В тре-

тьем – соблюдение технологической дисциплины. В четвёртом слу-

чае – снижение затрат на производство. В пятом – увеличение дохо-

дов. В шестом – снижение потерь. В седьмом – решение нескольких 

из названных задач. 

Соответственно этим целям и задачам должны строиться инфор-

мационные системы, объекты контроля, способы сбора и передачи 

данных, обеспечение достоверности, вопросы анализа и т.д. Нужно 

понимать, что помимо традиционных форм учёта и контроля могут 

использоваться особые способы и системы. Сохранность товарно-ма-

териальных ценностей может обеспечиваться не только чисто инфор-

мационными процедурами учёта их движения и получения сличи-

тельной ведомости, но и иными методами. Например, формами 

охраны, способами хранения, инвентаризации, выдачи, системами 

наблюдения и контроля, психологическим воздействием, воспита-

нием, переходом на новые формы организации управления и произ-

водства.  

У одного предпринимателя выявились большие расходы. Прихо-

дилось каждый год делать в офисе дорогостоящие ремонты. При-

чина – большой поток неаккуратных посетителей. Проведя с работ-

никами офиса соответствующую беседу и переговоры, хозяин при-

шёл к следующему соглашению с коллективом. Работникам доба-

вили по 15% к окладу, но дописали в трудовые договоры обязанность 

делать косметический ремонт офиса за счёт персонала. 

После этого пять лет не требовался ремонт. Работники офиса так 

организовали свою деятельность и приём посетителей, что обеспе-

чивалось аккуратное пользование помещениями и своевременное 
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устранение мелких недостатков, могущих привести к порче имуще-

ства и стен. В результате примерно в четыре раза сократились за-

траты на содержание офиса.  

В некоторых случаях помогают повысить дисциплину установка 

видеокамер, перепланировка помещений и пр. Замечено, что там, 

где периодически гласно проводят инвентаризацию, даже вне зави-

симости от её результата улучшается сохранность имущества. Таким 

образом, сохранность ТМЦ обеспечивается далеко не только бухгал-

терским учётом. На это влияет и ряд других факторов: подбор кадров, 

психологический климат, опыт, ментальность работников, воспита-

тельная работа с молодёжью, система материального стимулирова-

ния и др.  

§ 10. КАК ЛЮДИ ДОБЫВАЮТ СВОЙ ХЛЕБ 

Мы живём в такое время, когда каждый, если не все, мечтает о 

богатстве или хотя бы о хорошем достатке. И не только мечтает, но и 

предпринимает усилия. Для этого многие копируют чужой опыт. Го-

раздо реже встречаются оригинальные варианты получения дохо-

дов. Но чаще всего люди сталкиваются с тем, что рынок занят, освоен 

кем-то более опытным или энергичным. 

Однако большинство таких инициатив  терпят неудачу. Причиной 

является широко распространённое непонимание философии биз-

неса. Так, многие обыватели под бизнесом подразумевают хитрости 

при покупке и продаже. В таком «бизнесе» покупают только, чтобы 

продать, а продают, чтобы «навариться». Такую философию бизнеса 

иногда назвают «поиском дураков», поскольку успеха в такой ситуа-

ции достигает тот, кто сможет найти наивного партнёра, чтобы его 

обхитрить. С точки зрения морали это равносильно воровству. Такие 

способы относятся к механизму принудительного сотрудничества. К 

этому же механизму следует отнести обыкновенный грабёж, рэкет, 

вымогательство, отъём чужого (личного, государственного или обще-

ственного) имущества, а также подставы на дорогах, угон автомашин 
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и т.п. Практически все эти варианты добычи благ сегодня квалифици-

руются как уголовные или административные правонарушения. Это, 

конечно, самая примитивная форма «бизнеса».  

Другое распространённое представление о возможности обога-

щения заключается в том, чтобы, используя знакомство, блат или 

родство, устроиться на работу на «тёплое место», где можно не 

столько работать, сколько «зарабатывать», получать мзду, переда-

вать часть денег вверх, получать «откаты» или различные льготы и 

привилегии. Это разнообразные коррупционные схемы, превыше-

ние должностных полномочий, использование должности для лич-

ного обогащения, незаконное присвоение и распродажа вверенного 

имущества. Все они относятся к неофициальному авторитарному ме-

ханизму и внешне часто имеют приличный вид.  По крайней мере, 

многие непосвящённые сразу не обнаруживают в этих случаях пра-

вонарушений. 

В школах нередко совершаются поборы с родителей, дескать, на 

учебный процесс. Но деньги часто расходуются не столько на осна-

щение классов, сколько для «откатов» начальству. Это формально за-

прещённый, но местами пышно процветающий «бизнес». Кстати, он 

находится на грани между авторитарным и принудительным меха-

низмами (А+п), поскольку деньги родители сдают не вполне добро-

вольно.  

 В целом авторитарные способы сбора денег часто можно отнести 

к полуофициальным формам организации. Приём на работу род-

ственника тоже относится к авторитарным методам. В таких случаях 

возможны, но не обязательны правонарушения. Да и вероятность их 

раскрытия проблематична. Поскольку в авторитарном механизме 

многое основывается на личных отношениях, то чётко разграничить 

законные действия с незаконными бывает очень трудно. Поэтому в 

широко распространённых у нас авторитарных оргсистемах огром-

ное число совершаемых и возможных правонарушений. 

Авторитарные оргсистемы могут быть эффективными только там, 

где твёрдо поддерживаются строгие порядки, имеется регулярный 

контроль, где авторитетный руководитель справедлив и на голову 

более профессионален, чем любой его подчинённый. Неравенство 

прав и доходов – типичная черта авторитарных форм получения благ. 
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Чем выше статус (положение) индивида, тем больше благ ему поло-

жено. В этом механизме почти над каждым имеется начальник, кото-

рый соответственно распределяет подконтрольные ему блага. Чем 

выше положение, тем больше благ полагается. Иерархия должностей 

и званий сопровождается иерархией окладов или доходов. Поэтому 

в авторитарной системе подчинённый не может иметь оклад больше 

своего непосредственного начальника. 

В противоположность этому при механизме договорного сотруд-

ничества все изначально имеют равные права, а величина получае-

мых благ зависит от соглашений между участниками. Никаких огра-

ничений в размере заработка и его распределения в принципе здесь 

обычно нет. Это позволяет платить специалистам столько, сколько 

они стоят. Очень ценный специалист здесь может получать доход 

больше, чем его начальник, если, конечно, это выгодно для дела, для 

владельца фирмы. 

Столь прагматичное отношение к квалификации и полезности ра-

ботников делает договорный механизм более гибким и эффектив-

ным. Хозяин фирмы готов платить специалистам без каких-либо ста-

тусных ограничений, лишь бы это было выгодно для дела. Скажем, 

отличный токарь может в таких условиях зарабатывать существенно 

больше посредственного мастера или бригадира.  В этом смысле до-

говорный механизм может видеться более справедливым.  

Приведённая таблица касается всех категорий людей.  Но под сло-

вом «бизнес» многие люди понимают работу, заключающуюся в до-

бывании больших объемов средств или благ, которые позволяют ре-

шать, если не любые, то важнейшие личные задачи индивида.  
 Таблица 1. 

ФОРМЫ ПОЛУЧЕНИЯ ЖИЗНЕННЫХ БЛАГ  

И ОБЩЕСТВЕННОЕ ПОЛОЖЕНИЕ ЛИЧНОСТИ 

М

С 

Характерные формы 

получения  

жизненных благ 

Положение 

личности 

зависит от: 

М
аш

и
-

н
ал

ьн
ы

й
 Древние виды деятельности (сбор гри-

бов и ягод, простые охота, рыбная ловля, 

примитивное скотоводство и др.), сбор 

подаяний, попрошайничество 

традиций и состояния 

природы, меньше от жела-

ний и воли 
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П
р

и
н

уд
и

-

те
л

ьн
ы

й
 

Захват и отъём чужого, грабежи, ис-

пользование рабов, дань, контрибуция, 

рэкет, рейдерство, торговля пленными 

или заложниками, воровство, мошенни-

чество и подлоги, вымогательство 

силы и смелости, нагло-

сти, наличия оружия или за-

щиты, вхождения в сообще-

ство сильных 

 А
вт

р
и

та
р

- 

н
ы

й
 

Жалование за службу, доходы от 

должности, льготы и привилегии, возна-

граждение за преданность, подношения, 

подарки, откаты, взятки. 

статуса, происхождения, 

принадлежности к клану, 

наследства, наличия и  

статуса покровителей 

   
 Д

о
го

вн
ы

й
 Прибыльные сделки, прибыль от ле-

гальных торговых операций, доходы от 

наёмной деятельности, проценты от кре-

дитования, дивиденды, сдача в аренду, 

доходы по акциям, спекуляции и др. 

размеров собственности, 

удачности соглашений, пер-

спектив доходов, бизнес-

способностей и монополь-

ных прав 

К
о

л
л

е
ги

ал
ьн

ы
й

 Потребление из общественных и кор-

поративных фондов, коллективно получа-

емые доходы (кооперативы, народные 

предприятия, бесплатные социальные 

услуги, коммуны, кибуцы, потребление по 

коллегиальным решениям 

рейтинга компетентно-

сти, востребованной уни-

кальности знаний и способ-

ностей, решений коллектива 

С
ам

о
-

ж
е

л
ан

н
ы

й
 Потребление ради созидания. Свобод-

ное потребление в интересах общества 

(есть, чтобы работать, а не работать, 

чтобы есть) 

щедрости и обществен-

ной полезности 

Если говорить о бизнесе как о простом добывании и накоплении 

богатств в рамках разных механизмов сотрудничества, то картина 

складывается следующая. 

Машинальный тип бизнеса – это привычный сбор даров природы 

, грибов, ловля рыбы, идущей на нерест без всяких ограничений, раз-

решений, патентов или налогов.  

Принудительный тип – коллективный грабёж, рейдерство, органи-

зованное воровство, мошенничество, обложение данью слабых или 

подчиненных, торговля пленными и заложниками. 

Авторитарный тип бизнеса – коррупция, откаты, блат, купля-про-

дажа должностей, взяточничество, собираемые для начальства до-

ходы от должности. Использование должностных прав множества 

подчинённых лиц для организации поборов и создания «общака». 
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Договорный тип – получение прибыли от законных сделок. Ис-

пользование наёмных работников для создания, хранения и переме-

щения товаров и предоставления услуг. Инвестиции в перспективные 

проекты, приобретение ноу-хау, лицензий. При этом законными счи-

таются любые сделки и действия, нарушения по которым не дока-

заны. 

Коллегиальный тип бизнеса – коллегиальное, законное и добро-

вольное приумножение благ коллектива.  

Бизнесом обычно называют деятельность, направленную на полу-

чение прибыли, точнее говоря, использующую договорный меха-

низм сотрудничества. Поэтому использование всех прочих механиз-

мов (М, П, А, К и С) не следует называть бизнесом, даже если они и 

занимаются получением доходов. Всё дело в том, какими способами 

добывается доход. Иной, называющий себя предпринимателем, де-

лает деньги на скрытом обмане, открытом вымогательстве или гра-

беже. Этим людям полезно знать, что они занимаются не бизнесом, 

а грабежом. То же следует сказать и коррупционерам. Их, так сказать, 

«бизнес» просто является использованием служебного положения в 

корыстных целях. Бизнес же должен быть законным, иначе это не 

бизнес, а криминал. 

При каждом механизме сотрудничества деловые люди пресле-

дуют названные выше цели. Но они достигаются далеко не всегда. 

При неумелом или неудачном ведении дел при использовании ме-

ханизмов сотрудничества результат будет, соответственно, разным.  

ОН МОЖЕТ БЫТЬ И ПРОВАЛЬНЫМ. 

При МАШИНАЛЬНОМ механизме неудача ведёт не только к поте-

ре слаженности действий, но может привести к выпадению или из-

гнанию индивида из коллектива. 

В ПРИНУДИТЕЛЬНОМ механизме провал или поражение приводят 

к потере имущества, здоровья, а то и жизни. Нередко юноши, имею-

щие ещё принудительный тип ментальности, рвутся к успеху, подра-

жая великим военачальникам, не считаясь ни с чем и не имея для 

успеха ни личных способностей и знаний, ни внешних предпосылок. 

Иные бросаются в драку, совершают сгоряча преступления и теряют 

всё. Им важно показать свою крутизну, показаться себе и другим ге-
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роем. Такова эта «пацанская» (П), примитивная ментальность. В ре-

зультате вместо побед они проигрывают свободу, здоровье, имуще-

ство. Такая вот получается «крутизна». 

При АВТОРИТАРНОМ механизме полный провал деятельности 

приводит к потере самостоятельности, снижению статуса и репута-

ции. Как максимум возможно увольнение индивида из коллектива, 

потеря изгоем своих прав, льгот, покровительства, потеря должности 

или положения в коллективе.  

При ДОГОВОРНОМ механизме неудачи ведут к разорению, банк-

ротству, потере имущества, денег и репутации надёжного партнёра. 

Причём в период кризисов между успехом и провалом члена рыноч-

ного общества очень малая дистанция. Сегодня ваш внешне успеш-

ный визави «в шоколаде», а завтра у него всё конфискуют за непога-

шенные долги по кредитам и выбрасывают из общества на помойку. 

Отсюда на Западе тысячи бездомных и миллионы безработных. Та-

кая стандартная ситуация грозит чуть ли не каждому. 

При КОЛЛЕГИАЛЬНОМ механизме провал деятельности приводит 

оргсистему к крупным неприятностям, сокращению и упадку сотруд-

ничества, а в индивидуальном порядке – к потере рейтингов компе-

тентности и невозможности достижения личных успехов.  

При САМОЖЕЛАННОМ механизме провал деятельности может 

выражаться в отказе ведомого от помощи ведущего. 

Таким образом, предпринимательство – палка о двух концах. С од-

ной стороны, может привести к богатству и успеху, а с другой – к ра-

зорению и краху всех благих начинаний. Поэтому очень важно, 

чтобы, приступая к созданию своего бизнеса, новичок трезво оцени-

вал свои возможности и степень риска. Но как это сделать? Вопрос 

ведь весьма сложный. 

     Уникальный инструментарий для этого нами создан. В Интер-

нете имеется сайт с Электронным кадровиком, testvanieva.kz/pers, 

разработанным на основе Теста Ваниева testvanieva.kz. После инди-

видуального тестирования программа оценивает, насколько внут-

ренний настрой ментальности индивида соответствует требованиям 

предпринимательской деятельности. После этого выдаётся оценка 

ментального предпринимательского потенциала индивида. 
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Раздел 5.  ПРИМЕНЕНИЕ ТОД 

§ 1. ПРАКТИЧЕСКИЕ ВОЗМОЖНОСТИ ТОД 

Теория организационной деятельности – это наука о составе, 
функционировании, развитии организационных систем и менталь-
ности их участников. Предметом данной науки являются отношения 
сотрудничества, а её концепция понимает организации как совокуп-
ности механизмов обеспечения согласованности взаимодействий. В 
ТОД все элементы организации рассматриваются в единстве, разви-
тии и закономерных связях, в рамках объективных законов организа-
ционных систем. Это позволяет глубже видеть их состав, характер, 
правильнее разбираться в проблемах управления и эффективнее их 
решать. Важное преимущество ТОД – количественный подход к вы-
ражению характера любых элементов организации, что позволяет не 
только конкретнее о них судить, но и шире применять в анализе ма-
тематику. 

ТОД позволила переосмыслить и понять всё многообразие эле-
ментов организации. Эта теория очень практична. В этом параграфе 
мы рассмотрим возможности применения ТОД в самых разных сфе-
рах деятельности.   

Числовая оценка степени развития оргсистем с помощью специ-
альной шкалы позволяет констатировать, что большинство наших хо-
зяйствующих субъектов используют преимущественно авторитарные 
формы сотрудничества в диапазоне 30-50 ус («строгое главенство» и 
«выгодное главенство»). Элементы договорного механизма освоены 
у нас пока недостаточно. Это диапазон (50-60 ус) возможного разви-
тия. Раньше или позже предстоит ещё осваивать преимущественно 
договорные формы сотрудничества (до 70 ус).   

Спешить полностью прекращать использование авторитарного 
механизма не стоит. Он в разной степени может применяться почти 
до уровня в 60 ус, особенно в решении тех задач, где этот механизм 
явно целесообразен, а то и незаменим.  

В развивающихся странах в хозяйственной сфере обычно преобла-
дают примитивные организационные формы «командного» диапа-
зона 10-40 ус («диктат», «принуждение» и «строгое главенство»). В 
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экономически развитых странах используемый диапазон сотрудни-
чества несколько более сдвинут вправо – примерно 30-60 ус («стро-
гое главенство», «выгодное главенство» и «рынок»). Но если в Евро-
пейском союзе ведущие организации находится на уровне 60-70 ус 
(«зрелый рынок»), то они попадает в зону бифуркации, ослабления 
договорного МС и неумелых попыток начала применения коллеги-
ального механизма. В такой ситуации обострения организационных 
проблем сегодня находятся страны ЕС, где имеют место системный 
кризис и практически организационно кризисная ситуация. 

 В результате происходит всестороннее ухудшение деятельности. 
Но вековая идеологическая борьба буржуазного Запада с красным, 
авторитарным Востоком выработала у либералов аллергию на соци-
алистические, коллективистские идеи, которые обычно вносят сумя-
тицу в систему ценностей рыночного общества.  

В этом смысле ситуация в развивающихся странах, в т.ч. и у нас, 
внушает надежды потому, что есть возможность продолжать орграз-
витие в диапазоне 40-50 (А+д «выгодное главенство») и 50-60 ус (Д+а 
«рынок»).  В освоении рыночных форм мы в последние десятилетия 
догоняли Запад, учились у него рыночным институтам и можем ещё 
как-то продолжать их осваивать, тогда как на Западе этот диапазон 
уже пройден, во многом исчерпан и не обеспечивает дальнейшего 
хозяйственного развития. Именно поэтому у них происходит систем-
ный кризис и практически безвыходное положение. 

Средний уровень развития оргсистем в постсоветских странах пока 
никем официально не оценивался. Такой статистики не существует. 
Однако по отдельным элементам организации можно полагать, что 
у нас сегодня, скажем, системы стимулирования обычно соответ-
ствуют всего лишь диапазону 30-55 ус, т.е. ещё преимущественно ав-
торитарные (см. рис. 1). А порой встречаются и более примитивные, 
архаичные, формы организации и оплаты труда.  

В этом перечне не приводятся различные компенсации, доплаты и 
надбавки, поскольку их очень много, и при подробном освещении 
это лишь неоправданно усложнит рассмотрение данной темы.  

И всё же в жизни не всё так просто, как на рис. 1. Существуют и 
некоторые прорывы в этом деле. Так, на основе ТОД нами создана и 
применяется автоматизированная система организации и оценки де-
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ятельности (АСООД) (asod.vaniev.kz). Она оперативно собирает, про-
считывает и выдаёт сведения о том, как работник выполняет каждую 
из своих обязанностей и позволяет автоматизированно рассчитать 
размер его премии в строгом соответствии с оценкой компетент-
ными лицами качества его работы.   

Рисунок 1 

 

Система АСООД достаточно проста в применении, универсальна и 
при правильном использовании способна обычно охватить диапазон 
отношений от 40 до 75 ус. Это означает, что её освоение можно начи-
нать с диапазона «строгого главенства», потом постепенно перехо-
дить на «выгодное главенство», далее на «рыночные отношения», 
затем на «зрелые рыночные отношения» и «коллегиальность», т.е. 
постепенно переходя от простых форм к более совершенным, по 
мере развития ментальности участников.  
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Такие системы прекрасно себя зарекомендовали в различных ор-
ганизациях1. При правильном подходе их можно широко внедрять, 
но в процессе эксплуатации постепенно переходить от простых к бо-
лее совершенным формам организации, позволяющим решать бо-
лее сложные задачи.  

Рассмотрение элементов организации с учётом их места на шкале 
развития организационных систем (рис.1) позволяет анализировать 
их в последовательности объективных качественных изменений. Это 
совершенно новый, более глубокий и эффективный научный взгляд 
на организационные системы. 

Благодаря такому подходу появилась возможность наблюдать и 
понимать динамику состояний любых элементов организации. Как 
палеонтологи по одной найденной кости могут определить вид иско-
паемого животного, так и ТОД позволяет по состоянию отдельных ор-
ганизационных элементов оценивать степень развития форм органи-
зации.  Для её совершенствования крайне необходимо понимание 
уровня развития объектов, их внутренние связи, прошлые и предсто-
ящие состояния.  Это позволяет говорить о появлении нового инстру-
ментария в организационной сфере. Рассматривая с помощью ТОД 
любые неэффективно функционирующие организации, можно опре-
делить, какие механизмы работают слабо, а далее выявлять причины 
их плохой работы и находить пути решения стоящих проблем.   

Исследование закономерностей развития ментальности людей 
позволило создать принципиально новый и очень эффективный ор-
ганизационный инструмент – тест Георгия Ваниева2.  

Он оценивает не только деловые качества человека, но и степень 
его социальной зрелости, меру готовности сотрудничать в рамках 
каждого из механизмов в роли ведомого или ведущего. Тест раскры-
вает характер внутреннего настроя и возможности использования 
каждой из форм сотрудничества. При разработке этого теста удалось 
впервые графически отразить деловые особенности ментальности 
любой личности. Можно сказать, что удаётся «заглянуть человеку в 

 
1 Подробнее - в книге Г. Ваниева «Автоматизированная система организации и 

оценки деятельности персонала. Руководство по освоению». «Тенгри Ltd», 2015, 64 

стр. 

 
      2 testvanieva.kz 
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душу», понять внутренний деловой настрой на использование раз-
ных форм сотрудничества, благодаря чему получить очень полезный 
материал для организационного строительства.  

Созданный на базе данного теста «Электронный кадровик» позво-
ляет руководителям оперативно получать обширные данные о лю-
бом работнике, узнавать, на какие формы сотрудничества ориенти-
рована его ментальность. Это полезно и незаменимо при решении 
вопросов о приёме на работу, при решении конфликтов и во многих 
других случаях кадровой и предпринимательской деятельности. Чис-
ловая оценка уровня развития ментальности в «Электронном кадро-
вике» даёт возможность определения степени социальной зрелости 
индивида, конкретно судить о внутреннем деловом настрое лично-
сти и ходе её развития. 

Полезность знания ментальности индивида многогранна. Это 
даже создаёт основу для решения иных проблем, в т.ч. педагогики – 
создания научно обоснованной методологии ментального строи-
тельства личности (то есть воспитания). Действительно, ТОД чётко 
формулирует этапы развития ментальности, их характер, порядок, 
критерии эффективности, элементы, цели и направления развития, а 
также предоставляет инструмент для оценки результатов этой ра-
боты. В наше время идеологического разброда и шатаний, когда 
борьба за умы и сердца людей стала стратегически важной задачей, 
эти новые возможности приобретают исключительную ценность.     

ТОД – это наука об отношениях сотрудничества. На её основе 
можно быстрее и надёжнее налаживать взаимодействия, развивать 
их качество, переходя ко всё более совершенным формам совмест-
ной деятельности. Использование ТОД может содействовать постро-
ению эффективных взаимоотношений сотрудничества между ли-
цами с разной ментальностью, статусом, возрастом и культурными 
традициями. Согласованность и взаимопонимание нужны не только 
для бесконфликтного сотрудничества, но и для эффективного реше-
ния сложных задач. Это очень важно, например, при работе с моло-
дёжью, в организации деятельности трудовых, спортивных или воин-
ских коллективов. Это может быть полезно даже для налаживания, 
поддержания и развития семейных отношений.  

До последнего времени эти вопросы было принято относить к ком-
петенции психологов. Но именно освоение ТОД открывает огромные 
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организационные резервы совершенствования сотрудничества. Что 
касается большинства психологов, то для них отношения сотрудниче-
ства, по большому счёту, сфера непрофильная. В лучшем случае они 
берутся за улучшение рекламы, продажу товаров или улаживание 
конфликтов. Но гораздо важнее конфликты вообще не допускать, 
предотвращать на основе правильного построения эффективной ор-
ганизации. Что такое конфликт? Это последствия неэффективного 
применения каких-то механизмов сотрудничества, результат органи-
зационно-управленческой недоработки или ошибки. Если организа-
торы коллективной деятельности используют механизмы сотрудни-
чества умело, то конфликты не возникают и улаживать их не прихо-
дится.   

Теория организационной деятельности позволяет освоить новые 
пути улучшения функционирования организаций. Перед руководите-
лями и специалистами открываются небывалые возможности совер-
шенствования организаций любой сферы и масштаба. Многие про-
блемы при знании ТОД отпадают сами собой. Скажем, продвинутым 
специалистам часто претит авторитарный стиль управления непо-
средственного начальника. Это естественно, если актуальная мен-
тальность работника находится выше 50 ус (рыночная), а руководство 
осуществляется авторитарно. Однако этот факт ещё не отменяет объ-
ективной необходимости использования авторитарного механизма, 
если у большинства участников уровень социальной зрелости ниже 
50 ус. Директор же не может строить всю систему управления орга-
низацией, ориентируясь на узкий круг лиц, пусть даже и ментально 
продвинутых. 

Какими бы ни были вкусы и желания отдельных работников, руко-
водителю для эффективного управления приходится ориентиро-
ваться на весь коллектив в целом или хотя бы на активное большин-
ство, а также на самые важные производственные задачи. Чтобы 
быть правильно понятым социально более зрелыми работниками (в 
том числе руководителями) приходится играть (при общении) по пра-
вилам преобладающего механизма или господствующей ментально-
сти.  

Поэтому, если используется авторитарный механизм, то не сле-
дует спорить с вышестоящим начальником в присутствии посторон-
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них. Организационно неверно не выполнять его поручения.  Надле-
жит соблюдать установленные иерархию и дисциплину. В противном 
случае возникнут разногласия, конфликты, и не исключено, что мен-
тально продвинутому работнику придётся уволиться как непонятому. 
Конечно, опытный руководитель обычно способен построить особые 
отношения с отдельными ценными работниками, осуществив при 
выборе форм сотрудничества, так сказать, индивидуальный подход, 
без свидетелей, например, приблизив этих лиц или повысив их в 
должности и правах. Но это возможно далеко не всегда.  

Знание ТОД и соблюдение её законов помогает ментально про-
двинутым работникам понимать необходимость следования единым 
правилам используемого механизма сотрудничества ради успеха об-
щего дела. Это довольно типичная ситуация, зрелые работники её за-
частую интуитивно чувствуют и сами приспосабливаются. Болез-
ненно она переживается в условиях больших рисков в сфере безопас-
ности или доходов. Скажем, в боевой обстановке беспрекословно 
подчиняться авторитетному, умелому командиру гораздо легче, чем 
очевидно тупому самодуру. Не случайно пели: «Любо, братцы, любо, 
любо, братцы, жить. С нашим атаманом не приходится тужить». Ав-
торитет руководителя пока ещё очень важный фактор. 

Молодым специалистам, пришедшим на сложное производство и 
поставленным сначала на скромные должности, поначалу кажется, 
что их недооценивают и необоснованно сковывают способности. Им 
зачастую психологически трудно беспрекословно подчиняться сло-
жившимся строгим авторитарным правилам в трудовом коллективе. 
Молодёжи часто неймётся поскорее начать командовать, не пони-
мая, сколь высока цена ошибок от безответственности и некомпе-
тентности при единоначалии. Знание молодыми руководителями 
ТОД, с одной стороны, помогает понять объективность характера лю-
бых производственных отношений, а с другой – учит уважать законы 
и традиции организации, полнее использовать имеющиеся возмож-
ности, более трезво оценивать свою роль и перспективы в организа-
ционной системе, а значит, реально работать лучше.   

Исключительно большие возможности открывает ТОД для прогно-
зирования деятельности оргсистем, их возможностей и перспектив. 
Так, с помощью ТОД автором были заранее верно предсказаны 
судьба «арабской весны» и нынешние бунты в США и Европе. И это 
не случайно.    
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 Практичная, правильная теория позволяет глубже понимать всё 
происходящее в организационно-управленческой сфере, а значит, 
быстрее обнаруживать, предсказывать проблемы и правильнее их 
решать. 

§ 2. ВЛИЯНИЕ МЕХАНИЗМОВ СОТРУДНИЧЕСТВА 

НА ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ ПРОДУКТ 

В последние десятилетия получили распространение разработка и 
внедрение организационно-управленческих систем, освоение новых 
технологий, сложных программ, настройка стандартных программ на 
потребности разных пользователей, создание и эксплуатация раз-
личного рода систем дистанционного управления, создание новых 
организаций, удалённое администрирование и сопровождение раз-
личного рода АСУ, внедрение оригинальных систем управления, со-
вершенствование используемых и т.д. 

Названные задачи требуют качественного выполнения немалой 
интеллектуальной работы. В наше время она играет всё более важ-
ную роль, а в исследовательских, проектных и научных организациях 
становится главным, решающим фактором получения отличного ин-
теллектуального продукта. Для эффективной организации этих важ-
ных видов деятельности необходимы определённые знания, навыки 
и организационные меры обеспечения надёжности, преемственно-
сти и стабильности эксплуатации новых систем. К сожалению, далеко 
не все руководители осознают наличие таких проблем, понимают их 
сложность и содержание. 

Разные механизмы сотрудничества ведут себя в интеллектуальной 
сфере деятельности далеко не одинаково, что следует учитывать в 
организационной работе. Например, механизм машинального со-
трудничества для сложных сфер деятельности практически не приго-
ден. Он применим обычно лишь для поддержания чистоты в поме-
щениях, соблюдения каких-нибудь правил простых взаимодействий, 
– скажем, правил дорожного движения или пожарной безопасности.
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Механизм принудительного сотрудничества ориентирован на 
борьбу и принуждение. Он широко использует угрозы, давление, об-
ман, различные хитрости и не полагается на достоверность использу-
емой и выдаваемой информации. Мораль этого механизма характе-
ризуют пословицы: «не пойман – не вор»; «кто сильнее, тот и прав»; 
«победителей не судят»; «кто успел, тот и съел»; «у сильного всегда 
бессильный виноват». Такая мораль пригодна не для научного учре-
ждения, а скорее для тюрьмы или колонии. Впрочем, в военное 
время в СССР существовали так называемые «шарашки», использо-
вавшие труд заключённых, которые занимались созданием новой 
техники.  

Была ли качественной и продуктивной работа «шарашек»? В пе-
риод войны, когда страна стала военным лагерем и решала про-
блему выживания, они худо-бедно выполняли свою роль. Много 
принципиально нового они, пожалуй, не создали. Но срочно требуе-
мые и даже секретные конструкции они по заданию генерального 
штаба СССР разработали. Содержание заключённых инженеров и 
ученых в шарашках, конечно, было более свободным, чем в обычных 
тюрьмах. И порою в них даже использовалось что-то вроде договор-
ных отношений: «Если вовремя создадите такой-то самолёт, то всех 
освободим».  

Принудительный труд довольно широко использовался в СССР в 
предвоенные годы (Беломоро-Балтийский канал, Норильск, БАМ, 
Комсомольск-на-Амуре и др.). Очень широко использовался прину-
дительный труд и в фашистской Германии. Определённую роль в 
войне сыграли штрафные части, батальоны и роты. Конечно, прину-
дительный труд отрицательно сказывался на качестве продукции, 
культуре производства, его безопасности, на здоровье и жизни за-
ключённых. Но для немедленного решения достаточно простых за-
дач под жёстким контролем он вполне подходил. 

Можно заметить, что «шарашки» не были настоящими тюрьмами, 
где физически измывались над заключёнными. Это скорее были ор-
ганизации, использующие принуждение для обеспечения макси-
мальной ответственности работников с их полной и беспрекословной 
подчинённостью начальству в крайне ответственных условиях.  

Интеллектуальный труд обычно предполагает довольно свобод-
ные взаимоотношения и раскованное мышление, минимальную 
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роль иерархической подчинённости. При невозможности жёсткого 
контроля за исполнителями в таких условиях легко заниматься вре-
дительством или саботажем. Принуждаемые, как правило, не будут 
достаточно стараться и беречь для работы каждую минуту. 

«Шарашки» принуждали и побуждали к более ответственной ра-
боте, выполняли задания, возможно, и не очень сложные, но обяза-
тельные. В особо ответственных, критических случаях это бывает 
оправданно. Если заключённые и проявляли в работе инициативу, 
творчество, изобретательность, то очень редко, и всегда на свой 
страх и риск. При этом инициативных часто незаслуженно наказы-
вали, а недостойных поощряли, поскольку этот механизм груб. 

Авторитарный механизм в интеллектуальной сфере деятельности 
может быть эффективным только в том случае, если руководитель 
(глава, лидер, старший, начальник) профессионально на голову пре-
восходит всех своих подчинённых. При таком сочетании способно-
стей участников ведущий имеет отличную возможность рационально 
распределять интеллектуальный потенциал коллектива в соответ-
ствии с требованиями решаемых задач, условиями и квалификацией 
работников.  

Это отнюдь не означает, что начальник всегда прав. Он может и 
ошибаться. И это, кстати, большой недостаток данного механизма со-
трудничества, поскольку у «большого человека» и ошибки бывают 
большими, с тяжёлыми последствиями. Но всё-таки благодаря цен-
тральной роли в организации деятельности начальник обычно бы-
вает более опытным, информированным и компетентным. Это ис-
ключительно важно для принятия ответственных решений.  

Авторитарный механизм позволяет рационально распределять 
обязанности, ответственность и компетенции в соответствии со спо-
собностями каждого участника. Создание института заместителей и 
стажёров помогает заранее повышать квалификацию кадров, интен-
сивно учиться у начальника или старшего в повседневной работе. Ни-
кого не следует назначать на должность, пока он не освоит основные 
обязанности своих будущих подчинённых и не проявит более высо-
кие умения, чем остальные. В противном случае возникает большой 
риск засилья «блатных», родственников и друзей начальства, что 
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приводит к низкой эффективности организации. Авторитарный меха-
низм удобен и оправдан лишь для выполнения достаточно простой 
интеллектуальной работы. 

В современных организациях существует тенденция усложнения 
деятельности в связи с появлением всё более сложных задач, усиле-
нием конкуренции, необходимостью использования научных дости-
жений, освоения новых технологий, повышения динамизма произ-
водственной среды и т.д. Руководителям всё труднее профессио-
нально превосходить всех своих подчинённых. Не случайно совре-
менный мир постепенно избавляется от господства авторитарных от-
ношений и переходит к следующим – договорным или авторитарно-
договорным.  

Договорный механизм в сфере интеллектуальной деятельности 
требует определённых предпосылок: достаточный профессионализм 
участников; соблюдение ими принятых условий, стандартов и опре-
делённых норм качества товаров и услуг; наличие требуемых ресур-
сов, юридических гарантий прав собственности и др. В целом этот ме-
ханизм предполагает более высокий интеллектуальный уровень со-
трудничества. В частности, обычно требуются соответствующие ди-
пломы о квалификации, сертификаты, свидетельства и прочее. 

Это, конечно, способствует повышению общего интеллектуаль-
ного уровня участников, но не является гарантией его высокого каче-
ства. Интеллектуальный продукт обычно отличается гораздо боль-
шей сложностью, чем прочие товары и услуги. Покупатели уникаль-
ных знаний и способностей (директора предприятий) очень часто не 
могут объективно оценивать стоимость оригинального интеллекту-
ального продукта, а обладатели уникальных и очень выгодных науч-
ных продуктов и разработок стремятся многократно поднять их цену, 
ведь в рыночных условиях цена формируется под воздействием 
спроса и предложения. Если других предложений нет или их кто-то 
нейтрализовал, то монополист может сделать цену непомерно боль-
шой, что нередко становится приговором освоению эффективных 
технических новинок. 

Эта проблема ярко проявляется в военно-промышленных ком-
плексах России и США. При сопоставлении цен на самолёты, корабли 
и танки российская продукция часто бывает дешевле в 2-3 раза, а на 
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отдельные виды вооружений даже на порядок. И это вовсе не слу-
чайно. В России военная промышленность работает не столько в ры-
ночных, сколько в авторитарных условиях. Рыночные цены на про-
дукцию ВПК РФ формируются обычно лишь на внешнем рынке. Внут-
ренние цены формируются вместе с заказом. 

Преимущественно авторитарная организация российских военных 
разработок и военного производства оказалась более эффективной, 
несмотря на десятикратное превосходство военного бюджета США. 
Причины в том, что Россия лучше концентрирует расходы и усилия на 
решающих направлениях, ставя на первый план не экономическую 
выгоду, не деньги владельцев заводов, а интересы обороны страны. 
США себе такого позволить не могут. Несмотря на объективно боль-
шую прогрессивность рыночной экономики, в сегодняшней ситуации 
авторитарная организация ВПК РФ оказалась более эффективной, 
чем преимущественно рыночная в США. Конечно, американский ВПК 
получает несравненно больше прибыли, чем российский. Но в РФ 
иные критерии эффективности (см. раздел 6 «Эффективность органи-
заций») – не прибыль, а безопасность страны. 

Коллегиальный механизм в сфере интеллектуальной деятельно-
сти обладает очень большим, но пока ещё мало используемым по-
тенциалом. Современная научная и исследовательская деятельность 
требует очень добросовестного отношения каждого к работе, боль-
шого уважения к участникам сотрудничества, открытости, критично-
сти к деятельности каждого. Всё это возможно лишь при использова-
нии механизма коллегиального сотрудничества. Он создаёт условия 
равноправия мнений, взаимной требовательности, открытости ин-
формации, общности интересов. Всё это идеально для творческой, 
исследовательской работы. 

Очень важно, кто и как принимает решения. В принудительном 
механизме решения принимает победитель, сильнейший. В автори-
тарном последнее слово за начальством. В договорном механизме 
решения принимаются сторонами соглашения в виде компромисса 
или постановления суда. Во всех этих случаях обычно остаются лица, 
мнение которых не учтено или проигнорировано. И только в колле-
гиальном механизме каждый участник имеет право вето, то есть его 
мнение или позицию никто не может игнорировать. Без него реше-
ние не будет принято. Это высшая степень согласия. 
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В других механизмах такого единства мнений не достигается. В 
принудительном механизме большинство обычно не поддерживает 
решения, но вслух этого могут не говорить из опасения карательных 
мер. В авторитарном механизме большинство обычно согласно с ре-
шениями главы, но только из уважения к нему. Кто-то имеет иное 
мнение, но предпочитает хранить его при себе, дабы не портить от-
ношения с начальством. В договорном механизме у каждой из сто-
рон свои интересы, и часто прямо противоположные, а соглашение, 
совместное решение – всего лишь компромисс, временный баланс 
интересов. И только в коллегиальном механизме решение является 
по-настоящему общим. Все участники – его авторы. Поэтому колле-
гиальные решения бывают наиболее взвешенными, учитывающими 
максимальное число факторов. При решении сложных научных задач 
это очень важно. Проблема лишь в том, чтобы создать предпосылки 
для применения коллегиального механизма. 

§ 3. ОППОНЕНТЫ 

С развитием организационного строительства увеличивается 
сфера межличностных информационных контактов, обсуждений, 
дискуссий, семинаров, совещаний и т.п.  Эта сложная область коллек-
тивной деятельности, как и все другие, должна иметь достаточную 
производительность, качество и эффективность. Здесь непочатый 
край работы, поскольку в реальности многие информационные об-
мены хаотичны, плохо организованы и малопродуктивны. 

Это отрицательно сказывается на эффективности сотрудничества. 
Зачастую участники слишком много говорят, неумело дискутируют и 
при этом плохо работают, а то и причиняют ущерб своими ошибоч-
ными действиями. Сплошь и рядом обсуждение различных вопросов 
проходит малорезультативно, а то даже идёт по ошибочному пути. 

Особая область информационных обменов – научные дискуссии, 
учёные и технические советы, заседания различных комиссий, где 
обсуждаются принципиальные или стратегические вопросы коллек-
тивной деятельности. В этой сфере многое зависит от качества дис-
куссий и действий оппонентов. Надо понимать, что их поведение 
обусловлено применяемыми механизмами сотрудничества и мен-
тальностью участников.  
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В таблице 1 приведены особенности поведения оппонентов раз-
нообразных дискуссий. Таблица показывает, что в каждом меха-
низме оппоненты ведут себя неодинаково, преследуют разные цели, 
очень по-разному относятся к решаемым задачам, достоверности ин-
формации, бывают неискренними и даже лживыми.  

Таблица 1. 

МС ХАРАКТЕР ПОВЕДЕНИЯ ОППОНЕНТОВ 

М
а-

ш
и

- 

н
ал

ь Случайных оппонентов не воспринимают. Ориентируются на сво-

его ведущего (родителя, тренера и т.п.) 

П
р

и
н

уд
и

те
л

ьн
ы

й
 

Обычно скрывают свою внутреннюю враждебность. Ничего хоро-

шего другим не желают. Ищут, чем может быть им вреден или опасен 

оцениваемый субъект, чужая позиция или мысль. Поэтому обсужде-

ние новинки с оппонентами превращается в открытую или скрытую 

склоку. Оппоненты здесь не склонны верить друг другу или помогать 

найти выход. Они ищут не истину, а оправдание, возможность укусить 

визави побольнее. Конструктивной критики здесь обычно не бывает. 

Каждый оправдывается и сваливает вину на другого. Фразы строят не 

так, чтобы было понятнее, а так, чтобы нельзя было поймать на вранье 

и привлечь к ответственности. Критика скорее желчная, чем полезная. 

Искать истину с оппонентами в МПС обычно бессмысленно.  Самые 

негативные позиции обычно – молчание и уклончивые ответы. Ком-

промисс считается уступкой. Верить и доверять здесь оппоненту 

нельзя 

А
вт

о
р

и
та

р
н

ы
й

 Неискренни, ориентируются на главу и авторитеты. Всех делят на 

своих и чужих. Своим помогают, а чужих игнорируют. Стремятся укре-

пить свой авторитет и принизить авторитет своих противников. Гово-

рят не то, что думают, а то, что желает начальство. Часто льстят, лука-

вят, изображают уважение к начальству. Считаются с мнением стар-

ших и могут игнорировать мнение младших. Доверяют только своим 

(родственникам, друзьям, хорошим партнёрам), да и то не всегда 

Д
о

го
во

р
н

ы
й

 Циничны, не почитают партнёров, обычно имеют сомнения и соб-

ственное мнение. Ведут себя так, как выгоднее, и не ищут истину. За-

конопослушны искренне или на показ. Формально соблюдают суще-

ствующие правила и законы. Но если выгодно, то их обходят или трак-

туют по-своему. Доверяют лишь тогда, когда это выгодно и имеются 

весомые гарантии. В дискуссии стремятся получить свою выгоду и за-

интересовать партнёра. Способны на компромисс 
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К
о

л
   

л
е

ги
- 

   
ал

ьн
ы

й
 Уважают общее мнение и общие интересы. Ложь и умалчивание 

сведений в отношениях считают недопустимыми. Дорожат новыми 

знаниями. Уважают компетентных 

С
ам

о
-

ж
е

л
ан

н
ы

й
 Альтруисты. Стремятся понять окружающих, вникнуть в их про-

блемы и нужды, помочь им в делах. Обычно открыты, честны и беско-

рыстны 

 

Можно заметить, что оппоненты далеко не всегда объективно и 

честно излагают свои доводы при обсуждении вопросов. До приме-

нения коллегиального механизма (т.е. при простых МС: П, А, Д) мно-

гим нельзя доверять уже потому, что они оппоненты. Противников 

вовсе не интересует истина. Ими обычно правят ненависть, страхи, 

честолюбие или тайная материальная выгода. 

 Такое поведение оппонентов в научных дискуссиях играет крайне 

негативную роль. Собеседник очень часто настроен не столько на по-

иск истины, сколько на удовлетворение своих интересов. В резуль-

тате истина и правда только отдаляются, скрываются, чем наносится 

ущерб качеству выводов и предложений. 

 Казалось бы, в открытой дискуссии невозможен сговор несколь-

ких оппонентов. Но право что-либо критиковать очень часто создаёт 

возможность с помощью лжи и подтасовок мешать утвердиться ис-

тине. Мир развивается в сторону усложнения. Дискутируемые во-

просы становятся всё сложнее.  А это означает, что найти достаточно 

компетентных участников дискуссии становится всё труднее. И всё 

труднее понять со стороны, кто прав в споре. В том числе и началь-

ству, обладающему необходимыми правами, всё труднее опреде-

лять, кто из оппонентов прав, а кто заблуждается или умышленно 

лжёт, прикидывается доброжелателем.  

 В научных дискуссиях бывает немало случаев ложной трактовки и 

подтасовки результатов исследований. Особенно в экономических и 

гуманитарной сферах. Чтобы исказить истину и опорочить научного 

соперника некоторые оппоненты даже подкупают сторонников. 

Надо признать, что преобладающие в определённых научных кругах 

авторитарный и договорный механизмы сотрудничества не только 
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допускают, а то и предполагают ложь, ту или иную степень лести, кле-

веты, искажения или замалчивания истины. 

 Исследовательская деятельность часто предполагает научные 

дискуссии (заседание учёных или технических советов и т.п.), в кото-

рых серьёзную роль играют позиции оппонентов и решения руково-

дителей. Если это происходит в условиях авторитарного давления на 

оппонентов или начальников, то от этого страдают истина и дело.          

 В иерархически организованных коллективах при господстве ав-

торитарной ментальности все собрания, совещания и «дискуссии» 

зачастую занимаются не поиском истины, а выполнением пожеланий 

начальства. Если руководитель действительно ищет истину, то при-

сутствующие подчинённые будут ему в этом помогать. Но если ему 

нужна не истина, а скажем, оправдание своей вины, то льстивые под-

чинённые будут ему в этом содействовать, так сказать, «подхрюки-

вать», а правду или истину нещадно искажать или игнорировать. 

 Подведём итог. В научных коллективах поиск и открытие истины 

сильно затрудняется или становится даже невозможным, если гос-

подствует авторитарная ментальность, а руководитель отстаивает 

ложь, опираясь на права и звания. Поэтому руководить такими кол-

лективами должны только самые компетентные и зрелые ученые, га-

рантированно превосходящие знаниями и гражданской зрелостью 

всех остальных. В противном случае эффективность деятельности ор-

ганизации будет падать. 

 Ещё более недопустимо, если руководитель и оппоненты имеют 

ментальность принудительного типа. В таких условиях нахождение 

истины практически исключается. Нет ничего хуже для истины, чем 

её невыгодность для руководителя с ментальностью авторитарного 

или принудительного типов.  

 Если же у участников дискуссии ментальность договорного типа, 

то искать они будут не истину, а собственную выгоду. Если истина не 

противоречит выгоде, то найти правильное решение ещё возможно.  

Но, к сожалению, далеко не всякая истина выгодна руководству. Сле-

дует так организовать поиск истины (или, скажем, создание новой 

машины), чтобы это было выгодно руководителю. Иначе коллектив 

будет штурмовать трудности, которые сам же и породил. 
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Наиболее надёжно искать верное решение можно лишь при кол-

легиальной ментальности всех участников дискуссии. Создать для 

этого предпосылки обычно очень трудно. Но если удаётся, то верное 

коллективное решение будет скорее всего найдено, поскольку в этом 

механизме хорошо мобилизуется потенциал участников на решение 

общей задачи. Это означает, что, подбирая участников дискуссии или 

органа, принимающего решения, надо привлекать тех, кто искренне 

хочет решить задачу, профессионально умеет это делать и  пользу-

ется доверием. 

§ 4. МИРОПОНИМАНИЕ И ОБЩЕСТВЕННЫЕ 

НОРМЫ 

Если рассматривать закономерности развития миропонимания, 

общественных норм взаимодействий на макроуровне, то в разрезе 

механизмов сотрудничества получится такая картина: 

 МИРОПОНИМАНИЕ ПРИ МЕНТАЛЬНОСТИ ПРЕИМУЩЕСТВЕННО 

МАШИНАЛЬНОГО ТИПА: 

  Жить надо как завещали предки. Будь как все. Все не могут оши-

баться. Не выделяйся. Делай всё как положено. Привычное – пра-

вильно. «Не знаешь, как быть? Делай как положено». Людей здесь 

ценят за предсказуемую традиционность поведения, за тихую испол-

нительность. 

МИРОПОНИМАНИЕ ПРИ МЕНТАЛЬНОСТИ ПРИНУДИТЕЛЬНОГО 

ТИПА: 

Нормы поведния. Сила всегда права. Кто сильнее, тот и прав. 

Спаси и помилуй. Слабых били, бьют и будут бить. Победителей не 

судят. С сильным не спорь, с богатым не судись. Против лома нет при-

ёма. Не украдешь – не проживёшь. Сила правит миром. Делаешь – не 

бойся, боишься – не делай. Достоинство людей в их количестве. Гур-

том и батьку легче бить. Вместе мы сильнее. Смелость города берет. 

Страх всему начало.  
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Людей в данном механизме оценивают в первую очередь по си-

ловому превосходству и смелости. Наказа-

ния и издевательства обычны. Слабые люди 

ценят сильных за жалость к покорённым. 

Высшая мера наказания – убийство. Пытки 

– норма. Жалеет – значит, любит. Объеди-

няются здесь люди ради усиления совмест-

ной борьбы. Здесь дружба – это способ 

стать сильнее или укрепить безопасность.  

В организациях принудительного типа в 

почёте – сила, оружие, ругань, устрашение, наказания, смелость, 

упорство, отчаяние и злость. 

МИРОПОНИМАНИЕ ПРИ МЕНТАЛЬНОСТИ АВТОРИТАРНОГО ТИПА:

Старший всегда прав. Старикам почёт. Родителей надо слушаться. 
Кто старше, тот и прав. Над  каждым  должен быть начальник. Слава 
дороже богатства. Вера, надежда, любовь. Подчинённость по стар-
шинству. Следуй за старшим и управляй младшим. Начальству вид-
нее. Старший думает о младших и опекает их. Честь дороже денег. 
Цель – укрепление положения, чести и достоинства. Критерий – рост 
авторитета и прав главы, организации или группы. Людей здесь оце-
нивают по статусу, чести, преданности и родству (связям, друзьям), 
по щедрости к подчинённым и своим. 
   Брать не по чину нельзя, а по чину можно. Важно не что говорят, а 
кто говорит. Лидеры объединяют подчиняемых людей для повыше-
ния совместного потенциала, увеличения авторитета руководства, 
расширения возможностей главы (руководителя). Здесь в иерархиче-
ски организованных структурах царят чинопочитание, почести, ува-
жение к заслугам. Сплочённость вокруг лидера, взаимная под-
держка своих, вера в руководителя, послушание, почитание, благо-
склонность начальства. Большую роль играют родственные связи, 
знакомства, подарки, взаимная поддержка друзей. Дружба здесь – 
это покровительство и опека. Принято полагаться на клятвы. Для под-
чинённых клятва – весомый фактор. Для начальства – не очень. 
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МИРОПОНИМАНИЕ ПРИ МЕНТАЛЬНОСТИ ПРЕИМУЩЕСТВЕННО 
ДОГОВОРНОГО ТИПА:

Деньги – это цель,  средство,  критерий и мера. Всё имеет цену. 
Деньги здесь превыше всего. Рука руку моет. Ты – мне, я – тебе. Права 
человека – важная гарантия. Договор дороже денег. Долг платежом 
красен. Не надо спасибо, деньги давай. За спасибо здесь не рабо-
тают. Каждый за себя. Любой каприз за ваши деньги. Частная соб-
ственность священна.  

Людей здесь оценивают по материальной выгодности сотрудни-
чества с ними, по наличию у них богатства или иных ресурсов. Слу-
жебная зависимость заменяется в рыночных условиях 
экономической. Цель – получение прибыли, сохранение и 
увеличение богатства. Критерий – личная выгода, прибыль при 
соблюдении правил, законов. Ради больших денег идут на любые 
преступления. Здесь дружба – это взаимовыгодные отношения. 

МИРОПОНИМАНИЕ ПРИ МЕНТАЛЬНОСТИ ПРЕИМУЩЕСТВЕННО 

КОЛЛЕГИАЛЬНОГО ТИПА:

Объединение компетенций ради общих целей. Коллективное важ-

нее личного. Общие интересы важнее частных. Правила и законы для 

всех едины. Общие решения для всех обязательны. Процедуры при-

нятия решений едины и нерушимы. Коллектив заботится о каждом, а 

каждый заботится о благе коллектива. Человека оценивают по полез-

ности для коллектива, по полезным знаниям, навыкам и общности 

интересов (по рейтингу компетентности). Цель – блага для коллек-

тива, общественное благо. Выполнение общественного долга и тра-

диций обязательно. Критерий – общее благо, соответствие действий 

совместным (коллегиальным) решениям.  Друзья здесь – это едино-

мышленники. 

МИРОПОНИМАНИЕ ПРИ МЕНТАЛЬНОСТИ ПРЕИМУЩЕСТВЕННО 

САМОЖЕЛАННОГО ТИПА: 

    Каждый для каждого друг и брат. У каждого возможна своя 

правда. Каждый по-своему прав и сам себе хозяин. Оценивают по 

доброте и сочувствию, альтруизму. 
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    В зависимости от преобладающего или господствующего меха-

низма сотрудничества в оргсистеме формируются общественно при-

знаваемая мораль, ментальность, культура, традиции и нормы пове-

дения. Так, у водителей-дальнобойщиков нормальной традицией 

стала взаимопомощь на дороге, привычка помогать знакомым и не-

знакомым товарищам, особенно в потенциально опасных ситуациях. 

Поскольку эти акции добровольные, необязательные и базируются 

на осознании общности интересов, то они скорее всего соответ-

ствуют уровню коллегиального механизма. Так стихийно, постепенно 

у молодых водителей может формироваться более совершенная 

ментальность.  

    Другой пример.  Отношения между заключёнными. В тюремных 

камерах тоже есть нормы поведения, определённая мораль, тради-

ции, которые сформировались в условиях господства принудитель-

ного механизма. На многие действия существуют традиционные за-

преты или правила. А что-то считается положительным, одобряется и 

поддерживается окружающими. 

    Человек – существо общественное, социальное. Он живёт по тем 

нормам, к которым привык, которые считаются правильными и под-

держиваются окружающими.  

§ 5. КОРРУПЦИЯ 

Взятка – это неофициальное и незаконное получение в любом 
виде материальных или иных благ должностным лицом (взяткополу-
чателем) за нарушение им и взяткодателем законов, правил и запре-
тов. Существует множество проявлений примерно той же природы: 
«принос», «чаевые», «благодарность», «откат», «подарок», «бак-
шиш», «магарыч» и др. Взятки обычно запрещены, но в той или иной 
форме широко распространены, причиняя вред государству или вла-
дельцам крупного бизнеса, чьими ресурсами самовольно и неза-
конно распоряжаются взяточники в личных интересах. Взятка, как и 
коррупция в целом, – явления, ухудшающие деятельность официаль-
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ных организаций и ведущие к неформальному, мошенническому пе-
рераспределению доходов в пользу нарушителей установленных 
правил и законов. 

Это явление столь распространённое, что вряд ли его нужно по-
дробно разъяснять. Гораздо интереснее и полезнее рассмотреть при-
чины распространённости и неистребимости взяточничества. Дей-
ствительно, насчёт взяток много сказано и сломано копий. Но не-
смотря на это изжить их не удаётся. Они сплошь и рядом процветают 
и плодятся. Возникает вопрос: почему же взятки столь неистребимы? 

На этот старый вопрос Теория организационной деятельности 
даёт новый ответ, позволяя глубже понять природу и судьбу корруп-
ции. Рассмотрим мораль и особенности распределения ресурсов в 
разных механизмах сотрудничества в таблице 1. 

 
 

Таблица 1. 

ИСТОКИ ПРИРОДЫ ВЗЯТКИ 

МС Мораль Понятие 

справедливо-

сти 

Характер 

права 

Принцип 

распре-

деления 

Норма 

дележа 

М Будь как все Традиция 

права 

Традиция По 

традиции 

По 

традиции 

П С сильным 

не спорь, он 

прав 

Сила права Право силы Что с боя 

взято, то и 

свято 

По силе 

А Старший 

всегда прав 

Кто старше, 

тот и прав 

Право стар-

шинства 

По иерар-

хии 

По чину 

Д Договор до-

роже денег 

Закон – высшая 

справедли-

вость 

Право  

закона 

По закону, 

договору 

или ком-

промиссу 

По дого-

вору или 

норме 

К Общее  

важнее 

личного 

Общее 

решение 

вернее 

Приоритет 

обществен-

ного 

Консенсу-

сом, по об-

щему 

интересу 

По общему 

решению 

 

Эта таблица универсально показывает принципы и отличия в рас-
пределении ресурсов в разных механизмах сотрудничества. В ней, 
например, видно, что при авторитарных отношениях глава обладает 
повышенными правами при распределении продукта. Попавшие в 
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распоряжение его подчинённых ресурсы он рассматривает как соб-
ственные, которыми может распоряжаться. Здесь неофициально счи-
тается, что ему следует «жить самому и давать жить другим». В ос-
нове взятки – мораль и нормы поведения трёх механизмов: автори-
тарного, принудительного и договорного (пАд) При этом авторитар-
ный МС играет ведущую роль. В целом в этих трёх механизмах счита-
ется, что прав старший, сильный и самый шустрый. Такие нормы мо-
рально вполне совместимы с коррупцией. Договорный механизм 
здесь носит обычно неофициальный характер. 

Никаких мук совести по поводу материального неравенства или 
несправедливости доходов при такой ментальности нет. У коррупци-
онеров наблюдается не «отсутствие совести», а «такая совесть» (это 
неофициальный авторитарно-договорный механизм) с соответству-
ющей моралью. Так, например, нельзя сопротивляться более силь-
ному (П); нельзя брать не по чину (А); если проиграл, то смирись и 
признай проигрыш (Д). 

В этой книге на рисунке 1 в разделе 2, § 5, с. 22 показан характер-
ный график ментальности лица, допускающего по своему внутрен-
нему настрою коррупционные действия. Для него типичны высокие 
параметры кривых ментальности в положительном диапазоне при-
нудительного и авторитарного механизмов. 

Поскольку взяткополучатель и взяткодатель имеют авторитарно-
принудительный тип ментальности, при котором люди ведут себя на 
патриархальный манер, то всеми доходами обычно распоряжается 
глава(рь). Сначала всё поступает в его распоряжение. Он берёт свою 
долю (часть взятки), как её понимает, а остальное распределяет с по-
нижением каждому следующему в иерархии. Нижнему обычно роп-
тать не приходится, как говорится, «дают – бери, бьют – беги». Каж-
дый должен получить «по чину», хотя в душе надеется, что достоин и 
большего. Поэтому при авторитарной ментальности взяткополуча-
тель обычно видит в получаемой взятке свою законную долю, а никак 
не вину. Если кто-то в иерархии претендует на большее, то это вос-
принимается как заявка на более высокий статус и заслуги. Такие пре-
тензии считаются непорядочными, мол, по одёжке протягивай ножки 
(по своему статусу). 
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Ментальные причины коррупции кроются в исторически недав-
нем господстве и частичном присутствии (хотя бы неофициально) ав-
торитарного и авторитарно-принудительного механизмов. Если в ка-
ком-то обществе господствуют авторитарные отношения, то для него 
естественны такие явления, как подарки, подношения, поборы, «от-
каты», оброк, бакшиш и т.д. Это характерный для них способ распре-
деления. Официально это считается коррупцией и объявлено пре-
ступлением, но реально взятки осуждаются только с позиций более 
зрелой ментальности («договорно-коллегиальной», 60-90 ус).    

Рассмотрим график ментальности лица, не приемлющего корруп-
цию (см. рис. 2). 

Рисунок 2. 

ГРАФИК МЕНТАЛЬНОСТИ АНТИКОРРУПЦИОНЕРА 

 

Об антикоррупционном настрое говорит линия графика в положи-
тельной зоне диапазона 50-70 ус «рынок и зрелый рынок» (меха-
низмы Д и К), а также линия графика в отрицательной зоне диапазона 
10-52 ус («коррупционные механизмы» П и А). 

Лиц с такой ментальностью можно ставить на контроль и борьбу с 
коррупцией, конечно, если они к этому профессионально готовы 
(имеют соответствующие знания и опыт). Если же кривые графика 
ментальности в диапазоне (30-50 ус) у кого-то находятся вблизи ну-
левой зоны, то это означает, что сам индивид изначально к корруп-
ции настроен нейтрально. Однако при соответствующем внешнем 
воздействии в конкретном случае может занять положительную или 
отрицательную позицию относительно взятки. На это, скажем, могут 
повлиять: трудное материальное положение, острая нужда, чьи-то 
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заманчивые посулы, агитация или ужесточение системы контроля и 
наказаний. 

У антикоррупционно настроенных лиц кривые ментальности в 
диапазонах принудительного и авторитарного механизмов нахо-
дятся в отрицательной зоне (т.е. они им неприемлемы), а в диапазо-
нах договорного и коллегиального механизмов – в положительной. 
Эти лица внутренне настроены на договорное и коллегиальное со-
трудничество, и коррупция для них морально неприемлема. 

Из-за того, что старая ментальность (с П и А) долго сохраняется в 
культуре, традициях, морали и привычках миллионов людей, возни-
кает коллизия между новыми правилами и привычной моралью, 
между официальной нормой (Д и К) и фактическим содержанием по-
ведения (А и П). Да и законодательство часто отстаёт от объявленного 
курса развития общества и плохо обеспечивает договорные отноше-
ния.  

К тому же коррупция сама себя материально стимулирует. Быть 
коррупционером у нас часто выгодно.   

В экономически развитых странах с большими традициями рыноч-
ной организации тоже существует коррупция, но она там несколько 
менее распространена, менее груба, не столь заметна и более огра-
ниченная. На Западе общество всё-таки неоднородно и далеко не у 
всех ментальность договорного, а тем паче коллегиального типа. Во 
всех слоях общества присутствуют лица с преимущественно автори-
тарной ментальностью и вовсе не исключены авторитарно-принуди-
тельные отношения. Господствующая олигархия и частная собствен-
ность на средства производства не могут обходиться без этих меха-
низмов. Но вековые традиции использования договорных отноше-
ний, хотя бы в мелком бизнесе, мешают безудержному распростра-
нению коррупции в низовых звеньях оргсистем. Наёмным работни-
кам мелкого бизнеса довольно трудно красть у хозяев их доходы с 
помощью взяток. Обычно это оказывается столь рискованно, что ста-
новится нецелесообразным. Когда рядом с работником постоянно 
присутствует хозяин или контролёр, то возможности для взяток резко 
сужаются, но, кстати, часто сохраняются условия для получения чае-
вых. Впрочем, это несколько иное, не столь опасное явление. 
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Крупные же взятки и классическая коррупция всё больше переме-

щаются в сферу крупного бизнеса и «распила» государственных зака-

зов. Здесь она имеет особые формы, например, лоббизм. Это прак-

тически легальная или полулегальная форма взяточничества. Речь 

идет о профессиональном подкупе или финансовом давлении на чи-

новников и законодателей с помощью огромных средств выгодопо-

лучателей, фондов, вложений и информационных кампаний для при-

нятия госорганами необходимых бизнесу решений. Посольства США 

во многих странах расходуют на разного рода подкупы и влияния 

миллиарды долларов. Причём громче всех кричит «Держи вора!» 

сам вор. 

Американские традиции существенно повышают затраты произ-

водителей на «представительские» и другие лоббистские расходы, 

особенно при освоении выпуска принципиально новой продукции, 

порой в разы увеличивая её себестоимость.  

В рыночной экономике создание и освоение новой продукции 

связаны с большими рисками. А это значит, что при заключении с раз-

работчиками договоров на создание новой продукции последние 

стремятся к завышению стоимости объекта для того, чтобы компен-

сировать риски и не оказаться в накладе. Между тем в России воен-

ная промышленность функционирует далеко не в чисто рыночных 

условиях. Это госу-

дарственные пред-

приятия, нацеленные 

не столько на получе-

ние прибыли, сколько 

на выполнение госза-

каза. 

Если сравнивать 
стоимость высокотех-

нологичной военной продукции, то США существенно проигрывают 
России. Их самолёты и танки порой дороже в 3-4 раза, чем однотип-
ные российские. Отдельные же образцы техники в США стоят в де-
сятки раз дороже при худших тактико-технических характеристиках.  
Новейшие самолёты Штатов стоят сотни миллионов долларов США 
за единицу, а авианосцы – многие миллиарды. Поэтому их военный 

248



26  

бюджет на порядок больше, чем в России. И это при отставании США 
на 10 -15 лет по качеству многих вооружений по ряду стратегически 
важных позиций (ракеты, самолёты, танки, средства РЭБ, подводные 
аппараты). По количеству же изделий Россия часто уступает из-за не-
хватки средств. 

Возникает вопрос: может ли оргсистема самостоятельно, опираясь 
только на членов своей организации, достаточно быстро изжить уко-
ренившуюся за века коррупцию? Попробуем дать ответ на этот во-
прос с позиций ТОД и фактического внутреннего настроя (ментально-
сти) людей. 

Уровень договорно-коллегиальной ментальности частично или 
полностью несовместим с коррупцией (см. выше таблицу 1). Появля-
ющаяся договорно-коллегиальная мораль (в диапазоне 60-80 ус) 
неизбежно будет противостоять взяточничеству, активно его пони-
жая или не допуская. И в перспективе она способна его изжить в ос-
новных сферах деятельности. 

Взятка соответствует морали и нормам авторитарного механизма 
(30-50 ус) и частично принудительного или неофициального договор-
ного. При авторитарной ментальности мечта активного субъекта – по-
вышение статуса, а значит, и увеличение личных прав и доходов. У 
него не возникает угрызений совести при получении и использова-
нии чужих благ. Напротив, здесь кто сильнее, главнее или ловче, тот 
имеет привилегии, исключительность и повышенные блага.  

Аморальными в такой среде считаются: непокорность сильному 
(П), получение «не по чину» (А) или отказ от обязательств, данных 
старшему (Д), т.е. осуждается лишь грубый обман, «кидание» парт-
нёра, а тем более начальника. Остальное у них морально, оправ-
данно и справедливо. Ментальные истоки коррупции кроются в не-
давнем господстве и сегодняшнем сохранении авторитарного наст-
роя у очень многих людей. 

Парадоксально, но мировая финансовая олигархия официально 
ратует за свободу, равноправие и священное право частной соб-
ственности, т.е. за порядки договорного механизма, а фактически ти-
хой сапой использует авторитарный и даже принудительный меха-
низмы, присваивая себе исключительное право безнаказанно гра-
бить экономически более слабых, безжалостно порабощая разорён-
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ных. Аналогично в политике ведут себя и США. Ратуя за права чело-
века, на деле сами первыми попирают их во всем мире, открыто объ-
являя об американской исключительности, позволяющей не соблю-
дать международные законы и обязательства. 

 Поскольку соседними, совместимыми с авторитарным механиз-
мом, являются принудительный (слева) и договорный (справа), то 
вполне естественны и соответствующие формы взяток. Так, в диапа-
зоне 20-30 ус «принуждение» отношения соответствуют авторитар-
ному вымогательству мзды или чего-то другого, что в первую оче-
редь связано с зависимостью подчинённых от грозного начальства.  

В диапазоне же 30-40 ус «строгое главенство» (А+п) отъём у зави-
симых осуществляется не столько с помощью угроз, сколько через 
подчинённость («твоё моё и моё моё»). Это уже не столько взятка, 
сколько принос, поборы с зависимых лиц.       

В диапазоне отношений 40-50 ус (А+д), «выгодное главенство» 
взятки имеют форму неофициальных договорных услуг, приобретая 
вид поборов с подчинённых или зависимых людей. Это, например, 
неофициальное побуждение родителей к регулярной сдаче опреде-
лённой суммы денег классному руководителю под предлогом необ-
ходимости закупки школьных принадлежностей. Это уже не класси-
ческая взятка, а незаконный побор. 

В диапазоне 50-60 ус «рыночные отношения» мзда при неофици-
альной форме выступает в виде устных договоренностей, блата, услуг 
по знакомству. Примеры: продажа театральных билетов, отложен-
ных для знакомых или начальства; устройство на работу недостой-
ного родственника и т.п. Это уже не грубое взяточничество и вымога-
тельство, а неофициальные встречные услуги, когда «рука руку моет» 
и коррупционеры накапливают «полезные знакомства», внешне и 
зримо не нарушая законов. 

В диапазоне 50-60 ус «рынок» отношения из авторитарных пере-
ходят в договорные. Такой переход в каких-то задачах происходит 
немного раньше, а в каких-то несколько позже. Соответственно, в от-
ношениях между сотрудничающими могут появляться некоторые 
различия в трактовке событий.  Для кого-то большее значение имеет 
статус партнёра, а для другого – величина определённой суммы ста-
новится важнее статуса. Появляются: недопонимание партнёрами 
друг друга, разногласия, срывы уже почти согласованных сделок и 
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т.д. Это ухудшает сотрудничество и даже может влиять на повыше-
ние размеров взяток или возникновение требования предоплаты, 
получения денег или «отката» типа «Утром – деньги, вечером – сту-
лья»… Правда, в романе «12 стульев» уровень отношений в приве-
дённой там сделке, пожалуй, был примитивнее, примерно в диапа-
зоне 40-50 ус («выгодное главенство»). 

Отношения в районе 60 ус обычно сложные, т.к. здесь близко со-
прикасаются проявления сразу трёх механизмов А, Д и К (см. Шкалу 
развития). Естественно, при этом неизбежны разногласия между 
применяемыми принципами сотрудничающих. Диапазон (60-70 ус) 
(«зрелый рынок») Д+к отличается повышенной бифуркацией, паде-
нием согласовательной функции оргсистемы, что сегодня имеет ме-
сто в США и Европе. При таких отношениях субъекты рынка не удо-
влетворены организацией сотрудничества и делают резкие движе-
ния, пытаясь налаживать официальные и неофициальные связи с 
окружающими, организуют лоббирование определённых официаль-
ных решений во спасение своего бизнеса. 

На деле институт лоббирования часто становится способом неафи-
шируемой поддержки государством крупного капитала. Всякое лоб-
бирование – не вполне рыночное действие, и по большому счёту оно 
нарушает базовые принципы либеральной экономической модели, 
поскольку подрывает условия свободного рынка и невмешательства 
государства в конкурентную борьбу. По сути лоббизм – это корруп-
ция, легализованная для крупного капитала. Во внешнеэкономиче-
ской деятельности компании США широко используют взятки, по-
дарки, поездки, огромные представительские расходы и другие 
«пряники». Когда это не помогает, то, не мудрствуя лукаво, США ис-
пользуют кнут санкций, скрытую или открытую агрессию. 

Крупный капитал Западной Европы в настоящее время находится 
в кризисном состоянии «зрелого рынка», когда никакие принципы 
делового сотрудничества и морали должным образом не работают, 
а правящий класс мечется, делая противоречивые шаги, организаци-
онно подрывая даже то, что до сих пор могло работать. В диапазоне 
60-70 ус («зрелые рыночные отношения») Д+к договорные отноше-
ния носят сложный, ненадёжный характер.  

Лоббированию, пожалуй, соответствует примерно диапазон шка-
лы организационного развития 55-65 ус Д+а «рыночные отношения». 
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Такая деятельность существенно более совершенна, чем примитив-
ное вымогательство или «откаты». В экономически развитых странах 
лоббирование распространено очень широко. Это более развитый, 
полуофициальный тип коррупции. Обычно он грубо и зримо не нару-
шает законов, поэтому менее заметен, внешне более приличен и 
обычно имеет легальный вид, поскольку законодательно отчасти 
предусмотрен.  

Полное исключение коррупционных проявлений возможно лишь 
после достижения оргсистемой уровня в 70 и более ус. Конечно, не 
только Востоку, но и Западу до такого уровня развития надо ещё до-
расти. 

Рассматриваемые способы распределения и перераспределения 
благ довольно органичны, поскольку используют соседние меха-
низмы сотрудничества (П и А или А и Д), не вызывающие между со-
бой больших противоречий. Но если кто-то попытается использовать 
не соседние механизмы, а, скажем, А и К или П и Д, то у него, скорее 
всего, согласованности не получится, ведь коллегиальность (К) со-
всем не совместима с авторитарностью (А), а принуждение (П) несов-
местимо с верховенством прав (Д) человека. 

Рассмотрение коррупции через призму состояния ментальности 
позволяет легче выявлять лиц, в большей или меньшей степени 
склонных к коррупционным действиям. Это лица с выраженной мен-
тальностью А, в положительной зоне диапазона 20-60 ус. Среди них 
наиболее склонные к коррупционным связям лица с явно выражен-
ной положительной ментальностью в более узком диапазоне 30-50 
ус «строгое и выгодное главенство», в котором авторитарные мотивы 
преобладают. Используя тест Г. Ваниева, таких лиц можно доста-
точно легко и быстро идентифицировать. В некоторых оргсистемах их 
даже большинство. Потому-то столь широко распространено взяточ-
ничество в разного рода инспекциях, блокпостах, при продаже дефи-
цита, распределении льготных лекарств, на платных стоянках и т.д. 

В такие оргсистемы работников следует подбирать с учётом их 
ментальности, выявив лиц с внутренним настроем, допускающим 
коррупционные проявления. Но ни в коем случае нельзя сразу назы-
вать таких субъектов коррупционерами. Попадание их ментальности 
в указанные зоны риска вовсе не означает, что эти лица уже совер-
шили или обязательно осуществят коррупционные действия.  
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    Можно лишь учитывать их ментальную предрасположенность к 
этой «болезни». Но ведь против неё существуют и часто достаточно 
эффективны общеизвестные средства: строгий учёт и контроль; неот-
вратимость и строгость наказаний; увеличение прозрачности тенде-
ров, переход к более совершенным формам сотрудничества (в диа-
пазоне 60-80 ус и более), исключающим взяточничество; расширение 
безналичных расчётов; повышение социальной зрелости персонала; 
укрепление институтов гражданского общества и т.д. Это может су-
щественно снижать реальную возможность коррупционных дей-
ствий. 

Почему в экономически развитых странах бытовая коррупция 
обычно проявляется всё-таки меньше, чем в развивающихся? По-
тому, что преобладающая ментальность населения в отсталых стра-
нах больше сохраняет более авторитарный характер, чем в развитых. 
Авторитарная же ментальность психологически близка к характеру 
коррупционной морали. Авторитарные отношения непрерывно гос-
подствовали и закреплялись в отсталых странах сотни, а то и тысячи 
лет. При господстве авторитарных, патриархальных отношений по-
дарки, подношения и «благодарность» – не отклонения от нормы, а 
устоявшаяся, привычная норма поведения. Скажем, калым и бакшиш 
существовали веками. Вот и сегодня в социально наиболее отсталых 
странах на территории бывшего СССР пышно расцвела коррупция 
всех видов: откаты, поборы, мзда, «барашек в бумажке», «подмазка» 
и др.   

Но почему и в развитых странах, пусть в меньшей степени, но всё-
таки существует коррупция? Потому, что и там достаточно много но-
сителей авторитарной ментальности (молодёжь, социально незре-
лые слои, новые переселенцы), а защита рыночных норм и интересов 
общества в целом бывает довольно слабой. Да и на Западе исполь-
зуются более совершенные и менее одиозные формы подкупа долж-
ностных лиц (участие в собственности, использование представи-
тельских фондов, предоставление официально предусмотренных 
льгот, акций, официальное лоббирование и др.).      

В развитых странах Запада очень широко развит институт лобби-
рования – легального проведения особых интересов бизнеса в госу-
дарственных структурах для получения госзаказов, льгот, кредитов и 
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воздействия на общественное мнение в пользу тех или иных корпо-
раций. Диапазон средств в арсенале лоббистов очень широк: от мас-
сового письменного информирования законодателей до шантажа и 
запугивания должностных лиц. Здесь применяются и обычные взятки 
(в денежном или натуральном виде), и оплата неофициальных услуг, 
и другие способы влияния на действия должностных лиц. В условиях 
жёсткой конкуренции на лоббизм полулегально тратятся огромные 
средства, которые в конечном счете включаются в издержки и ведут 
к удорожанию производства продукции.   

Классический капитализм использует прежде всего два меха-
низма – договорный и авторитарный. Поэтому организационные си-
стемы такого типа не исключают присутствия коррупции. Метафизи-
ческие причины любых видов коррупции заключаются в том, что офи-
циальные правила используемых оргсистем во многом не решают 
личных проблем участников организации (нужда, ограниченность 
прав, наличие сдерживающих инициативу запретов, неудовлетво-
рённость определённых потребностей и др.). На авторитарно-дого-
ворном уровне ментальности индивид не способен ещё добро-
вольно подчинять свои интересы интересам официальной организа-
ции. Пользуясь служебным положением, он стремится попутно удо-
влетворять и личные материальные потребности, самовольно ис-
пользуя свои официальные и неофициальные возможности, тем бо-
лее что между ними порой трудно провести разделительную линию.  

    Многие удивляются поразительной живучести коррупции и ви-
дят в ней не естественные проявления старых форм сотрудничества, 
а злостное нарушение указаний и запретов. Дело в том, что диапазон 
ментальности, совместимый со взятками, очень широк (примерно от 
20 до 60 ус). Это львиная доля от всего реально освоенного обще-
ством диапазона форм сотрудничества (0-70 ус). В него сегодня попа-
дает ментальность большинства взрослых людей. Но в ряде случаев 
на определённых должностях могут эффективно работать только 
лица, принципиально не приемлющие коррупцию.  

Их приходится искать. Но как? Антикоррупционный настрой обыч-
но имеют люди с актуальной ментальностью выше 70 ус, а также 
лица, в графике ментальности которых в диапазоне 30-50 ус присут-
ствуют  кривые с очень низкой отрицательной амплитудой. Эти люди 
имеют отрицательный настрой к коррупции.  
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Доля населения с таким уровнем социальной зрелости к сожале-
нию, пока мала (единицы процентов). Следовательно, надо эту долю 
увеличивать как воспитательными, так и организационными мерами. 
Вообще говоря, опасность коррупции исчезнет только тогда, когда в 
организационной системе станет преобладать коллегиальный меха-
низм сотрудничества, т.е. у персонала будет ментальность, несовме-
стимая с коррупцией. 

Пока же необходимо так организовывать деятельность и контроль 
за исполнителями, чтобы склонные к коррупции по-настоящему боя-
лись контроля и наказаний за противоправные действия.  Сегодня же 
коррупция во многих сферах делает погоду, снижает эффективность 
организаций. 

§ 6. СОПЕРНИЧЕСТВО 

Отношения между сотрудничающими людьми нередко вылива-

ются в соперничество. Это, в частности: борьба за превосходство или 

положение в обществе, конфликты, угрозы, соперничество за какие-

то преимущества, силовые разборки, конкуренция за выгоду, сопер-

ничество компетенций и др. Таковы естественные проявления отно-

шений сотрудничества, следствие различий в намерениях и поступ-

ках участников организационной системы. Соперничество – не откло-

нение от нормы, это норма. Оно разрешается с помощью согласова-

тельной функции соответствующего механизма.  

Если имеет место конфликт с физическим столкновением, то он 

обычно и решается превосходящей силой. При этом слабый уступает, 

и борьба завершается хотя бы на текущем этапе. Если соперничают, 

скажем, легкоатлеты за первое место на соревнованиях, то в резуль-

тате забега выявляется победитель, и соперничество на время ути-

хает или изменяет свою форму. Если предприниматели соперничают 

на переговорах за максимальную выгодность соглашения, то реше-

нием может стать, например, удовлетворяющий обе стороны ком-

промисс. Соперничество, особенно в цивилизованных формах, мо-

жет протекать достаточно доброжелательно и разрешаться ко всеоб-

щему удовлетворению. Если имеют место, скажем, разногласия у 
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участников консилиума, то соперничество в знаниях и компетентно-

стях после широкого обмена мнениями может закончиться достиже-

нием единого, общего решения, с которым все согласны. При этом 

отношения могут сближаться, становиться даже дружественными. 

Формы соперничества зависят от социального развития и куль-

туры общества, исторического прошлого и длительности использова-

ния каких-то конкретных механизмов сотрудничества. Например, в 

большей части Азии многие сотни лет господствуют авторитарные от-

ношения. Для этой культуры очень большую роль играют: почитание 

Всевышнего, молитва, вера, клятва, совесть, уважение старших, пре-

данность.  

Это всё настолько весомо, что, скажем, в Японии уличённый в во-

ровстве чиновник нередко делает себе харакири. В традиционной 

японской ментальности потеря достоинства морально невыносима. 

В азиатской культуре понятия «честь», «совесть», «достоинство» ис-

ключительно важны. В отличие от большинства стран Европы на Во-

стоке это обычно серьёзные регуляторы поведения. Традиционную 

азиатскую цивилизацию можно назвать патерналистской или патри-

архальной. Здесь человек более управляем моральными нормами, 

традициями, и он менее самостоятелен. Для него существуют мо-

ральные запреты, очень весомы общественное мнение и религиоз-

ные каноны. 

В Европе из-за трёх столетий использования рыночных (договор-

ных) отношений в большинстве стран сложилась цивилизация по-

требления, культура частной выгоды и либерального цинизма. Роль 

традиционных религий и морали упала. Всё продается и покупается, 

измеряется материальной выгодой, прибылью, деньгами. Ради них 

сплошь и рядом совершаются преступления без всяких угрызений со-

вести, по принципу «не пойман – не вор».  

С другой стороны, в Европе появились новые, коллективистские 

нормы поведения (волонтёры, «зелёные», благотворители, социали-

сты и др.), но погоды они ещё не делают, поскольку пока преобла-

дает мораль «золотого тельца». С точки зрения возможности участия 

в соперничестве и борьбе европейская цивилизация имеет меньше 

моральных препятствий и часто демонстрирует беспредельный раз-

гул преступности и государственного насилия. Достаточно сказать, 
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что многие царствующие особы широко пользовались услугами раз-

бойников и пиратов. Именно на Западе было создано оружие массо-

вого поражения, которое используется в международных отноше-

ниях. Создаётся и готовится к применению оружие на новых физиче-

ских принципах, генетическое и бактериологическое оружие. Таким 

образом, самый примитивный механизм (П) используется на самой 

высокой технологической базе. 

Давно замечено, что общественные отношения в передовых стра-

нах постепенно становятся менее грубыми и жестокими. По крайней 

мере, сегодняшний день не сравнить со средневековьем. Силовые 

способы решения разногласий постепенно уходят в прошлое, а их за-

меняют более цивилизованные формы соперничества. Вместо по-

единков, дуэлей и вооруженной борьбы разногласия всё чаще реша-

ются с помощью переговоров, соглашений, компромиссов. Общество 

всё более использует договорные, судебные и коллегиальные 

формы споров вместо принудительных и авторитарных. Физическое 

насилие в гражданской сфере в основном уже официально под за-

претом, хотя ещё сравнительно недавно (исторически) гражданские 

споры решались в поединках и на дуэлях, а мужчины постоянно 

имели при себе оружие. Насилие было нормой. У каждого меха-

низма существуют моральные границы соперничества, как это пока-

зано в таблице 1. 
Таблица 1. 

ЦЕЛИ, ФОРМЫ И ГРАНИЦЫ СОПЕРНИЧЕСТВА  

В РАЗНЫХ МЕХАНИЗМАХ СОТРУДНИЧЕСТВА 
 

МС Цели Формы  

соперничества 

Моральные пределы 

П
р

и
н

уд
и

-

те
л

ьн
ы

й
 

   Победа,  

покорение, 

подавление, 

отъем, 

защита, 

охрана 

Тотальная борьба 

вплоть до применения 

физического насилия, пы-

ток, телесных поврежде-

ний и уничтожения 

Собственная безопас-

ность: «драка до первой 

крови», «против лома нет 

приёма», «волк, состарив-

шись, охотится за кузнечи-

ками»  
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А
вт

о
р

и
-

та
р

н
ы

й
 

  Подчине-

ние, униже-

ние, получе-

ние призна-

ния 

Соревнование автори-

тетов, достижение пре-

восходства и преиму-

ществ руководителей, 

низвержение кумиров 

Утрата авторитета и че-

сти – недопустимый позор.  

Унижение, потеря чести 

и достоинства,  

оскорбление личности 

Д
о

го
во

р
н

ы
й

    Получение 

выгоды, ре-

сурсов 

Конкуренция, сопер-

ничество за экономиче-

скую выгоду, деньги, дра-

гоценности, капитал 

Убытки недопустимы.  

Соперничать себе в 

убыток – глупо (пример: 

выход США из войны во 

Вьетнаме). 

Не пойман – не вор 

К
о

л
л

е
-

ги
ал

ьн
ы

й
   Объедине-

ние потен-

циала участ-

ников 

Соперничество компе-

тентностей, достижение 

признания коллективом 

знаний и умений 
 

Недопустимы среди 

своих физическое насилие,  

обман, сокрытие сведений 

 

С переходом от одного механизма к другому соперничество 

между людьми обычно не исчезает.  Оно видоизменяется, проявля-

ется в других формах, иногда более гуманных. Поэтому возникают 

вопросы: насколько сильна и устойчива тенденция уменьшения си-

ловой борьбы; какие формы соперничества развиваются в оргси-

стеме; в какой степени люди психологически готовы  к ожесточению 

соперничества; как отреагирует окружающая среда на усиление со-

перничества; каковы задачи в этой связи у рядовых граждан,  руково-

дителей предприятий, местных властей или государства. 

Это далеко не праздные вопросы. От надёжного, научного ответа 

на них  зависит возможность осмысленно работать, строить будущее 

и адекватно готовиться к потенциальным угрозам. Рассмотрим эту 

проблему в свете теории ТОД. 

 Во-первых, соперничество между людьми не только не прекраща-

ется, но даже выливается в новые, неожиданные формы (новые виды 

оружия и форм борьбы). Во-вторых, характер соперничества между 

людьми в разных механизмах сотрудничества не одинаков. Когда 

одни люди имеют весомые моральные и правовые границы для со-

перничества, другие свободно их переступают. В-третьих, соперниче-

ство в индивидуалистских механизмах (П, Д) носит более жёсткий, 

бескомпромиссный характер, который вполне соответствует слову 

«борьба». 
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В принудительном механизме это борьба для подавления, ограб-

ления, принуждения и покорения. В договорном механизме сопер-

ничество носит характер конкурентной борьбы за преобладание, за 

захват рынка и устранение конкурентов. На таком уровне соперни-

чают, например, США и Россия. 

Чисто договорный тип официальных отношений не предполагает 

физического насилия, однако перипетии конкурентной борьбы при-

водят порой к намерению любым способом устранить противника. 

Мораль договорного механизма это вполне приемлет. В наиболее 

острых случаях такая борьба нарушает не только моральные, но и 

правовые границы и спускается до уголовно наказуемых форм при-

нудительного механизма. Однако обнаруживать экономические пре-

ступления обычно более сложно, чем физическое насилие. Ещё труд-

нее оценивать и доказывать вину каждого конкретного лица в дого-

ворной среде. То не доказан факт, то подкуплен свидетель или судья, 

то всё сделано чужими руками, то нанят сильный адвокат. 

У договорного механизма продолжает увеличиваться количество 

различных способов борьбы с конкурентами. На место банальной не-

выплаты денег пришли недогрузки товарно-материальных ценно-

стей, появились весьма изощрённые формы нарушений установлен-

ного законом порядка, причинения разнообразного вреда конку-

ренту в форме гибридной войны. Так, могут заключаться заведомо 

невыполнимые договоры, осуществляться подлог документов, пре-

доставляться кабальные кредиты, сманиваться ключевые специали-

сты, осуществляются: промышленный шпионаж, поджоги, косвенные 

диверсии путём поставки некачественного оборудования. Возможно 

также неполное предоставление технологий с утаиванием ключевых 

элементов ноу-хау. Нередко вовлекают конкурентов в тупиковые 

направления разработки новых технологий. Рекламируют заведомо 

ошибочные теории или конструкции для того, чтобы конкуренты 

вязли в их и несли огромные убытки. Иногда некачественно подго-

тавливают специалистов для потенциальных конкурентов, навязывая 

им заведомо устаревшие идеи и направления. 

Развал СССР осуществлён с помощью новых средств соперниче-

ства и борьбы. При этом объект агрессии понял это слишком поздно, 
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когда уже потерпел поражение и вернуться к исходной ситуации 

было невозможно. 

Сегодня всё больше используются тайные, нетрадиционные, неви-

димые средства соперничества и борьбы: геофизические, генетиче-

ские, биологические, психологические, климатические, организаци-

онные и другие виды оружия. Свежий пример – разработка и исполь-

зование коронавируса COVID-19. Способность функционирования в 

условиях пандемии стала одной из форм соперничества. 

Официально причислять подобные действия к банальным дивер-

сиям обычно невозможно, поскольку недоказуемо, что партнёр 

умышленно причинял вред, а не искренне заблуждался или допустил 

случайную оплошность. Запад создал на территории бывшего СССР 

тысячи НКО (некоммерческих организаций) и регулярно финанси-

рует их подрывную деятельность, плохо скрываемую под гуманитар-

ным и просветительским прикрытием. Это «пятая колонна», занятая 

размыванием официальных государственных структур, осуществле-

нием вредительских идеологических и организационных действий.  

На основе этого США отладили технологию осуществления цвет-

ных революций в странах, не подчиняющихся американскому дик-

тату. 

 Сегодня в Россию проникла с Запада масса ошибочных и вредных 

научных концепций, учений, теорий и даже наук во всех сферах дея-

тельности: в технологиях, в управлении, в биологии, фармацевтике, 

медицине, психологии, экономике, в исследованиях, в обучении и 

так далее. Они причиняют колоссальный ущерб, но своевременно 

обнаружить их, доказать, что это умышленный, вредительский под-

рыв деятельности конкурента, довольно трудно. Тем более к этому 

надо быть постоянно готовыми психологически, научно, финансово и 

материально этому противостоять.  

На Западе «собаку съели» в вопросах легального вредительства 

конкурентам. У нас же часто царит наивное благодушие. Вредитель-

ство зачастую происходит как бы невзначай. Например, сначала ка-

кая-то крупная иностранная фирма приходит к выводу, что разраба-

тывавшаяся ею дорогостоящая конструкция (система) или техноло-

гия не сможет себя окупить. Затем тайно устраивается «утечка» ин-
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формации о якобы ценной новинке, на которую конкуренты-про-

стаки тут же бросаются, тратят большие деньги. Иногда идеи подбра-

сываются «по дружбе». Более слабые чужие специалисты негласно 

выясняют детали, чтобы можно было самим воспроизвести новинку. 

На этом «удачном» материале бойко защищают диссертации, затем 

добиваются государственных инвестиций на проектирование и внед-

рение. Далее впустую тратятся большие средства, пока не придёт 

осознание, что затраты себя не оправдывают. И тогда инициатива 

тихо спускается на тормозах. Виновных якобы нет… Проходимцы же 

начинают болтать уже о другой «новинке». 

За причинённый таким образом ущерб у нас обычно ни с кого ни-

чего не взыскивают. Ущерб же наносится в целом колоссальный. По-

добные ошибки в конкурентной борьбе сегодня делаются сотнями. 

Предотвращать такого рода промахи при рыночной конкуренции – 

важная задача. Этому нужно научиться. Особенно широко такие про-

блемы имеют место в наиболее наукоемких, сложных сферах дея-

тельности, где тратятся огромные государственные средства, когда 

трудно отличить авантюру от перспективной разработки. Соперниче-

ство здесь порой носит жесточайший характер, поскольку на кону 

важные общественные интересы и большие деньги. Лучших ино-

странных учёных и организаторов новинок по возможности скупают 

или физически уничтожают. Тому в мире масса примеров. 

Авторитарное же соперничество в чистом виде обычно направ-

лено не на уничтожение, а на подчинение, поглощение и завоевание 

превосходства, повышающего статус, права и привилегии. 

Традиционной сферой авторитарного соперничества является 

борьба претендентов за повышение в должностной иерархии. Эти 

явления называют карьеризмом. Борьба за выгодные или более вы-

сокие должности часто носит ожесточенный и коварный характер. 

Классические феодальные формы управления подчинёнными 

обычно не требовали силовых действий, если суверен действительно 

опекал подчинённых и пользовался их уважением. Не случайно эти 

отношения назвали «патерналистскими», т.е. имеющими отеческий 

характер.  Это отношения покровительства и опеки. Соперничество 

здесь обычно осуществляется лишь для получения расположения вы-
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шестоящего начальства, которое и определяет результаты соперни-

чества и статус каждого. Жестокость для этого, как правило, не требу-

ется и сверху не одобряется, ибо подрывает авторитет начальства. 

При хорошей организации авторитарного сотрудничества отношения 

в коллективе могут быть весьма органичными, сплочёнными и эф-

фективными.  Это в основном зависит от способностей лидера, главы. 

Соперничество в коллегиальном механизме – это не что иное, как 

стремление участников доказать друг другу правильность своих 

предложений при формулировке общих решений. Здесь соперниче-

ство идёт за признание квалификации и компетентности личности в 

общих интересах. Это обычно довольно гуманное соперничество. 

Таким образом, в коллективистских механизмах сотрудничества 

(А, К) соперничество обычно носит более гуманный характер, чем в 

индивидуалистских (П и Д). И это имеет принципиальное значение. 

Знание этой закономерности позволяет правильно ориентироваться 

при выборе организационных инструментов, предотвращать или 

ослаблять вражду между сотрудничающими. 

Скажем, в договорном механизме ради наживы бизнес зачастую 

готов на любые преступления. И это подтверждается повседневно в 

действиях стран и организаций, где договорный механизм господ-

ствует (США, ЕС, Великобритания, ФРС и др.). 

В общем и целом мир всё-таки движется в правильном направле-

нии. Но это движение медленное, не прямолинейное, никто не за-

страхован от агрессий, войн, потерь и жестокости.  Хотя число диких 

грабежей, погромов и традиционных войн с масштабным участием 

великих держав постепенно снижается, а нравы людей как-то улуч-

шаются, средства и формы борьбы продолжают развиваться. Иногда 

даже слишком быстро.  

Последние исследования археологов говорят о том, что в далёком 

прошлом до нас были на Земле исчезнувшие и забытые высокораз-

витые цивилизации, которые соперничали между собой, используя 

даже ядерное оружие. Они все исчезли, погибли. Как бы и нам не по-

полнить список исчезнувших цивилизаций из-за того, что борьба 

между ведущими мировыми силами при взаимном ожесточении пе-

рехлестнёт стремление к миру и самосохранению. 

262



40  

Рассмотрим закономерности форм соперничества в организациях 

разного масштаба и при использовании разных механизмов сотруд-

ничества. Покажем это в таблице, где приведены функции по сопер-

ничеству организаций разного масштаба в разрезе четырёх наиболее 

актуальных механизмов. 
Таблица 2. 

ХАРАКТЕР СОПЕРНИЧЕСТВА В РАЗНЫХ ОРГСИСТЕМАХ 

М
С

 

МИКРО 

(работники, 

участники) 

МЕЗО 

(предприятия, 

объединения) 

МАКРО 

(отрасль, 

Государство) 

П
р

и
н

уд
и

те
л

ьн
ы

й
 Индивиду-

альные по-

единки, физиче-

ские схватки, за-

пугивание, гра-

бёж, охрана, по-

давление, об-

ман, защита 

Организация кон-

троля безопасности, 

охрана, борьба с хи-

щениями, борьба с 

вредителями и нару-

шителями дисци-

плины, 

преследование 

нарушителей 

Создание и управление 

военной организацией, ра-

бота силовых органов, охрана 

границ, разведка, контрраз-

ведка, пенитенциарная си-

стема, мобилизационные ме-

роприятия, подавление 

врагов 

А
вт

о
р

и
та

р
н

ы
й

 

Межличност-

ное соперниче-

ство, соревнова-

ние, демонстра-

ция личных до-

стижений и успе-

хов, завоевание 

авторитета и рас-

положения руко-

водителей, 

борьба за долж-

ности, звания и 

преимущества 

Укрепление авто-

ритета руководства, 

борьба за превосход-

ство своей организа-

ции, защита интере-

сов организации и её 

членов, укрепление 

статуса организации, 

соперничество за вы-

сокий статус его про-

изводств и продукции 

Выдвижение объединяю-

щих идей, укрепление патрио-

тизма и авторитета высшего 

руководства, дискриминация 

организаций-соперников, 

подчинение небольших орга-

низаций, создание союзов и 

объединений для укрепления 

своего положения 
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Д
о

го
во

р
н

ы
й

 
Переговоры, 

компромиссы, 

заключение со-

глашений, со-

перничество за 

покупателя, со-

перничество 

между покупате-

лями, участие 

в торгах 

Соперничество на 

рынке, конкуренция 

за заказы и прибыли, 

конкуренция в ими-

дже, борьба за вы-

годные заказы и про-

екты, проведение 

торгов 

Создание рыночной ин-

фраструктуры и преимуществ 

своим резидентам, захват 

иностранных рынков, созда-

ние бизнесу благоприятных 

условий, обеспечение макро-

экономической 

стабильности 

К
о

л
л

е
ги

ал
ь-

н
ы

й

Ведение дис-

куссий, участие в 

принятии реше-

ний, поиск дока-

зательств, отста-

ивание своих ар-

гументов 

Организация кол-

легиального принятия 

решений, обеспече-

ние надёжной инфор-

мацией, прозрачно-

сти условий и  

коллегиальных 

решений  

Законодательное установ-

ление и уточнение норм для 

принятия и реализации колле-

гиальных решений, создание 

безопасной деловой и инфор-

мационной среды 

Таким образом, соперничество присутствует на всех уровнях и 

формах организационных систем. Без соперничества организаций 

обычно не бывает. Задача руководителей предприятий – обеспечить 

наиболее цивилизованные и эффективные формы соперничества, за-

щиту и безопасность своих коллективов от вредных внешних воздей-

ствий, создание возможностей для успешной деятельности. 

Происходящая пандемия короновируса,  мировой кризис рыноч-

ной экономики сопровождаются обострением организационной 

борьбы (см. в таблице 2 «Макро-Д»), экономическими неурядицами 

как на уровне отдельной страны, так и в глобальном масштабе. Дого-

ворный механизм (Д+а) уже не справляется с современными пробле-

мами развитых стран, не обеспечивает у них достаточную эффектив-

ность хозяйственной и политической жизни и начинает проигрывать 

авторитарно-договорной (А+д) организации, поскольку последняя в 

таких ситуациях способна использовать срочные, волевые, автори-

тарные регулирующие воздействия. Договорный же тип регулирова-

ния экономики на такую скорость и гибкость реагирования обычно 

не способен. 
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Мало того, критерии эффективности договорного механизма да-

леко не универсальны. Не всё целесообразно измерять деньгами. Ко-

гда США в 90-е годы организационно разрушали СССР, то по меркам 

договорного механизма они достигли полной победы: финансово и 

демографически СССР был подорван.  США удалось его экономиче-

ски крупно ограбить. С помощью денег были уведены в США зача-

стую самые лучшие специалисты. Людские потери СССР оказались 

сопоставимыми с проигранной войной. Многие крупнейшие пред-

приятия СССР были разграблены и уничтожены. Разграблена и вла-

чила жалкое существование даже армия. Руководство Россией и со-

став её олигархов определялись в США; страна имела огромные 

долги перед США и почти не имела валютных резервов. Крушение 

СССР было объявлено крупнейшей исторической победой США, в чем 

американцы нисколько не сомневались. За эту операцию было вы-

дано множество наград. 

 По «здравым» оценкам американских экспертов с СССР было раз 

и навсегда покончено. Но это вытекало лишь из рыночных (договор-

ных) понятий и критериев. Если же оценки делать по авторитарно-

принудительным или коллегиальным критериям, то положение ока-

залось совсем иным.   

Рыночные реформы народ воспринял не столько как переход на 

измерение всего деньгами, сколько как устранение надоевшей мно-

гим коммунистической демагогии.  Большая часть населения не при-

няла капитуляцию перед американскими финансовыми воротилами 

и грабительскую приватизацию общенародной собственности куч-

кой компрадоров, негодяев и преступников. 

В оборонной промышленности и армии, несмотря на массовые 

предательства в силовых структурах, во многом сохранились понятия 

ответственности за сохранение военной тайны, верность присяге и 

Родине. Это позволило при В. Путине сохранить страну, укрепить обо-

рону и начать восстанавливать Россию в качестве великой державы.  

Немалую роль сыграл ракетно-ядерный щит, отпугнувший США от по-

пытки физического уничтожения России. В связи с господствующей в 

США ментальностью их целью было не столько немедленное уничто-

жение России, сколько превращение её в финансово закабалённый 

сырьевой придаток, колонию мировой финансовой олигархии. 
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Преимущества авторитарного механизма в соответствующей ему 

среде, как правило, заключаются в наличии объединяющей идеи или 

личности. Договорный же предлагает в основном только соглаше-

ния, деньги или материальную выгоду, что при авторитарной мен-

тальности обычно даже презирается. Деньги, в принципе, весомый 

аргумент, но для большинства наших людей пока важнее жизнь, здо-

ровье, честь, родные люди, дети, уважение окружающих. 

Расчёт на превосходство влияния денежных знаков над традици-

онными понятиями «честь», «совесть» и «Родина» себя не оправдал. 

Авторитарные начала советской организации возродились в первую 

очередь в армии и ОПК и доказали свою живучесть, например, при 

отражении грузинской агрессии 2008 года в Южной Осетии и амери-

канской - в Сирии.  Сказалось осознание того, что США на самом деле 

хотят не свободы народам, ни равенства и братства, а грабежа, пара-

зитирования и уничтожения конкурентов. Стремясь всегда к выгоде 

за счёт других, США не смогут подавить авторитарно организованные 

национально-освободительные движения. Кроме того, люди уже по-

няли, что Запад - это их эксплуататор и враг, а Россия – друг. Это вкупе 

с мощным вооружением делает Россию сегодня сильнейшей страной 

в мире.  

Организационные условия сейчас в России таковы, что авторитар-

ная организация может какое-то время быть эффективнее рыночной. 

Она превосходит последнюю в: понятности для населения; стремле-

нии к наличию справедливого и сильного лидера; опоре на автори-

тарные критерии справедливости; презрении к нуворишам; почте-

нии к своей религии и предкам; единстве идеалов и воли; наличии 

общего коварного врага; возможности продолжения организацион-

ного развития. Реально авторитарные отношения более понятны и 

приемлемы очень многим нашим людям. 

Приведённая выше таблица 2 показывает существование объек-

тивных управленческих процессов на разных по масштабам органи-

зационных уровнях, использующих разные механизмы сотрудниче-

ства. 

Соперничество – мощный генератор человеческой  энергии.  Его 

не стоит отменять ни в одном механизме. Но его надо правильно, эф-

фективно использовать.  

266



44  

Соперничество побуждает к действиям, обостряет мысли и чув-

ства, дает  дополнительные силы  на преодоление трудностей. 

Важно, чтобы любой механизм использовался грамотно, пра-

вильно, в соответствии со сложностью решаемых задач и правилами 

функционирования данного МС. Сегодня авторитарные оргсистемы 

могут быть вполне эффективными благодаря присущим им преиму-

ществам: централизации сил и средств, единству воли, общности су-

деб участников, опоре на свои традиции и культуру, единству народа 

и его лидеров.  

Обычно это лучше удаётся на более зрелых стадиях развития ор-

ганизации (Д+а), когда руководители хорошо освоили ведущий ме-

ханизм. 

Западный мир (Д+а) поднаторел в организации соперничества с 

Россией (А+д). Отсюда и ставки на «цветные революции», идеологи-

ческие диверсии, экономические санкции и другие формы соперни-

чества и борьбы. Испытывая фатальный экономический кризис, за-

падный блок всё больше склоняется к ожесточённому соперничеству 

в новых и старых формах с использованием накопленных финансо-

вых возможностей и иных возможностей.  

Обычно приходится принимать вызовы соперников. От этого зача-

стую никуда не деться.  Но не следует увлекаться и забывать о необ-

ходимости меры  в любом деле. Нельзя ради тысячи губить миллион. 

Соперничество тоже должно иметь границы и правила. Нельзя доби-

ваться  победы «любой ценой». 

Не имея шансов победить в открытой ядерной войне, Запад стре-

мится добиться победы, используя самые изощрённые, тайные сред-

ства: биологические и генетические диверсии, бактериологическое и 

климатическое оружие, идеологическое разложение противника из-

нутри, информационную и гибридную войны, наёмников, радикалов, 

«цветные революции» и т.д. Загнанный в угол объективными обсто-

ятельствами Запад, тем не менее, объявляет Россию виновницей 

всех своих проблем и с этими обвинениями может ещё натворить не-

мало бед. 

Мы сейчас весьма заинтересованы в том, чтобы кризис мировой 

рыночной экономики кончился не глобальным взаимно истребляю-
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щим соперничеством, не мировой войной, а освоением нового, бо-

лее цивилизованного соперничества. Это позволит снять главные ми-

ровые противоречия, ослабить остроту борьбы и по возможности от-

казаться от оружия массового поражения. Если же эта организацион-

ная задача не будет решена, то последствия могут оказаться самыми 

печальными. 

Каждому руководителю надо помнить, что в наше время соперни-

чество между организациями и предприятиями сегодня только 

нарастает, приобретает всё более сложные, неожиданные формы. 

Успеха смогут добиться только те, кто постоянно готов противостоять 

любым формам подрывной деятельности, будь то технические но-

винки, информационные войны, новые кибернетические вредитель-

ские средства, технологические новшества, организационные дивер-

сии и т.д. Пока будет применяться договорный механизм в качестве 

ведущего, расслабляться нельзя, памятуя слова К. Маркса о готовно-

сти капитала на любые преступления ради большой прибыли. Я бы 

добавил, что капитал стал ещё более жестоким и опасным, когда 

речь идет о его выживании. Игры капитализма заканчиваются. 

§7.  СОГЛАСОВАТЕЛЬНЫЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ 

 Организационные системы среди прочего занимаются и самовос-
производством, обеспечением своего дальнейшего функционирова-
ния и безопасности, нейтрализацией вредных и разрушающих про-
цессов внутренней и внешней среды. Для этого существуют система 
наказаний и даже специальные силовые, пенитенциарные и другие 
структуры.  

 Однако надо признать, что формы и методы наказаний складыва-
лись довольно стихийно и применяются зачастую по наитию, без вся-
кого теоретического обоснования. Отсюда их неэффективность и пла-
чевные результаты. Скажем, система исполнения наказаний зача-
стую служит не столько исправлению преступников, сколько их 
озлоблению, часто даже способствует росту криминала и рециди-
визму. Причина в том, что сложившаяся система наказаний и работы 
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с преступниками в местах заключения очень примитивна и исполь-
зует ошибочные базовые посылки, применяя только принудитель-
ные, карательные меры. 

 Чтобы в этом легче было разобраться, рассмотрим этот вопрос в 
свете ТОД, для чего напомним типичные (по механизмам) формы ре-
акции (воздействия) общества на девиантное поведение отдельных 
лиц.  

Таблица 1. 
 

   МС Цель 

воздействия 

Формы корректирующих воздействий 

М
ш

и
-

н
ал

ьы
й

 

 

   Привить 

или включить   

    навык 

 

Показ примеров для подражания, дача сигналов, 

управление освоением навыков, тренировки 

П
р

и
н

уд
и

-

те
л

ьн
ы

й
 

 

   Подавить, 

  принудить, 

   покорить,   

  защитить 

Приказы, окрики, угрозы, строгий контроль за по-

ведением, физические и др. наказания за непослуша-

ние, подавление сопротивления, поддержание стро-

гой дисциплины, разные виды наказаний (отъём, за-

преты, лишение каких-то прав) 
   

А
вт

о
р

и
та

р
-

н
ы

й
 

   Поставить 

   на место, 

   вписать в 

статус, подчи-

нить 

Демонстрация готовности подчиняться, знаки ува-

жения, почитания и послушания, требование отдания 

чести и других знаков почитания.  Использование си-

стем иерархии статусов, званий, наград, премий. От-

лучение и опала, цитирование указаний вышестоя-

щего руководства 
 

Д
о

го
-

во
р

н
ы

й
   Заставить 

 соблюдать 

соглашения  

 и правила 

Суды и арбитражи, дискуссии, изложение замечаний, 

предложение новых условий соглашений, предъяв-

ление исков, наложение санкций, требование соблю-

дения соглашений, норм, правил и законов  
 

К
о

л
л

е
ги

ал
ь-

н
ы

й
 

 Убедить  в 

правильно-

сти   решений  

коллектива 

Изложение аргументов, доказательств, обоснова-

ние позиций, разъяснение проблем, оказание по-

мощи участникам в анализе проблем, обеспечение 

недостающей информацией. Проведение испытаний, 

контрольных замеров, определение мнения участни-

ков 
 

С
ам

о
-

ж
е

л
ан

-

н
ы

й
 

Помощь 

участни- 

  кам 

Оказание бескорыстной помощи другим, устране-

ние проблем, обучение правильному пользованию 

новинками 
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 Каждая из приведённых форм воздействия является производной 
от используемого механизма сотрудничества и помимо своих форм 
воздействий имеет и свой особый язык общения. В принудительном 
механизме – грубые окрики, угрозы, нецензурная лексика, в автори-
тарном – обращение с указанием статуса или звания, выражением 
почтения и преданности, например «Ваше благородие», «лейтенант 
Иванов», «заключённый Петров», «господин Сидоров», «товарищ 
Свердлов» и т.п.  

В договорном механизме широко используются ссылки на нормы, 
законы и правила. В США при аресте или при первом допросе поли-
цейский напоминает арестованному «правило Миранды»: «Вы име-
ете право хранить молчание. Всё, что вы скажете, может и будет ис-
пользовано против вас в суде.  Вы имеете право на адвоката. Если вы 
не можете оплатить услуги адвоката, он будет предоставлен вам гос-
ударством». Так пытаются сразу повысить уровень отношений с при-
нудительных на договорные, сняв остроту принудительных отноше-
ний. 

 При разной ментальности участников сотрудничества между 
ними может возникать взаимное непонимание в общении. Скажем, 
если кто-то при обращении к высокому должностному лицу исполь-
зует простонародную лексику, т.е. не укажет титула, звания или осо-
бой формы уважения (сэр, товарищ полковник, отец, аксакал, мис-
сис, профессор и т.д.), то это будет воспринято как неуважение, а то 
и оскорбление. Один аспирант-вьетнамец когда-то спросил меня: 
«Почему у вас многие говорят не «товарищ Брежнев», а просто 
«Брежнев» или «Хрущёв»? Это же неуважение к руководителю 
страны!» Действительно,  при авторитарных отношениях обращение 
без титула или звания недопустимы. Но мы за 70 лет успели разоча-
роваться в стольких почитавшихся нами авторитарных руководите-
лях, что их титулы как-то сами собой померкли. Авторитарный меха-
низм постепенно у нас теряет свое ведущее положение договор-
ному.  Это отражается и на формах общения. Скажем в бизнес-среде 
часто принято обращаться на «ты».  

 Чтобы между людьми было адекватное понимание смысла речи, 
обе стороны общения должны пользоваться единой лексикой, соот-
ветствующей определённому механизму сотрудничества. 
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 Например, если заключенного (с ментальностью П), понимаю-
щего только силу, начать уговаривать, ссылаясь на высокие прин-
ципы гуманизма, то он воспримет это как слабость «воспитателя» и 
только ухудшит свое поведение, т.е. ответит наглостью. И такие несо-
ответствия между способами воздействий и фактической ментально-
стью субъекта встречаются очень часто. 

 Многие разногласия и конфликты случаются как раз из-за мен-
тальных различий. Возникает вопрос: как людям общаться, чтобы 
правильно понимать друг друга? Допустим, что у одного менталь-
ность П, а у другого – Д.  На какой механизм им ориентировать форму 
общения? Если не ориентироваться ни на один механизм, то обще-
ние становится либо невозможным, либо бессмысленным. Люди – не 
информационные машины. Конструктивное общение может быть 
только между лицами с одинаковыми понятиями и соответствующим 
настроем. 

 Если вместо учителя в средней школе включить на уроке магнито-
фон, а учитель уйдет, то урок обязательно будет сорван. Учит не маг-
нитофон, а учитель. Он организует урок, контролирует учеников, де-
лает замечания, оценивает ход усвоения материала, корректирует 
поведение, учитывает реакцию учеников, дает команды, поясняет, 
побуждает, угрожает, повторяет непонятое и т.д. Всё это возможно 
только между людьми, говорящими на взаимно понятном языке кон-
кретного механизма. 

 Допустим, происходит задержание подозреваемого в уголовном 
преступлении с полицейским. При этом у задерживаемого менталь-
ность авторитарно-принудительного типа, а у полицейского, скажем, 
договорно-коллегиальная. Для достаточного взаимопонимания 
необходимо общение на одном уровне развития ментальности.  

Кто должен пойти навстречу – полицейский спуститься на автори-
тарно-принудительную форму общения или подозреваемому сле-
дует использовать договорно-коллегиальные формы взаимодей-
ствий? Конечно, первое, т.к. задерживаемые редко имеют дого-
ворно-коллегиальную ментальность. Чтобы быть адекватно поня-
тым, полицейскому следует говорить на понятном задерживаемому 
языке, т.е. более простом.  
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 Не случайно полиция повсюду часто пользуется уголовным или 
молодежным сленгом: «ствол», «пушка», «расколоться», «предъ-
ява», «дурь», «базар», «ксива», «западло» , «мочить» и т.д. Язык или 
сленг не осваиваются по приказу. Это определяет сама жизнь. Поли-
ции быстрее освоить блатную феню, чем уголовный мир заговорит на 
литературном русском языке. В противном же случае будет много 
ошибочных действий полиции, неправильно истолкованных задер-
жаний. Примером трагического непонимания полицейским и задер-
живаемым друг друга могут служить события 25 мая 2020 г. в США, 
когда полицейский задушил негра Джорджа Флойда, придавив его 
шею коленом к асфальту, пока тот не скончался.  

 Если же попытаться ограничиться лишь привитием любезной 
формы общения, а суть отношений оставить прежней, то сформиру-
ется поведение, при котором грубое или подлое поведение будет ци-
нично прикрываться напускной формальной вежливостью. Но как 
можно эффективно общаться лицам с существенно разной степенью 
социальной зрелости?!  

 Правило, видимо, здесь должно быть такое: ради адекватного по-
нимания друг друга социально более продвинутая личность должна 
спуститься на уровень общения менее социально развитой личности 
ради взаимного понимания. Между прочим, мы видим подобное в 
жизни сплошь и рядом. 

 Например, во время боевых действий участники зачастую перехо-
дят на крик и ненормативную лексику. Если спросить их, зачем вы ру-
гались, то, скорее всего, ответят: «Чтобы лучше понимали».  И хоть 
это звучит саркастически, но по сути верно. Это же использование 
принудительного механизма. 

 Большинство людей интуитивно понимают и соблюдают это пра-
вило. Скажем взрослый, общаясь с детьми, начинающими говорить 
и часто искажающими слова, нередко машинально использует при-
митивную форму слов ребёнка, чтобы тот легче его понимал. 

 Если у учеников преобладающая ментальность П, а учительница 
станет с ними общаться в форме, соответствующей механизму К, то 
толку, скорее всего, не будет. Ученики, скажем, 5-го класса, пожалуй, 
просто разбегутся, если угроз для них никаких не будет. Вывод. При 
существенной разнице уровней развития ментальности эффективное 
общение легче произойдет на уровне ментальности лица с меньшей 

272



 

50   

   

степенью развития. Иначе адекватного взаимопонимания может не 
получиться. Без хорошего взаимопонимания эффективное сотрудни-
чество невозможно.  

 Принудительная, нецензурная форма речи вполне соответствует 
характеру отношений в местах заключения или конвоирования, в мо-
менты необходимости резко прекратить опасные действия при воз-
никновении, например, драки и т.п.  Это не следует рассматривать 
как немыслимое нарушение приличий в общественных местах. Мат, 
как и порождающий его принудительный механизм сотрудничества, 
постепенно себя изживают вместе с общим повышением культуры 
населения, реальной гуматизацией сотрудничества. 

 Причём следует учитывать, что ненормативная лексика более 
приличествует принуждающему, чем принуждаемому. Мат традици-
онно воспринимается как угроза, как намерение запугать, принудить 
кого-то или как выражение готовности жестко защищаться. Такая 
форма привычна и естественна в оргсистемах, состоящих преимуще-
ственно из лиц с принудительным типом ментальности.  

 Давно замечено, что у строгой учительницы эффективность заня-
тий обычно бывает выше, чем у мягкой и нерешительной. Это не бог 
весть какое мудрое заключение. Тем не менее оно полезно не только 
начинающим учителям, но и родителям, и чиновникам органов об-
разования. Бить детей конечно нежелательно, однако без принужде-
ния часто не обойтись.  

 Принудительные отношения далеко ещё не изжили себя в нашем 
обществе. Ещё для очень многих они ежедневная действительность. 
Руководителям надо уметь эффективно общаться с лицами любого 
уровня развития. Пока у нас либералы безуспешно провозглашают 
гуманные формы побуждения детей к правильному поведению, во 
многих школах Англии до сих пор регулярны порки розгами.  Я не 
против гуманности, но против чванства и лицемерия горе-педагогов. 
Так, корифей американской педагогики доктор Спок через свои 
книги и с высоких кафедр вещал либерально-пафосные наставления 
родителям. Но есть свидетельства, что дома он ничтоже сумняшеся 
нередко драл своих детей и внуков, держа их в строгом повинове-
нии.   

 На определённом этапе социального развития детей, с уровнем 
ментальности от 10 до 40 ус, а особенно с 10 до 30 ус («диктат» и 
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«принуждение»), неизбежно применение принудительного меха-
низма. Если в этот период развития из общения полностью исклю-
чить принуждение, то скорее всего из ребёнка сформируется хулиган 
или существо непослушное, капризное, вредное, своенравное, не 
знающее запретов и упрямо настаивающее на своем. 

 На таком уровне ничего и никого не боящийся ребёнок останав-
ливается в развитии на неосвоенных понятиях «нельзя», «надо» и 
«запрещено». Он даже сам себе становится опасным, ведь он мало 
что знает, но ничего не боится и проявляет упрямство или наглость. 
Принуждение и наказания на определённом этапе детского развития 
абсолютно необходимы для нормального развития. Конечно, надо 
совершенствовать формы обучения и воспитания, делая их макси-
мально гуманными и эффективными, но всё равно каждый ребёнок 
должен знать, что такое «можно» и что значит «нельзя». Без этого 
законопослушного, ответственного гражданина не воспитать.  

 Вслед за принудительными отношениями, разумеется, надо осва-
ивать авторитарные. В этот период ребёнок должен понять, что ро-
дители и учителя желают ему добра, любят его, оберегают и воспи-
тывают из него хорошего, умелого человека. Он должен проник-
нуться к ним уважением и любовью, слушаться и учиться у них пра-
вильному поведению. Поэтому следующей основной формой воз-
действия на детей вместо угроз и давления должно становиться по-
учение, забота, опека, призывы, показ образцов поведения. 

 У каждого механизма есть свои характерные черты, по которым 
его легко обнаруживать в реальных орсистемах. У машинального ме-
ханизма такой чертой обычно бывает молчаливое сотрудничество. 
Нет слов, потому что нет мыслей, и при согласованных взаимодей-
ствиях это нормально. Типичными признаками принудительного ме-
ханизма являются грубость, угрозы, хамство, брань и ненормативная 
лексика. В тех местах, где такие явления преобладают (тюрьмы, ка-
меры в следственных органах, в армии или в уголовной среде), гос-
подствует принудительный механизм. При этом инициаторы словес-
ных грубостей используют её, когда хотят дать понять слушателю, что 
они настроены решительно на угрозы или насилие.  Грубости кос-
венно или прямо сообщают партнёру о настроенности субъекта на 
противостояние, подавление, агрессию, отчаянное сопротивление 
или на демонстрацию своей смелости и силы.  
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 Конечно, бывает не грубость, а лишь нарочитая демонстрация 
своей брутальности. Поэтому в управленческом плане вопрос со-
стоит не в том, можно или нельзя, скажем, сквернословить, а в том, 
необходим ли в данной ситуации принудительный механизм. В прин-
ципе, у каждого механизма своя сложившаяся лексика, свои объекты 
внимания и способы выражения, как показано ниже на характерных 
фразах. 

МАШИНАЛЬНЫЙ: «Делай как я»; «Я как все», «Повторение – мать 
учения». 

ПРИНУДИТЕЛЬНЫЙ: «Молчать! Сидеть! Встать! Смирно! Не сметь! 
Отставить!..» Это иногда произносится строго, с угрозами.  А то и с 
ненормативной лексикой.

АВТОРИТАРНЫЙ: «Здравствуйте! Мир вашему дому! Будьте здо-
ровы.., позвольте.., разрешите…»; использование званий и титулов; 
«Ваше высочество; За здоровье товарища Сталина; Ваше сиятель-
ство; по директиве положено то-то и то-то; В уставе сказано…» 

ДОГОВОРНЫЙ: «Сколько стоит? Предлагаю, согласен, покупаю».

КОЛЛЕГИАЛЬНЫЙ: «Мои доводы заключаются в следующем, вы 
правы.., я согласен с вами».  

 По подобным и другим фразам можно идентифицировать исполь-
зуемый человеком механизм сотрудничества, что весьма полезно 
при выборе или корректировке форм взаимодействий.   

 Принудительный механизм иногда рядится в либерально-любез-
ную оболочку. И тогда вместо грубостей, мата, крика и угроз человек 
направо и налево раздаёт любезности, говорит комплименты, легко 
льстит, но при этом тихо игнорирует запрет или самовольно делает 
задуманное. Один руководитель ВУЗа имел обыкновение говорить 
негромко, мягким, добрым голосом, скажем: «Этого голубчика сле-
дует отчислить, чтобы другим неповадно было».  Проводя совеща-
ния, он говорил очень тихо и вкрадчиво. Подчинённые при этом 
обычно замолкали и внимательно вслушивались в 
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каждое его слово. У него была какая-то иезуитская любезность. В об-
щем, форма общения не соответствовала содержанию. Иногда бы-
вает и так. 

 Совместная деятельность представляет собой регулярный инфор-
мационный обмен.  См. таблицу 2.  

Таблица 2. 

СОГЛАСОВАТЕЛЬНЫЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ 

МС Позитивный Негативный 
Прину-

дитель-

ный 

Прощение, пощада, осво-

бождение от наказания, прояв-

ление жалости 

Наказание, угроза, принуж-

дение, подавление, запугива-

ние, причинение боли 

Авто-

ритарный 
Повышение статуса, по-

хвала, присвоение звания, вос-

хваление, одобрение, прослав-

ление, премирование 

Понижение статуса, разжа-

лование, лишение наград, огла-

шение негативных сведений, 

снятие портрета с Доски почёта 

Дого-

ворный 
Заключение выгодного со-

глашения, премирование, 

нахождение компромисса 

Наложение штрафа, лише-

ние премии, предъявление 

иска, применение санкций, от-

каз от соглашения 

Колле-

гиальный 
Положительное коллегиаль-

ное решение 

Отрицательное коллегиаль-

ное решение 

    Если ментальность позволяет сотрудничать на каком-то уровне, 

(скажем, на уровне механизма Д), то этот человек обычно способен 

сотрудничать и в рамках более простых механизмов (например, А, П 

и М). При этом на основе более сложных механизмов (К и С) он со-

трудничать не сможет.  

    Разумеется, переходить с более совершенных и гуманных отно-

шений на более примитивные психологически может оказаться не-

приятными неприемлемым. Но здесь мы речь в первую очередь ве-

дём не об эмоциях, а о возможностях эффективного сотрудничества. 
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§ 8. ДРУЖБА И БРАК 

Под дружбой обычно понимаются доверительные отношения, ос-
нованные на взаимной привязанности, общности интересов и удо-
влетворённости общением. Дружба в определённом смысле выпол-
няет и роль психической регуляции участников, делает их отношения 
и внутренний настрой более комфортными и позитивными. К дру-
зьям обычно обращаются, когда бывает трудно, тоскливо, необхо-
дима помощь или когда хотят поделиться радостью.  

Дружбу обычно рассматривают в литературе поверхностно и па-
фосно. Это не только не даёт практической пользы, но зачастую вво-
дит молодёжь в заблуждение, навязывает ей примитивные и вред-
ные нормы поведения. Так, в одной детской песенке поётся: «Без 
друзей меня чуть-чуть, а с друзьями много…» Мол, объединяйтесь, 
собирайтесь и будете сильнее. Так это же девиз гопников и грабите-
лей! Они сбиваются в кучки и дружат для того, чтобы быть сильнее 
других. Всякая ли дружба образец для детей? Всякая ли дружба об-
щественно полезна? Любую ли дружбу следует рекомендовать, 
одобрять и поддерживать? 

В нашем обществе на этот счёт нет ни обоснованных норм, ни об-
щепризнанных теорий. У каждого своё мнение и свой вкус. Между 
тем, существуют такие формы дружбы (например среди подростков, 
уголовников или коррупционеров), которые не только нельзя одоб-
рять, но следует всячески разрушать, бороться с ними как с обще-
ственно вредным явлением. Сколько подростков, выполняя друже-
ский долг или подавшись на «слабо», втянулись «за компанию» в 
пьянство, прием наркотиков или воровство! Но как отличить обще-
ственно полезную дружбу от вредной? Это сложно не только для «зе-
лёных» подростков, но и для многих взрослых и воспитателей.   

Теория организационной деятельности позволяет разобраться в 
этом вопросе, внести в него требуемую ясность, обоснованность и 
определённость, понимание прошлого, настоящего и перспективы.  

Современная цивилизация освоила в управлении хозяйственной 
жизнью уже три ступени организационного развития (машинальную, 
принудительную и авторитарную) и осуществляет переход от пре-
имущественного применения авторитарного механизма к ведущей 
роли договорного (рыночного). Другие механизмы сотрудничества в 
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разных объемах и задачах тоже могут использоваться, но общий век-
тор развития от простого к сложному сохраняется.  

С переходом сотрудничества на новые (договорные) рельсы, соот-
ветственно, общество отходит от авторитарной дружбы и постепенно 
переходит к договорным формам дружеских отношений. В наших 
странах вся культура исторически во многом ещё сохраняет автори-
тарные черты, в том числе и дружба. Рассмотрим отличительные 
черты дружбы в разных механизмах сотрудничества в таблице 1. 

 Таблица 1. 

МС Характер дружбы Недостатки этого 

типа дружбы 
Ма-

шиналь-

ный 

Дружба машинального типа: 

неосмысленные,  

машинальные взаимодействия 

Стихийность, негибкость,  

косность, примитивность 

   Прину- 

 дитель- 

   ный 

Дружба принудительного типа: 

сплочение против врагов, жа-

лость и снисходительность к своим, 

пощада покорных 
 

Подавление слабых, же-

стокость, взаимный обман, 

несправедливость, хитрость 

и грубость 

 

Автори-

тарный 

Дружба авторитарного типа: 

послушание и преданность стар-

шего, признание главенства стар-

шего в дружбе, его опека и покрови-

тельство младшим  
 

 Присутствуют неравенство,  

 беззаконие и несправедли-

вость, лесть и лицемерие 

Дого-

ворный 
Дружба договорного типа: 

взаимовыгодные отношения с со-

гласованными правами  

и обязательствами 

Выгода от дружбы обяза-

тельна. Без наличия выгоды 

дружба не получается 

Кол-

легиаль-

ный 

Дружба коллегиального типа: 

равноправные, справедливые отно-

шения, наличие общих интересов,  

совместное принятие и выполне-

ние общих решений 
 

Очень трудно найти до-

статочно зрелых, толерант-

ных и умелых для такой 

дружбы 

Са-

може-

ланный 

Бескорыстная дружеская помощь 

нуждающимся 
 

На такие отношения спо-

собны только идеальные 

люди 
   

     Кстати, брачные отношения в своей осмысленной (не эмоцио-
нальной или любовной), позитивной части можно рассматривать как 
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дружбу. Поэтому в приведённой таблице можно увидеть шесть типов 
дружбы и шесть ступеней развития форм брака. 

 Тип «М» (машинальный) представляет собой неосмысленные, 
машинальные отношения, после которых порой «случайно» появля-
ются дети. Тип «П» (принудительный) возникает, например, после 
кражи невесты или покупки наложницы и дальнейшего подавлен-
ного её положения. Тип «А» (авторитарный) – патриархальный брак, 
создаваемый по сговору родителей, с учётом авторитета рода и пле-
мени, размера калыма и т.п. Тип «Д» (договорный) – брак, организа-
ционно соответствующий сделке или союзу (с оформлением брач-
ного контракта) между свободными, состоявшимися и дееспособ-
ными гражданами. Тип «К» (коллегиальный) – равноправные, хо-
рошо осознаваемые отношения, базирующиеся на высокой созна-
тельности, согласии и компетентности, совместных решениях, ответ-
ственности и взаимном доверии. Тип «С» – редкая форма брачного 
союза, например, культурной пожилой пары, в которой оба помо-
гают друг другу не ради выгоды или от страха, а реализуя собствен-
ную потребность делать другому добро. 

Приведённые примеры разных типов брачных отношений даны 
здесь в качестве иллюстрации существования в жизни отношений 
дружбы разных типов, а не только авторитарных. Трудно доходчиво 
рассказать о «дружбе» принудительного типа, ведь обычно дружба 
не сочетается с принуждением. Правда, некоторые дружат «против 
кого-то». Это древний, примитивный тип дружбы. К примеру, в фоль-
клоре сохранилось: «раз бьёт, значит любит» или «он её жалеет», что 
скорее означало «любит». То есть в каждом механизме сотрудниче-
ства свой тип дружбы, с разными нормами поведения и морали. А то, 
что каждый из нас имеет собственные представления о «правиль-
ной» дружбе, не соответствующей каким-то другим представлениям, 
не должно мешать широкому пониманию этого важного явления. Это 
особенно ценно, конечно, и для руководителя, который обязан пра-
вильно понимать душевный настрой своих работников, принимать 
взвешенные решения с учётом норм и мотивов поведения. 

Говоря кратко, принудительный тип дружбы используется для уси-
ления и безопасности, авторитарный – для повышения статуса, дого-
ворный – для личной выгоды, коллегиальный – для общей пользы, а 
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саможеланный – для удовлетворения личной потребности делать 
добро другим. 

В условиях применения разных механизмов сотрудничества 

формы проявления дружбы различны. Самая распространённая се-

годня, авторитарная, дружба предполагает взаимную поддержку, но 

с главенством старшего. Это дружба неравноправных. Здесь есть фак-

тор «старшего» и «младшего» брата. В такой дружбе один из участ-

ников хотя бы временно играет ведущую, а второй – ведомую роль в 

решении определённого круга задач. В иных задачах (сферах дея-

тельности) ведущий с ведомым могут поменяться местами. Ведомый 

или младший формально или фактически признаёт главенство веду-

щего или старшего, фактически занимающего более высокий статус. 

Старший осуществляет опеку над младшим, который принимает его 

наставления и указания. 

Степень выгодности в этом механизме официально не определя-

ется – мол, нехорошо друзьям считаться, кто кому должен.  Потому 

от авторитарной дружбы часто выигрывает только одна из сторон. 

Опекаемые в такой дружбе проявляют преданность старшему. Они 

тоже могут от неё выигрывать, однако ведущий, глава, выигрывает 

чаще. В авторитарной дружбе выгоду получают за счёт разных при-

вилегий: статусных, возрастных, титульных, этнических, должност-

ных, родственных, ролевых и других. При этом источником выгоды 

становится тот, чей интерес должным образом не охраняется. И тогда 

«дружеская» поддержка одних осуществляется за счёт других или пу-

тём нарушения закона. Неравенство участников и попрание интере-

сов нижестоящих лиц здесь является нормой. При этом очень часто 

коррупция и беззаконие прикрываются нормами дружеских отноше-

ний: куначеством, соблюдением добрых традиций, долгом родства и 

т.п. 

Наличие официальной подчинённости обычно несовместимо с 

дружбой или ей мешает. Примерами авторитарной дружбы служат 

обычные отношения между школьниками или между наставником и 

учеником, если нет большого статусного отличия, но существует до-

статочная общность интересов, если, например, оба школьника 

спортсмены одной команды. При больших статусных различиях 
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внутри пары (ученик – директор школы) разрушается доверитель-

ность отношений между официально контролирующими и подкон-

трольными. Поэтому молодому учителю обычно легче стать другом 

для старшеклассников, чем директору школы. Аналогично генерал 

обычно не дружит с лейтенантом. Но лейтенанты часто бывают дру-

зьями старших или младших лейтенантов, поскольку между их стату-

сами небольшая разница. 

Авторитарный тип дружбы уже традиционен. Он обычно преобла-

дает у молодёжи. Но во взрослых слоях населения у нас всё более 

осваивается договорный тип дружбы. Начинается он обычно с про-

межуточной формы – авторитарно-договорной дружбы, и при соот-

ветствующих условиях постепенно развивается.   

Договорный тип дружбы предполагает определённые права и вза-

имные обязательства сторон, которые обычно нигде не фиксируются, 

но предполагаются обычаями и принятыми нормами поведения. 

Здесь каждая сторона преследует свою выгоду, но не всегда денеж-

ную и конкретную. Этот тип дружбы не назовёшь бескорыстным. 

Можно сказать, что договорная дружба и «покупается», и «прода-

ётся», а её крепость определяется степенью личной выгоды для каж-

дой из сторон. 

Договорные отношения часто называют не дружбой, а партнёр-

ством, которое в договорном механизме зачастую играет роль 

дружбы. Классическая авторитарная дружба обычно предполагает 

бескорыстие и помощь другу, порою даже в ущерб себе. Но тогда 

один из участников может получить от дружбы большую выгоду, чем 

другой, что нарушает принципы договорных отношений. Это может 

разрушить партнёрство или перевести его в авторитарную, неравно-

правную форму, где одна из сторон имеет преимущественные права 

и главенство. 

Как и другие виды сотрудничества, дружба часто опирается не на 

один механизм, а на два соседних (принцип бинарности). Между 

участниками возможны, например, авторитарно-принудительные, 

отношения. 

 Скажем, муж является главой семьи, но периодически вступает в 

двухсторонние соглашения (Д) с женой и соблюдает свои обязатель-
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ства. Такую дружбу можно называть договорно-авторитарной или ав-

торитарно-договорной. При таком типе дружбы материальная по-

мощь или выгода могут быть как следствием авторитарной опеки, так 

и встречной взаимной услугой, в зависимости от конкретной ситуа-

ции и фактического характера отношений. 

При «бинарной дружбе» её эффект проявляется тоже двой-

ственно. Это может быть сочетание статусной и материальной вы-

годы или, скажем, статусного усиления пары.  

Литературным примером авторитарно-принудительной дружбы 

могут служить отношения между мушкетёрами короля (в романе А. 

Дюма), девизом которых было: «Один за всех и все за одного!» Во-

первых, девиз требует поддержки друг друга и в бою, и в жизни, т.е. 

допускается принудительный механизм. Во-вторых, констатируется 

авторитарная общность интересов и, в-третьих, это напоминание 

того, что дружба укрепляет безопасность каждого. 

Новый вид дружбы появляется при коллегиальных отношениях. 

Коллегиальный тип дружбы возможен лишь между лицами свобод-

ными, самостоятельными, самодостаточными, взаимно доброжела-

тельными, при высокой компетентности сторон, при большом взаим-

ном доверии и с общими интересами. Коллегиальная дружба отли-

чается практически полным равенством сторон, бескорыстием, 

настоящим уважением к мнению других участников, высоким взаим-

ным доверием. Этот тип дружбы практически самый совершенный, 

наиболее открытый, искренний, но и самый сложный в реализации. 

Между молодыми людьми такой тип дружбы встречается очень 

редко, поскольку этот контингент ментально обычно далеко не дотя-

гивает до требуемого уровня компетентности и социальной зрело-

сти. В тех случаях, когда уровень компетентности и общности интере-

сов высок, можно наблюдать прекрасные образцы бескорыстной 

дружбы. Такую дружбу можно наблюдать, например, в среде 

высококлассных альпинистов. Порой кажется, что они собираются 

не только для покорения горных вершин, но и для того, чтобы 

припасть к живительному источнику самых чистых дружеских 

отношений и бескорыстной взаимопомощи.  

Широко бытует понятие «воинской дружбы». Обычно она носит 

авторитарно-принудительный характер и помогает мобилизовывать 
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бойцов на взаимную помощь в преодолении трудностей, страхов и 

на подвиги «за други своя». Эта дружба была, есть и будет большим 

подспорьем в ратном деле. Эту дружбу можно и нужно поощрять, 

пропагандировать и освещать, если она не противоречит интересам 

и законам общества. 

Отношения в браке могут быть не только любовными, но и носить 

характер дружбы. Молодёжи приходится выбирать тип брака. Ча-

стый вопрос: что лучше – брак по любви или брак по расчёту?  С по-

зиций ТОД брак по любви обычно соответствует авторитарному ме-

ханизму. В этом случае один из супругов с согласия другого должен 

занять главенствующее место, а другой - чтить старшего и выполнять 

его указания. Соответственно, семья в этом случае авторитарная, пат-

риархальная, подчиненная главе семьи. 

 Если же брак по расчёту, то супруги должны быть равноправны, 

строго соблюдать условия брачного контракта и другие договорённо-

сти. Брак по расчёту должен быть действительно выгодным каждой 

из сторон, а возможные испытания его на прочность – заранее преду-

смотрены и согласованы.  

В случае разногласий авторитарные супруги должны просто сле-

довать решению старшего, а в случае брака по расчёту разногласия и 

споры должны решаться в соответствии с брачным контрактом, зако-

ном и правилами. Если для решения какого-то вопроса нет заранее 

предусмотренных правил, то остаётся обращаться либо в суд, либо 

достигать компромисса, а проще говоря, идти на взаимные уступки. 

     Никто не доказал, что брак по любви лучше, чем брак по рас-

чёту, как никто не доказал и обратное. Согласно Теории организаци-

онной деятельности и тот, и другой вид брака может быть счастли-

вым. Чтобы сохранить брак по расчёту, нужно обеспечивать постоян-

ную его выгодность для обеих сторон, для каждого из супругов. А 

чтобы сохранить брак по любви, необходимо постоянное воспроиз-

водство авторитета главы семьи, уважение его рядовыми членами. 

     Положительное отношение принуждающего к принуждаемому 

представляют собой: жалость, пощаду, смягчение наказания. Со сто-

роны принуждаемого положительное отношение к принуждающему 

выражается в покорности, смирении, непротивлении злу насилием. 
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Именно такие положительные отношения могут возникать между 

молодыми людьми невысокой социальной зрелости, скажем, в слу-

чае кражи невесты. Конечно, большую роль в этих отношениях играет 

сексуальное влечение. Но этот момент может присутствовать в брач-

ной паре при использовании любых механизмов сотрудничества. 

Впрочем, чем совершеннее применяемый механизм, тем большую 

роль играют сознание, социальные связи, культура и организация об-

щества, а не дикая страсть, инстинкты и машинальные реакции. Нас 

здесь интересует не физиология, а феномен дружбы как формы со-

трудничества. 

К машинально-принудительному проявлению дружбы можно от-

нести, скажем, коллективные драки, когда кто-то крикнет: «Наших 

бьют!» После чего свои «друзья» машинально дерутся с чужими 

«друзьями», выполняя традицию поддержки своих вне зависимости 

от причин драки и виновности участников. Такие конфликты совер-

шенно не вписываются в цивилизованные отношения. Такая 

«дружба» разделяет людей не на правых и неправых, а на своих и 

чужих (читай: врагов), где свои всегда «правы», а чужие всегда «не-

правы». Это самая примитивная, нецивилизованная и зачастую амо-

ральная форма дружбы принудительного (П) типа. Её следует изжи-

вать как рудимент, как пережиток тёмных веков.  

Такие «друзья» не только вместе участвуют в молодёжных драках, 

но и вместе пьянствуют, дебоширят, прикрывают проделки друг 

друга, совместно совершают преступления, а потом незаконно выру-

чают друг друга от наказания и т.д. Криминальные сообщества ши-

роко эксплуатируют традиции дружбы принудительного типа как 

важного элемента преступного поведения. Вербовка в банды и 

шайки обычно осуществляется с помощью эксплуатации традиций 

дружбы и куначества, прививаемых с детских лет во дворах и подво-

ротнях. Культивировать такую «дружбу» не следует. Она часто носит 

антиобщественный характер и ничем хорошим не оправдана. 

Что объединяет «братков» уголовного мира? Дружба… Что часто 

не позволяет подросткам отказаться от участия в преступлениях или 

употреблении наркотиков? Дружба или ложное её понимание. Авто-

ритарная дружба оправдана лишь в случае, если ведущую роль иг-
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рает наиболее порядочный, законопослушный, более развитый и бо-

лее культурный человек. Если же какую-то группу возглавляет уго-

ловная или полууголовная личность, то её лучше всего побыстрее 

изолировать от общества или хотя бы от неопытной и незрелой мо-

лодёжи. 

В художественной литературе типы дружбы обычно не выделя-

ются, но это явление бездумно восхваляется, освящается и превозно-

сится как абсолютное благо, как средство укрепления безопасности. 

Большая часть уголовного мира плотно оседлала древнюю традицию 

дружбы и куначества для организации своей деятельности и проти-

востояния борьбе общества против организованной преступности. 

Подраться и отомстить за друга обычно считается достойным, невзи-

рая на степень несправедливости его поведения. 

Сегодня не следует делать из авторитарной дружбы священную 

корову. Хватит петь ей гимны, нельзя преподносить её детям и моло-

дёжи как высшее проявление добродетели. Нельзя охаивать так 

называемое стукачество, доносительство, ведь это зачастую подыг-

рывает уголовщине и воспроизводит её традиции круговой поруки. 

Исстари бытует мнение, что позорно выдавать нарушителей дисци-

плины, быть ябедником. Это обусловлено тем, что в принудительных 

отношениях стороны (или разные группировки) находятся на враж-

дебных позициях друг к другу. Если ты принадлежишь к какой-то 

группе, то должен быть на её стороне, обманывать «чужих», защи-

щать и выгораживать «своих», вне зависимости от виновности. 

Но надо понимать, что сегодня принуждающие (в детской среде) 

– обычно люди, озабоченные безопасностью детей (воспитатели, ку-

раторы, тренеры, командиры) – вовсе не враги, а почти родители. Об-

манывать их не следует. Это опасно для детей и юношества. Кстати, 

так называемые ябеды и кляузники очень часто бывают реально по-

лезны детским организациям. Но у нас масса воспитателей убеждают 

детей, что ябедничать нехорошо. 

Это может быть верно лишь с позиций солидарности в принуди-

тельном механизме (скажем, в уголовном мире или заключении). Но 

в авторитарном и договорном механизмах нужно сообщать справед-

ливому главе о нарушениях и недостатках поведения исполнителей. 
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Это естественная необходимость для правильного воспитания и реа-

лизации обратной связи в управлении детским коллективом. 

Поскольку приведённые примеры относятся к авторитарному и 

принудительному типам отношений, то и соответствующая дружба 

носит все негативные качества этих механизмов: неуважение к зако-

нам, их частое нарушение, злоупотребление силой и неравенством. 

Дружба при этих механизмах – далеко не идиллическое явление. 

Слишком часто это объединение одних людей (друзей) против дру-

гих, а также ради взаимовыручки при возникновении проблем с пра-

воохранительными органами. 

Полезно различать разные типы дружбы, видеть недостатки и 

ущербность примитивных её форм. Особенно это надо знать тем, кто 

занимается воспитательной и идеологической работой. Ведь сегодня 

многие из них вольно и невольно работают на негатив. Надо ограж-

дать детей и подростков от пропаганды примитивных форм и норм 

поведения, морали уголовного мира, которые распространяют гру-

бые и антиобщественные отношения. Этому надо противостоять, 

пресекать любые нарушения закона, показывать молодёжи отличия 

разных видов дружбы, предотвращая вербовку подростков в крими-

нальные сообщества. 

Воспитателям следует критиковать авторитарно-принудительные 

и неофициальные формы дружбы: сокрытие преступлений, оправда-

ние уголовщины, утаивание фактов от правоохранителей, помощь 

преступникам, оправдание нарушений закона и др. Надо разъяснять 

их вред и аморальность. Сегодня нередко администрации предпри-

ятий, выгораживая своих работников, совершивших преступления, 

выдают им неоправданно положительные характеристики. Люди, за-

нимающие принципиальную позицию, встречаются сегодня не часто. 

Следует усиливать ответственность за дачу необъективных харак-

теристик, за покрывательство антиобщественных проявлений.  

Немало «деловых людей» энергично заводят знакомства и 

дружбу с кем угодно, если чувствуют запах денег. Они не только де-

лают широкие, щедрые жесты, но и вкладывают при этом определён-

ные суммы с надеждой вернуть их сторицею. Такие «дружеские» 

услуги обычно письменно не оформляются, поэтому они довольно 

легко дают личную выгоду мошенникам. Это очень распространено в 
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среде примитивных дельцов, «кидал» и зомбированных игроков. 

Сначала разыгрываются невиданная удача, щедрость и гостеприим-

ство, дружба, а то и любовь.  Притупляется осторожность, а потом это 

оборачивается обычной «разводкой» (обманом на доверии), а обо-

гатившийся «друг» исчезает. 

Адепты  авторитарной дружбы порой оказываются мошенниками, 

использующими форму дружбы для неравноценного обмена якобы 

бескорыстными услугами. Так некоторые хитрицы под видом своего 

подарка навязывают встречную услугу, которая намного дороже 

«дружеского» отдарка. Скажем, дарит дешевую хлопушку, чтобы по-

лучить бутылку дорогого коньяка. Мошенники широко используют 

возможности и уловки авторитарной ментальности и авторитарной 

дружбы: лесть, угодничество, подставки, подарки, «бескорыстные» 

дорогие услуги, куначество, «дружбу до гроба» и т.д. 
Таблица 2. 

МС Нормы поведения при разных типах дружбы 

Маши-

нальный 

Соблюдение традиций, выполнение привычных взаимодей-

ствий, новое стараются не начинать, не планировать  

и не загадывать, традиционный приём гостей 

Принуди-

тельный 

Совместная защита от угроз, демонстрация покорности, по-

виновения и соблюдения запретов, просьбы прощения и по-

щады, наказания за обман и сопротивление 

Автори-

тарный 

Восхваление старших, благодарность главе, демонстрация 

преданности, угодливость, послушание, недопустимость кри-

тики старшего и выражения несогласия ему, лесть 

Договор-

ный 

Ориентация на правовой аспект отношений, требование со-

блюдения обещаний и обязательств, взаимная  

выгодность соглашений, недопустимость обмана, 

недопустимость причинения вреда 

Коллеги-

альный 

Активное участие в выработке решений, поддержка 

их выполнения, открытость, недопустимость обмана или 

утаивания существенной информации, общность интересов  

Саможе-

ланный 

Должно быть полное согласие сторон 
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Руководителям и предпринимателям, конечно, следует хорошо 
понимать уловки наигранной авторитарной дружбы, сопровождае-
мой лестью, пустыми обещаниями, обманом, цинизмом, непорядоч-
ностью. Не следует наивно попадаться на этот примитивный крючок. 
«Уж сколько раз твердили миру…», что бесплатный сыр только в мы-
шеловке. Если вам льстят, делают дорогие подарки, то это неспроста. 
Льстец хочет чего-то, что для него дороже его подарков. Сегодня 
чаще всего хотят ваших денег. 

Не отменить ли полностью авторитарную дружбу? Нет. Это необ-
ходимый этап в развитии ментальности молодёжи. Но авторитарную 
дружбу должны возглавлять достойные люди, подающие пример 
молодым. Если же среда организационно запутанная, лживая, нена-
дёжная, если в ней имеются непроверенные, сомнительные лица без 
ответственности, стыда и совести, а то и с криминальным или тёмным 
прошлым, то дружба с ними вредна. Она может быть очень опасной. 

При авторитарном типе дружбы лидером должна быть не только 
авторитетная, но и культурная, добропорядочная личность. Если же 
дружба носит договорной характер, то она должна иметь и почитать 
правила и законы. Нужно хорошо продумывать условия договорных 
отношений. Не надо надеяться на волшебство дружбы. Ею надо гра-
мотно управлять. 

Что значит крепкая семья? Это семья, где чётко соблюдаются 
принципы и правила используемого механизма сотрудничества, ко-
торый и будет обеспечивать порядок, взаимопонимание и эффектив-
ность.  

Если это авторитарная семья, то должен обеспечиваться авторитет 
старших и в первую очередь главы семьи, соблюдаться субордина-
ция и т.д. Глава семьи должен дорожить своим статусом и оправды-
вать его. 

Если же в семье используется принудительный механизм, то соот-
ветственно, должно быть эффективным принуждение, при котором 
сильный командует слабыми, а непослушание наказывается. Если се-
мья  сотрудничает на основе договорного механизма, то все вопросы 
преодоления разногласий должны быть заранее оговорены, зафик-
сированы и добросовестно выполняться. То есть крепкая семья – это 
эффективно функционирующий механизм сотрудничества супругов.  
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§ 9. УСЛОЖНЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ЗАДАЧ 

Начиная решать какую-то задачу, мы из-за нашего ограниченного 

опыта обычно невольно её мысленно упрощаем, не предвидя всех 

будущих препятствий и проблем, с которыми встретимся. В процессе 

реализации своих замыслов мы почти всегда сталкиваемся с неожи-

данными трудностями, проблемами, с фактическим усложнением 

предполагавшегося хода решения задачи. Эти сложности обычно по-

являются как-то нежданно. То нет специалиста. То он болеет. То нет 

нужного материала. То случилась авария. То помешала погода. То 

сломался инструмент. То мешают другие дела или люди. И так 

далее, до бесконечности.     

Задачи в конце концов обычно решаются, но через сумбурное пре-

одоление трудностей, потерю времени, ресурсов и падение каче-

ства. Мы к этому уже привыкли, особенно если у нас не конвейерное 

производство, а скажем, строительство. Впрочем, везде и всюду мо-

гут возникать проблемы, препятствия, тормозящие и усложняющие 

решение задачи. Возникновение трудностей и помех – дело  обыден-

ное.  Руководители, производственные отделы и диспетчерские 

службы во многом заняты повседневной борьбой с такими пробле-

мами, возникающими от неожиданного усложнения задач. 

Как мы выяснили выше, в Теории организационной деятельности 

понятие «сложность задачи» существенно отличается от традицион-

ных представлений. В технических и кибернетических науках под 

сложностью подразумевают в первую очередь сложность алгоритма 

решения, инженерную сложность операций, вычислительную слож-

ность и т.п. Традиционный инженерный взгляд здесь очень упрощён. 

Он обычно исходит из того, что если привычного задания начальство 

не изменило, то задача остаётся прежней и ничего нового не потре-

бует. Сохранится алгоритм её решения, пригодны старая технология 

и имеющиеся навыки исполнителей. 

Однако в ТОД всегда предполагается вероятность неожиданного 

усложнения условий решения задачи без всякой инициативы руко-

водства. Старая, привычная задача может внезапно объективно 

усложниться из-за: изменения внешних условий, потери навыков, 

289



 

67   

   

ухудшения здоровья исполнителя, исчерпания ресурсов, безответ-

ственного отношения кого-то к задаче или даже появления против-

ников её решения и так далее. И наоборот, выполнение задачи упро-

щается, если условия решения и состав участников стабильны, если 

растёт компетентность и улучшается отношение исполнителей к за-

даче, если нежданно добавились ресурсы и уменьшились помехи. 

Правда, так случается гораздо реже. 

Усложнение производственных задач возникает не только из-за 

планового совершенствования их состава, но и из-за случайных изме-

нений условий деятельности. Скажем, шахта годами решает одну и 

ту же задачу: выдаёт уголь на гора. Но всё время изменяются горно-

геологические условия, возможности добычи, транспортировки, хра-

нения и отгрузки. Таким образом, как бы ни старались люди поддер-

живать неизменными производственные процессы и обязанности, 

они не могут произвольно остановить перемены во внешних усло-

виях деятельности. Поэтому усложнение организации выполнения 

задач следует рассматривать как постоянный и важный фактор. 

Таким образом, в ТОД не исключают, а предполагают возможное 

усложнение задач по случайным причинам, а значит, и необходи-

мость готовности к этому. Иначе усложнение задачи не только может 

снизить качество её выполнения, но и сорвать или ухудшить эконо-

мические результаты работы.  

Если усложнение задачи превышает возможности оргсистемы, то 

бывает целесообразно усовершенствовать организацию её решения. 

Для этого можно идти по разным направлениям: 1) разбить задачу 

на более простые части; 2) повысить квалификацию и специализацию 

исполнителей; 3) повысить качество и согласованность сотрудниче-

ства участников; 4) усилить побуждение к решению задачи; 5) увели-

чить ресурсы на организацию решения задачи; 6) перейти к исполь-

зованию более простых форм сотрудничества; 7) освоить более со-

вершенную организацию. 

Для эффективной организации коллективной деятельности всегда 

необходимо прогнозировать хотя бы наиболее массовые помехи и 

сложности. К ним, например, можно отнести: невыход кого-то на ра-

боту, поломку оборудования, нехватку материала, перебои в обеспе-
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чении энергией и т.д. На прогнозируемый перечень возможных про-

блем может быть заранее предусмотрен комплекс мер, позволяю-

щих не прерывать производственный процесс, включая использова-

ние резервных мощностей, перераспределение или изменение зада-

ний и планов. Могут предусматриваться профилактические работы, 

использование резервного оборудования, создание инструкций по 

действиям в экстренных обстоятельствах и т.д.  

Выше названо 7 направлений улучшения решения задач. Рассмот-

рим некоторые из них.  

Пункт 2. Если планы неопытного руководителя срываются, то он 

зачастую ищет виновного исполнителя, чтобы устроить ему разнос и 

на этом успокоиться, не понимая, что всё в первую очередь зависит 

от организации работы, от обеспечения согласованности сотрудни-

чества. Согласованность достигается: чётким планированием, рас-

пределением и перераспределением функций; правильной органи-

зацией технологического процесса; соблюдением режима работы; 

использованием графиков работы; диспетчированием;  проведе-

нием  планёрок и совещаний; проведением тренингов по узловым 

процессам взаимодействий; внедрением регулярной оценки каче-

ства работы; правильным выбором способов побуждения к работе 

(угрозы, наказания, контроль, усиление ответственности, призывы, 

демонстрация примеров, моральные и материальные стимулы, 

сближение интересов участников и т.д.).  

По пункту 5. Некоторые работники в силу низкого ментального 

развития не вписываются в используемую систему оплаты труда. Бу-

дучи, например, переведёнными на сдельную оплату, они стремятся 

заработать намного больше того, что реально могут выполнить, и де-

лают это за счёт снижения качества. Чтобы урвать больше, исполь-

зуют подтасовку результатов, наглость, демагогию, обман или дву-

смысленность трактовки формулировок в нормативах и регламентах.   

Таких социально незрелых работников полезнее перевести на бо-

лее простую систему оплаты (скажем, с договорной на авторитарную 

или повременную), в которой ведётся строгий учёт рабочего вре-

мени. Однако при авторитарном механизме нужен чёткий контроль 

за работой исполнителей.  

291



 

69   

   

Пункт 6. Переход к более простым формам сотрудничества возмо-

жен только при разбиении больших задач на простые части. Иногда, 

например, авторитарная организация и оплата труда не побуждают 

каких-то исполнителей работать лучше и больше. Скажем, где-то гра-

мотные, зрелые специалисты не дают должной отдачи, работая спу-

стя рукава, а молодому начальнику бывает трудно заставить их рабо-

тать в полную силу, поскольку в душе они считают себя умнее и до-

стойнее его. Это может происходить в случаях, когда сложность ре-

шаемых задач превышает совершенство системы управления и 

оплаты труда. Простое увеличение должностных окладов может ре-

шить эту проблему лишь частично. С увеличением оклада качество 

работы может не измениться. Выход возможен путем освоения бо-

лее совершенного механизма сотрудничества. Но такой шаг требует 

от руководителя высокой управленческой квалификации и соответ-

ствующей перестройки в организации труда. 

Как обнаруживается незапланированное усложнение задачи? До-

пустим, задача – уборка помещений. Обычно проблем нет. Всегда в 

помещении чисто. Но вот стали замечать, что качество уборки ухуд-

шилось. Выяснили причину. Она заключалась в том, что уборщица 

для повышения заработка по своей инициативе взялась убирать 

большую площадь. Но годы шли и ей стало физически труднее рабо-

тать. Проблема, конечно, решаемая. Можно отправить уборщицу на 

пенсию и принять другую, можно уменьшить норму обслуживания 

помещений, повысить материальное стимулирование работы, осна-

стить уборщицу более производительными средствами и т.д. 

Таких ситуаций, когда технически задача не изменяется, а органи-

зационно усложняется, довольно много. Причины самые разные: 

ухудшение климата, понижение качества материалов, случайно воз-

никающие помехи, болезни, поломки и многое другое. Если это при-

чины непредвиденные, то обычно сначала ухудшается работа, потом 

это обнаруживается, и лишь затем организационно решается возник-

шая проблема. Если же такие причины предсказуемы, то на каждую 

из них можно заранее разработать комплекс соответствующих мер, 

загодя отработать их и использовать, когда понадобятся.  
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Инженерное видение задачи часто бывает локальным, ограничен-

ным, оторванным от будущих внешних условий. Рассмотрение же за-

дачи в организационном аспекте акцентирует внимание на зависи-

мости решения от массы внешних факторов, возможных помехах, 

условиях, в которых задача решается. Например, уборка помещений 

в техническом аспекте состоит из действий уборщицы по влажной 

уборке полов и протиранию пыли. 

Если же рассматривать её в организационном аспекте, то в поле 

зрения попадают: контроль качества уборки, регламенты работы, 

планы, графики, нормативы, оценка качества, стимулирование, по-

ощрения или наказания, обеспечение моющими средствами и ин-

вентарём, мелкий ремонт и т.п.   

Неопытные руководители зачастую имеют инженерный взгляд на 

решаемые задачи.  Организационные вопросы для них возникают 

неожиданно, как испытание трудностями. Между тем все эти случай-

ности обычно закономерны. Их по возможности следует заранее 

предвидеть и предусматривать соответствующие контрмеры. Если, 

скажем, возможны перебои с электроэнергией, то должен быть за-

ранее предусмотрен четкий комплекс мер по обеспечению аварий-

ным электропитанием. 

Организационный аспект часто наивно игнорируется в пользу при-

митивного понимания стоящих инженерных задач. Для рядового ра-

бочего простительно видеть лишь инженерно-технологическую сто-

рону работы, а вот для начальника цеха или мастера такое ограни-

ченное видение задач недопустимо. На каждую технологическую 

операцию зачастую приходится с десяток организационных. Это тем 

более верно, если произошел серьёзный сбой в работе и надо что-то 

исправить или делать заново. Организационный аспект обычно бо-

лее сложный и трудоёмкий, чем отработанный годами инженерный, 

закреплённый в чертежах и технологических картах. При подготовке 

производства не следует забывать и об организационных процессах.  

Усложнение организации выполнения задач не только возможно, 

но практически неизбежно, по крайней мере, это случается очень ча-

сто, а потому его следует заранее прогнозировать и 

предусматривать соответствующие меры. Инженерные задачи  

стабильны. Их сложность относительно неизменна, пока сами люди 
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сделать какие-то изменения. Поэтому чертежи многих деталей зача-

стую могут без изменений использоваться годами. 

Совсем иначе обстоит дело в организационных задачах. Их слож-

ность часто возрастает без всякого желания организаторов. И каж-

дый раз необходимый комплекс организационных действий может 

значительно отличаться. Это свидетельствует о том, что организаци-

онно-управленческая деятельность нестабильна и часто гораздо 

сложнее чисто производственной. Она имеет свойство незапланиро-

ванно усложняться. 

В одной фирме понадобилось установить замки в две внутриофис-

ные двери. Сначала пригласили плотника, давшего объявление: «Вы-

полняю любые плотницкие работы». Приехал мужчина в помятом 

комбинезоне с минимумом инструментов и, не торгуясь, взялся за 

дело. Работал кустарно, обсуждая с заказчиком по ходу дела каждую 

из возникающих проблем, а заодно узнавая, нет ли ещё какой-ни-

будь работы. Задание выполнял полдня, замок врезал не очень акку-

ратно. Торгуясь, получил оплату и недовольный ушёл.  

Для установки замка на другую такую же дверь вызвали плотника, 

давшего объявление из двух слов: «Врезаю замки». Приехал моло-

дой человек, снял дублёнку  и дорогую шапку, уточнил заказ, достал 

из кейса отличный набор инструментов с автономным питанием и за 

15 минут красиво установил замок. За работу взял вдвое меньшую 

оговоренную сумму и вежливо попрощался.  

Различие между этими плотниками в том, что первый «универсал» 

выполнял задание долго, кустарно и не технологично. У него всё 

время возникали неожиданные сложности. То он искал нужный ин-

струмент, то его налаживал, то обсуждал, как выполнить очередную 

операцию, и т.д. Работу делал медленно, не очень профессионально 

и не очень качественно. Второй же плотник, несмотря на свою моло-

дость, привычными четкими движениями, без суеты быстро, кра-

сиво, без лишних разговоров качественно поставил замок.  

С технической точки зрения оба плотника выполняли одинаковые 

задания. Разница была в лишь в организации работы, производи-

тельности и оплате. Первый кустарно, экспромтом преодолевал воз-

никающие трудности, теряя время и качество, торгуясь по каждому 
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поводу.  Второй же чёткой организацией своей работы и наличием 

нужных инструментов исключил проблемы и трудности.  

Он ничего другого, кроме врезки замков, в рекламе и не обещал. 

Но для названной работы был прекрасно оснащён и обладал более 

высокой производительностью труда. Судя по всему, он в день зара-

батывал существенно больше своего конкурента, «мастера на все 

руки», беря с клиентов меньшую плату, но выполняя на много 

больше заказов. Его работа практически исключала неожиданности, 

ненужную суету и лишние разговоры. Возможные сложности врезки 

замков были им заранее учтены и решены набором инструментов и 

технологией работы. 

Понятие сложности задач – одно из важнейших в концепции ТОД 

Более совершенные механизмы сотрудничества появляются тогда, 

когда применяемые механизмы уже не обеспечивают достаточно эф-

фективного решения усложнившихся задач. Современная цивилиза-

ция столкнулась с повсеместным усложнением задач. Это происхо-

дит на фоне финансовых, экономических, демографических, энерге-

тических, экологических и других кризисов. 

Они организационно усложняют решаемые задачи, хотя эти кри-

зисы, в принципе, разрешимы. Проблема в растущей организацион-

ной сложности этих задач, в том, что применяемые механизмы не 

обеспечивают достаточно эффективного их решения. Из-за этого при-

ходится осваивать более совершенные механизмы сотрудничества.   

§ 10. ПОДБОР ПЕРСОНАЛА 

 В каждом механизме сотрудничества свои принципы и особенно-

сти работы с персоналом. Они названы в таблице 1. Наибольший 

опыт в подборе руководителей имеет авторитарная организация. 

Каждая кандидатура в руководители проходит здесь обычно много-

летнее, постепенное повышение в должности по всем ступеням 

иерархии. На каждом уровне карьерной лестницы индивид приобре-

тает соответствующий опыт, осваивает очередную ступень професси-

онального роста. Это довольно естественный и логичный принцип ка-
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рьерного роста происходит здесь очень естественно. Индивид посте-

пенно растёт профессионально и морально готовится к компетент-

ному руководству, а заодно набирает необходимый авторитет в гла-

зах будущих подчинённых.  
Таблица 1. 

 

МС При-
нимают 
на работу 
тех, кто… 

Требо-
вания к ру-
ководи-
телю 

Недо-
статки си-
стемы кад-
рового роста 

Слабое 
звено в 
подборе 
подчинён-
ных 

Недо-
статки под-
бора руко-
водителей 

П
р

и
н

уд
и

-

те
л

ьн
ы

й
 

при-
знаёт силу 
и боится 
началь-
ника 

Сила, 
смелость, 
решитель-
ность и 
надёжность 

 

Жесто-
кость борьбы 
за должность, 
акты вреди-
тельства 

Наби-
рают тех, 
кто слабее 
начальника 

Подби-
рают сла-
бых, неини-
циативных 

А
вт

о
р

и
та

р
-

н
ы

й
 

ува-
жает главу 
и подчи-
няется ему 

Наи-
больший ав-
торитет в 
коллективе 

 

Карье-
ризм, сла-
бость заме-
стителей и 
помощников 

Берут 
тех, кто не 
сможет со-
перничать 

Прини-
мают бези-
нициатив-
ных, кто не  
соперник  

Д
о

го
во

р
-

н
ы

й
 

более 
выгоден 
как парт-
нёр 

Облада-
ние ресур-
сами и пра-
вами 

Каждый за 
себя, за лич-
ную выгоду, 
отсутствие 
сплочённости 

 

Господ-
ствует коры-
столюбие 

Слож-
ность вос-
питания  
участников 

К
о

лл
ег

и
-

ал
ьн

ы
й

 

очень 
компетен-
тен и умел 

Высшая 
компетент-
ность  

Сложность 
поиска и под-
готовки  руко-
водителей 

 

Огром-
ное разно-
образие 
мнений 

Слож-
ность 
нахождения 
кандидатур 

  

При авторитарном руководстве начальник должен быть самым 
компетентным, безошибочно и своевременно дающим нужные рас-
поряжения и указания. Но находить таких всесторонних универсалов 
всё труднее, ведь задач всё больше и они всё сложнее. И если руко-
водитель делает ошибку, давая неправильное указание, то это про-
сто разрушает дело, приносит огромный вред.  

 В крупных авторитарно организованных структурах первые руко-
водители часто предпочитают иметь слабых заместителей, чтобы они 
не могли претендовать на место первого, составлять ему конкурен-
цию как реальный соперник. Это недостаток данного механизма. 
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    Роль руководителя для успеха дела при авторитарном меха-
низме исключительно большая. Она велика и в договорном меха-
низме. Но в нём участники всё-таки более самостоятельны. Поэтому 
их действия не столь зависимы от руководителя, как в авторитарном 
механизме, который постепенно теряет свой потенциал. 

    Страны СНГ закономерно переходят от авторитарного к договор-
ному типу организации. Поэтому доля авторитарных отношений бу-
дет сужаться, а договорных – расширяться. Принципиальное реше-
ние этой проблемы заключается в массовом, обоснованном пере-
ходе государственных организаций с использования авторитарного 
механизма на договорный. Подробнее об этом говорится в § 5 раз-
дела 7 настоящей книги. Если при авторитарном подборе персонала 
работников нанимают прежде всего с учётом готовности подчи-
няться конкретному начальнику, работать для него, то в договорной 
оргсистеме принимают тех, кто способен работать более самостоя-
тельно, выполняя заключённые соглашения. Работа которых будет 
наиболее выгодна руководителю в условиях рыночного сотрудниче-
ства. Эти условия следует чётко формулировать, а отношения с наём-
ным работником должны вписываться в установленные и согласо-
ванные правила сотрудничества. Договорные отношения предпола-
гают использование массы правил, положений, нормативов, согла-
шений и контрактов. Без этого договорный механизм работать не мо-
жет. 

    Авторитарные системы требуют, чтобы первые руководители 
имели большой авторитет как люди, в совершенстве знающие все ас-
пекты работы коллектива, все технологии и технические средства, 
что сегодня становится всё более проблематично. Действительно, 
где найти такого всезнайку, директора, знающего все задачи и спо-
собы их решения на каждом рабочем месте всего предприятия?  

    Такого человека найти всё труднее, а то и невозможно. Вместо 
построения авторитарной пирамиды прав и компетентностей необ-
ходимо создать договорную систему отношений, в которой деятель-
ность корректируется не огромным объемом контроля и указаний 
начальства, а правилами и регламентами сотрудничества. Где истина 
определяется не старшинством должности, а соответствием дей-
ствий участников договорным правилам сотрудничества участников. 
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    Подбирая персонал, желательно учитывать соответствие друг 
другу внутреннего настроя (ментальности). Так, например, если ис-
пользуется авторитарное сотрудничество, то в диапазоне, скажем, 35 
- 45 ус у начальника линия графика ментальности должна соответ-
ствовать роли ведущего (т.е. сплошная линия находится в положи-
тельной зоне), а у подчинённого в этом же диапазоне должна быть 
пунктирная линия ведомого. Такое сочетание способствует согласо-
ванности сотрудничества между этими лицами. Но если в этом диа-
пазоне у обоих настрой быть ведущими, то это вызовет противоре-
чия. Оба давать распоряжения не могут. Это неконструктивно. 
Начнутся споры и разлад. 

    Но в каждом механизме свои требования для обеспечения со-
гласия. В принудительном - каждый должен признавать превосходя-
щую силу начальника. В авторитарном ведомые должны признавать 
главенство старшего. В договорном - каждый должен соблюдать пра-
вила и соглашения, рассматривать предлагаемые условия соглаше-
ний и быть готовым к компромиссу. В коллегиальном – стороны 
должны конструктивно относиться к мнению друг друга и искать сов-
местное решение.   

    Оценивая по графикам ментальности настрой участников со-
трудничества можно предсказать степень будущего взаимопонима-
ния (согласованности позиций) между ними. На этой строго научной 
основе можно подбирать персонал и давать ему полезные рекомен-
дации для недопущения или преодоления возможных разногласий.

§ 11. ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ОРУЖИЕ 
И РАЗВАЛ СССР 

Организационное развитие оргсистем исторически идёт неравно-
мерно, но практически не останавливается. Мало того, в мире посте-
пенно усиливается конкурентная борьба между компаниями, стра-
нами и цивилизациями, что требует всё более совершенной, эффек-
тивной и гибкой организации. Соперничество между великими дер-
жавами превращается сегодня в ожесточённые гибридные войны. 
Развитые страны, понимающие невозможность использования ору-
жия массового поражения, всё шире и интенсивнее применяют неле-
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тальные формы борьбы: экономические, психологические, информа-
ционные, организационные и др. Впрочем, «нелетальные» мягко 
сказано. В нынешних «негорячих» войнах гибнет людей часто не 
меньше, чем в традиционных. 

Спецслужбы западных стран, понимая важность  и уязвимость ор-
ганизационных систем, стали целенаправленно тайно заниматься их 
дезорганизацией для подрыва государств-соперников. При этом под 
видом гуманитарных акций применяется замаскированное разруше-
ние официальных организационных систем, что нередко приводит к 
катастрофическим последствиям, как это случилось на закате СССР. 

 Когда где-то госаппарат не поддаётся разрушению изнутри, спец-
службы не брезгуют ограниченными военными акциями и спецопе-
рациями. Иллюстрацией может служить американская деятельность 
на Ближнем Востоке, в Южной Америке, Северной Африке и в других 
регионах мира. 

Так называемые «цветные революции» и тайное использование 
терроризма против своих конкурентов также следует относить к при-
менению организационного оружия. Характерными приёмами орга-
низационных войн являются: подмена эффективных руководителей 
на плохих, а то и на засланных агентов влияния; рейдерские захваты 
стратегически важных предприятий; юридически подготовленный 
захват руководящих должностей, замена владельцев организации; 
подкуп руководителей; клевета и демагогия; использование Интер-
нета и социальных сетей для подрывной деятельности; популистская 
ложь; дезинформация общественности; разжигание ксенофобии и 
ненависти; навязывание вредных идей и партнёров; экономические 
санкции; удушение кредитами и многое другое, разрушающее офи-
циальные организационные системы.      

 Обыватель обычно не замечает тайного применения организаци-
онного оружия и даже наивно участвует в разрушении собственной 
страны под лозунги свободы и демократии, в то время как организа-
торы диверсии остаются в тени. Прозрение наступает, когда развал 
уже свершился и утраченного не вернуть. Так, например, произошло 
на Украине после обретения ею «независимости» в 2014 году. 

Освоение и знание Теории организационной деятельности даёт 
руководителям не только понимание состояния и развития системы 
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управления, но и позволяет легче распознавать организационные ди-
версии. В дальнейшем следует ожидать постепенного освоения бо-
лее совершенных механизмов, вначале авторитарно-договорных 
(т.е. рыночных), а затем и договорно-коллегиальных форм организа-
ции. ТОД не только повышает возможности улучшения управления, 
но и освещает перспективы социального развития.   

Рыночная организация немыслима без использования как дого-
ворного, так и авторитарного механизмов. О присутствии при капита-
лизме авторитарного механизма свидетельствуют, например, нера-
венство возможностей, порождаемое частной собственностью, ис-
пользование принципов единоначалия, работа чиновников государ-
ственного аппарата, существование президентов и даже монархов в 
странах с развитой рыночной экономикой. Что это, как не авторитар-
ные элементы организации! Без них в диапазоне 30-60 ус пока не 
обойтись. Рыночных организаций с применением только договор-
ного механизма в природе практически не существует и существо-
вать не может.  

Мало того, бездумное разрушение и упразднение действующего 
авторитарного механизма может подорвать любое государство, как 
это произошло в СССР, но не произошло в Китае, где при переходе к 
рынку авторитарный механизм не уничтожили, а эффективно исполь-
зуют для освоения договорного. Такое следование законам ТОД пол-
ностью себя оправдало и подтверждено фантастическими успехами 
хозяйственного развития КНР. 

В 2011 году в арабских странах произошли так называемые «рево-
люции», которые многие на Западе и Востоке приветствовали и 
назвали «арабской весной». Ваш покорный слуга в сентябре 2012 
года на основе ТОД в своей статье предсказал начало длительной по-
лосы беспорядков в арабском мире, назвав эти события «весной 
арабской трагедии»1. Люди, питавшие радужные надежды на эту 
«весну», были раздражены моей негативной оценкой предстоящих 
событий и возмущались: «Как вы можете арабскую весну называть 

1 Г. Ваниев «Теория организационной деятельности», 2012, статья «Весна араб-
ской трагедии», стр. 72 
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трагедией? Это же прогресс!» Но прошедшие годы не только под-
твердили мой прогноз, но и явили невиданный масштаб и трагич-
ность развития ситуации на Ближнем Востоке. 

Знание объективных законов организационного развития позво-
ляет правильнее ориентироваться в любых ситуациях. Так называе-
мый «здравый смысл» в организационной сфере часто бывает за-
блуждением.  Люди нередко наивно радуются тому, что со временем 
неожиданно приносит им большие несчастья. Это типичная ситуация 
для «цветных революций». В организационной сфере у руководите-
лей, а тем более у обычного населения, налицо массовая управлен-
ческая безграмотность. 

Большую роль ТОД способна сыграть в условиях развернувшихся в 
мире войн нетрадиционного типа путём провоцирования «цветных 
революций», применения стратегии управляемого хаоса, массового 
использования спецопераций, агентов влияния и др. «Цветные рево-
люции» – это одна из форм организационной борьбы с намеченной 
жертвой, это политические перевороты. 

Теория организационной деятельности открывает не только ре-
зервы обеспечения согласованности, но обнажает причины и эле-
менты возможной несогласованности, дезорганизации. Это как раз 
та ахиллесова пята многих государств, которая всё чаще используется 
США в качестве организационного оружия. Агрессор применяет на 
первый взгляд совершенно безобидные и даже гуманные формы за-
конных акций, наносящие в конечном счете огромный ущерб жертве 
агрессии. Так подрывают государства с помощью взяток и демагогии 
о правах человека, провоцирования массовой миграции азиатских и 
африканских беженцев в Европу, морального развращения моло-
дёжи, подрыва с помощью наркотиков демографического потенци-
ала стран-конкурентов и многого другого.  

Организационная война сегодня – одна из основных форм работы 
спецслужб. Наивно думать, что стратегический противник в этой оже-
сточённой войне подарит нам секретные наработки новейших мето-
дов организационной борьбы или предупредит: «Иду на Вы». Сего-
дня следует опираться на собственную передовую науку управления. 
Теория организационной деятельности является именно такой стра-
тегически значимой, фундаментальной наукой в сфере управления 
людьми, позволяющей целенаправленно и обоснованно улучшать 
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регулирование любой деятельности и противостоять применению 
организационного оружия.   

Если искать научные аналогии, то место Теории организационной 
деятельности среди наук об управлении можно сравнить с ролью и 
статусом аэродинамики в авиастроении. В самолётах модернизи-
руют всё: двигатели, планер, приборы, оснащение... Но это всё может 
быть оправдано, если учитываются законы аэродинамики. Так и при 
совершенствовании организационного управления можно улучшать 
технические и программные средства, связь и оргтехнику. Но всё это 
будет эффективным, если соблюдаются и используются объективные 
законы организационных систем, т.е. законы ТОД. В противном слу-
чае любая, самая изощрённая, модернизация себя не оправдает.   

В целом Теория организационной деятельности не только даёт 
возможность принципиально по-новому увидеть и глубже понять 
каждую оргсистему, но и открывает небывалые перспективы их со-
вершенствования. ТОД создала прекрасные возможности впервые 
по-настоящему опереться на науку управления в любых организаци-
онных системах и весомо поднимать их эффективность.  

Развал СССР и образование на его территории ряда новых госу-
дарств сопровождались их фактическим отказом от социалистиче-
ского пути развития, крушением прежней идеологии и массовым 
увлечением либеральной мифологией глобального рынка, на пери-
ферии которого фактически эти страны оказались. Им не нашлось до-
стойного места в мировой системе разделения труда.  

 Парадоксально, но переход на рыночные методы хозяйствования 
совпал с бурным началом кризиса мировой рыночной системы. И в 
этот сложный момент новые страны оказались ослабленными, по-
скольку помимо организационной разрухи они столкнулись с миро-
воззренческой разрухой, потерей четкой идеологической ориента-
ции. 

Это очень мешает концентрации усилий на решении главных про-
блем развития. Но чтобы быть экономически и политически успеш-
ными, необходимы чёткие идеологические ориентиры. Проблема в 
том, что традиционные идеологические теории на тот момент себя 
не вполне оправдали, а другие полностью потеряли поддержку насе-
ления. 
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Центральным объектом исследований в ТОД являются отношения 
сотрудничества. Термин «отношения сотрудничества» не надо путать 
с понятием «производственные отношения» из марксистской поли-
тической экономии, где они трактуются как «отношения в процессе 
общественного производства и движения общественного продукта 
от производства до потребления». Отличие между трактовками 
принципиальное. Понятие «производственные отношения» К. Маркс 
использует для рассмотрения прибавочной стоимости, обвинения 
буржуазии в эксплуатации и оправдания классовой борьбы пролета-
риата.  

Термин же «отношения сотрудничества» в ТОД используется для 
обеспечения согласованности сотрудничества в любых сферах: про-
мышленность, наука, культура, торговля, транспорт, военное дело, 
политика, общественная деятельность и т.д. 

Выражаясь образно, можно сказать, что Карл Маркс искал то, что 
разделяет людей (капитал, классы, прибавочный труд и прибыль), а 
Теория организационной деятельности изучает, как объединять лю-
дей для более эффективной работы (механизмы сотрудничества, ор-
ганизационные системы). Поэтому между «производственными от-
ношениями» по Марксу и «отношениями сотрудничества» в ТОД су-
ществует принципиальная разница. Используются совершенно раз-
ные методологические установки и преследуются разные цели. 

Почему Лебедь, Рак и Щука из известной басни Крылова не могут 
сдвинуть телегу? Такие проблемы марксистская политэкономия пы-
тается решить, образно говоря, ища виновных, а ТОД – ища способы 
согласования и повышения эффективности сотрудничества.  

Тщательное изучение каждого механизма сотрудничества позво-
лило понять их возможности и выявить множество закономерностей  
развития. Одна из них – чередование характера механизмов. Нечёт-
ные механизмы являются коллективистскими, а чётные – индивиду-
алистскими. То же самое происходит с внутренним настроем людей. 
По мере развития ментальности и перехода её с каждого предыду-
щего механизма на последующий, соседний, люди переходят от под-
держки, скажем, коллективистских принципов авторитарного меха-
низма к индивидуалистским – договорного. Затем в случае дальней-
шего развития происходит переход от индивидуалистских принципов 
договорного к коллективистским принципам коллегиального и так 
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далее. Соответственно, изменяются нормы поведения людей и их 
мораль. 

Поскольку сейчас наше общество переходит от преимуществен-
ного применения авторитарного механизма к договорному (рыноч-
ному), коллективистские принципы сотрудничества в обществе всё 
более вытесняются индивидуалистскими. Это объективная законо-
мерность, которая со временем неизбежно снова приведёт к вытес-
нению индивидуалистских принципов (договорного механизма) кол-
лективистскими (коллегиального).   

Рассматривая развитие организационных механизмов, следует 
понимать, что в реальности они представляют собой не лестницу с 
дискретными ступенями, а достаточно плавные переходы от одного 
механизма к другому. 

Существует целый ряд законов функционирования и развития орг-
систем. Скажем, закон попарного применения соседних механизмов. 
Таких пар всего пять: машинально-принудительная; принудительно-
авторитарная; авторитарно-договорная; договорно-коллегиальная и 
коллегиально-саможеланная. Такой дуализм расширяет диапазон 
эффективного использования соседних механизмов потому, что они 
достаточно близки по принципам действия и способны компенсиро-
вать недостатки и расширять возможности друг друга. 

В одной и той же организационной системе могут использоваться 
все шесть механизмов сотрудничества, но, разумеется, в очень раз-
ной степени. Один может преобладать и даже господствовать в то 
время как другой – практически не применяться, какой-то применя-
ется эпизодически, в решении лишь некоторых задач. И так далее. 
Кроме того, разные задачи могут выполняться с помощью разных ме-
ханизмов.  

Организационные системы обычно отличаются друг от друга со-
ставом и степенью использования разных механизмов. Можно ска-
зать, что у каждой из них есть своё оригинальное лицо. В сотрудни-
честве с разными людьми можно использовать разные механизмы, 
но с одними и теми же людьми эффективно можно использовать 
обычно только соседние. В противном случае будут возникать проти-
воречия в отношениях и снижаться эффективность совместной дея-
тельности. 
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Исторически значимые этапы организационного развития обще-
ства можно выделять по ведущему, преобладающему механизму со-
трудничества. Так, при первобытно-общинном укладе господствовал 
машинальный механизм сотрудничества, при рабовладельческом – 
принудительный, при феодальном – авторитарный, при капиталисти-
ческом – договорный. Очевидно, что при ведущей роли коллегиаль-
ного механизма появится следующая форма общественного устрой-
ства коллективистского типа. Не мудрствуя лукаво, назовем её соци-
алистической. При этом ведущим, господствующим механизмом  
должен быть коллегиальный механизм, но на разных уровнях и в 
разных задачах могут применяться и другие механизмы. 

Советская «социалистическая» организация ввиду особых истори-
ческих условий уже изначально была противоречивой. Большую 
часть времени существования СССР это была преимущественно авто-
ритарно-принудительная организационная система, по форме со-
трудничества подобная феодальному и монархическому устройству 
общества. Но, следуя учению классиков и последователей марк-
сизма, на государственном уровне были провозглашены социалисти-
ческие принципы: общественная собственность на средства произ-
водства; централизованное плановое хозяйствование; приоритет об-
щественного над личным; нацеленность государственной власти на 
социальную справедливость; всестороннее развитие всех членов об-
щества; противостояние мировому капитализму и всем его проявле-
ниям (эксплуатации человека человеком, частной собственности на 
средства производства, большому материальному неравенству, 
ограблению бедных и слабых).  

Полуфеодальная, авторитарная организационная реальность в 
СССР логически противоречила провозглашавшимся социалистиче-
ским лозунгам равноправия и справедливости. Это противоречие – 
не злонамеренный обман, а объективная коллизия, возникшая из-за 
стремления революционеров, захвативших власть в 1917 году, 
быстро перестроить общество, перескочив из феодализма в социа-
лизм, минуя стадию капитализма. Торопиться большевиков застав-
ляло и враждебное капиталистическое окружение, и неумолимое 
приближение мировой войны.   

305



 

83   

   

Политическая решительность и примитивность действий властей 
при первоначальных социальных преобразованиях объясняются 
принципами используемых механизмов (авторитарным и принуди-
тельным), в которых место демократии занимают авторитет лидера, 
единоначалие и решимость представителей голодающей бедноты. С 
позиций ТОД это легко объясняется неизбежностью первоначаль-
ного использования данных механизмов. 

По законам ТОД последовательность организационного развития 
предполагает, что после принудительного механизма (военный ком-
мунизм) следует авторитарный (или авторитарно-принудительный в 
виде диктатуры пролетариата), затем – договорный (рыночный) и 
только потом – коллегиальный (социалистический). Большевики 
были вынуждены сразу из феодализма (авторитарный механизм) ве-
сти страну к социализму (коллегиальный механизм), то есть попыта-
лись прыгнуть через ступеньку капиталистического этапа обществен-
ного развития (с ведущей ролью договорного механизма). Это в 
принципе было невозможно даже теоретически. 

В борьбе с капитализмом большевики, естественно, не могли 
долго базироваться на его организационной основе (договорном ме-
ханизме), плодить тем самым своих классовых врагов. В 1920 годах 
для хозяйственного восстановления страны была предпринята по-
пытка быстрого освоения рыночных отношений. Однако правящая 
партия, видя в НЭПе угрозу своему авторитарному правлению, экспе-
римент отменила и взяла хозяйственное управление страной в свои 
руки. Но в начале 90-х годов авторитарную систему управления снова 
разрушили, что привело к развалу автократической организации и 
крушению СССР. 

Объективной последовательности развития механизмов сотруд-
ничества тогда ещё не знали, поскольку ТОД еще не была создана. 
Само существование СССР по сути было огромным социальным экс-
периментом, попыткой перейти к социализму, минуя стадию капита-
лизма. Пока пытались осуществить этот скачок, идеологически запу-
тались, попав в сети буржуазной пропаганды. В 60-90-е годы совет-
ская, полуфеодальная, морально переродившаяся номенклатура 
прониклась буржуазными ценностями, либеральной идеологией 
объективно развивавшегося рыночного уклада (развились: жажда 
богатства, материального благополучия, накопительство, эгоизм, 
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спекуляция, коррупция и т.д.). Советский строй не устоял против объ-
ективно растущей силы золотого тельца. 

Сначала договорный механизм использовался преимущественно 
в неофициальных формах, но в горбачёвские времена он перешёл на 
легальное положение (разрешено всё, что прямо не запрещено). И 
тут плотину прорвало. Неудовлетворённые материальные потребно-
сти миллионов людей в СССР вдруг получили возможность легальной 
и полулегальной реализации через использование тысяч способов 
официального и неофициального зарабатывания денег. Авторитар-
ная система, на которой базировался СССР, идейно проиграла.  

Тот тип социализма, который был в СССР, в организационном 
плане использовал авторитарный и принудительный механизмы, 
присущие отчасти феодализму, а отчасти рабовладельческому обще-
ству, несовместим с рынком. Однако в идеологическом плане госу-
дарство и правящая партия в СССР как могли культивировали социа-
листические идеи, пытаясь построить общество коллективистского 
типа, которое называли социализмом. Обострилось противоречие 
между провозглашаемыми лозунгами и реальной практикой органи-
зации управления.  Это ослабляло оргсистему. Экономическая эф-
фективность народного хозяйства в позднем СССР (постсталинский 
период) падала. Организационная практика, объективная потреб-
ность повышения эффективности хозяйствования и потребность по-
вышения благосостояния народа закономерно толкали общество к 
преобразованиям, к переходу на рыночные рельсы.  

Уже в шестидесятых годах прошлого столетия правящие круги 
СССР тихо признали преимущества рыночной организации над авто-
ритарной. Под руководством КПСС начались неуверенные экономи-
ческие эксперименты по освоению рыночных принципов, которые 
объективно противоречили социалистическим принципам. Внутрен-
нее идеологическое брожение и внешнее давление привели в 
начале девяностых годов к официальному разрушению авторитар-
ных основ управления государством (отмене ведущей роли КПСС, 
разрешению частной розничной торговли, производственных коопе-
ративов и др.). Поскольку рыночные преобразования в СССР осу-
ществлялись не на научной основе, а под фактическим руководством 
спецслужб стратегических противников СССР и России, то проведе-
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ние реформ вылилось в банальный подрыв государства, разграбле-
ние национальных богатств СССР иностранцами, их ставленниками и 
местным жульём, а также в разрушение существовавшего обще-
ственного уклада и социальных достижений. 

Надо признать, что развалу СССР предшествовал проигрыш в 
идеологической борьбе. Почему же так произошло? Потому, что 
освоение договорного механизма объективно было назревшим, а ав-
торитарный уже себя изживал. На смену полуфеодальной авторитар-
ной советской организации хозяйствования объективно осваивалась 
рыночная, договорная, но в самом диком виде. Иначе и быть не 
могло. Для сложившихся условий это был неизбежный обществен-
ный процесс. Другое дело, что этот переход с моральной и матери-
альной точек зрения произошел самым мерзким образом, с ограбле-
нием страны и каждого её гражданина. Почему? Потому, что «элита» 
общества была занята не настоящими реформами, а полукриминаль-
ным и чисто криминальным обогащением за счет продажи всего го-
сударственного, которое «плохо лежало». 

От авторитарно-принудительного типа хозяйствования (в СССР), 
«строгого главенства», одни страны бывшего СССР резко переско-
чили на авторитарно-договорной тип организации – «выгодное гла-
венство», что соответствует дикому капитализму.  Другие же – к авто-
ритарно-принудительной организации (П+а) «принуждению». Об 
опережающем развитии демократии в Киргизии наивно говорилось 
много. Но это отнюдь не свидетельствует о прогрессивности реаль-
ной организационной системы государства. 

 Что касается России, то она пришла к капиталистическому столу 
(Д+а, «рынок») с большим отставанием от Западной Европы и соот-
ветствующими потерями. Поскольку страна была крайне ослаблена 
экономически и политически, ей было уготовано место на периферии 
мировой капиталистической системы. Социалистические завоевания 
во многом оказались утраченными. Полное уничтожение государ-
ства не произошло только благодаря немалым традициям россий-
ской государственности и определённому сопротивлению некоторых 
частей бывшего советского общества (офицерского корпуса армии, 
ВПК, секретных оборонных организаций и спецслужб.)   

Парадокс в том, что к приходу России в глобальный капитализм он 
уже с головой погрузился в катастрофическую пучину системного 
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кризиса, исчерпав внутренний потенциал развития. Капитализм в 
мире сейчас уже дышит на ладан. Спасти его может только какое-ни-
будь чудо вроде внезапного получения гигантских ресурсов, как это 
произошло с США в конце XX века за счёт СССР. Мы живём в эпоху 
нарастающего краха глобального рыночного хозяйства. Капитализм 
снова лихорадочно ищет сакральную жертву для своего спасения, не 
понимая, что согласно Теории организационной деятельности на 
смену рыночной (договорно-авторитарной) организации должна 
прийти договорно-коллегиальная организация социалистического 
типа.   

Чтобы проследить закономерность появления коллегиальных эле-
ментов из развития предыдущих механизмов, приведём здесь вы-
держку из «Атласа организационных систем» в виде таблицы 1 с ха-
рактеристикой важнейших элементов организации в разрезе каж-
дого из механизмов сотрудничества, включая коллегиальный. 

Таблица 1. 

Элементы 

организа-

ции 

Маши-

нальный 

Прину-

дитель-

ный 

Авторитар-

ный 

Договор-

ный 

Коллеги-

альный 

1. Цель ор-

ганизации 

Сохране-

ние при-

вычного по-

рядка 

Принуж-

дение, 

захват, 

победа 

Обеспечение 

превос- 

ходства руко-

водителя 

Частная ма-

териальная 

выгода 

Общая 

польза для 

участников 

2. Духов-

ная основа 

Тради-

ция,при-

вычка 

Вражда, 

месть, 

обида, 

злость 

Вера в во-

ждя, патрио-

тизм, често-

любие 

Индивиду-

ализм, алч-

ность 

Коллекти-

визм 

3. Согласу-

ющие эле-

мент 

Привычка Угроза Авторитет Личная вы-

года 

Общий 

интерес 

4. Понятие

справед-

ливости 

Соблюде-

ние тради-

ции 

Сильный 

всегда 

прав 

Кто старше, 

тот и прав 

Закон 

строг, но 

справед-

лив 

Общее 

решение 

5. Кто при-

нимает ре-

шения 

Традиция Самый 

сильный 

Глава, стар-

ший 

Правомоч-

ные сто-

роны 

Все участ-

вующие 

6. Чьи ин-

тересы 

Соблюда-

ющих тра-

диции 

Тех, кто 

сильнее 

Тех, кто 

старше по 

статусу 

Собствен-

ника, име-

Каждого и 

всех вме-

сте 
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превали-

руют 

ющего за-

конное 

право 

7. Отноше-

ние к кри-

тике и про-

тестам 

  – 

Как бунт Как подрыв 

аторитета 

Закон – 

критерий 

правиль-

ности 

Если всех 

убедил, то 

значит 

прав 

8. Как ре-

шают 

споры 

Споров нет Споры 

пресека-

ются 

Прав стар-

ший, млад-

ших игнори-

руют 

По закону, 

договору, 

компро-

миссу 

Нахожде-

нием кон-

сенсуса 

9. От кого

ждут не-

справед-

ливости 

Не обсуж-

дается 

От са-

мого 

сильного 

От самого 

старшего 

От наруши-

теля за-

кона, со-

глашения 

Неспра-

ведли-

вость не-

возможна 

Характер элементов коллегиального механизма закономерно вы-

текает из развития элементов предыдущих механизмов, их целей, 

морали и принципов, а также получен из наблюдений за опытом, 

пусть и небольшим, коллегиального сотрудничества. В таблице 1 от-

сутствует графа саможеланного механизма, потому что, во-первых, 

он для нашего времени не так актуален, во-вторых, он обычно не 

встречается в виде целой организационной системы, а потому его ха-

рактеристики были бы выведены как предположительные, тогда как 

остальные (приведённые в таблице 1) получены на основе анализа 

реального опыта, а не предположений. 

§ 12.  МЕЖДУНАРОДНЫЕ И МЕЖНАЦИОНАЛЬНЫЕ 

ОТНОШЕНИЯ 

Исходя из рассмотренных закономерностей, гораздо легче понять 

многие проблемы в отношениях между странами и народами. Возь-

мём, например, отношения между Россией и Беларусью на 2020 год. 

Формально это две независимые страны, между которыми действует 

договор о неком союзном государстве. Отношения между ними до-

говорные, т.е. формально равноправные. Значит, каждая из сторон 

самостоятельна и не может требовать себе каких-то льгот от так же 
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независимого партнёра сверх тех, что официально предусмотрены в 

соглашении. Если же одна сторона требует поблажек на основе «осо-

бых» «братских» отношений, то это уже соответствует авторитарному 

механизму, для которого в данном случае нет правовых оснований. 

 Поскольку Беларусь скажем в 2020 году не хотела признавать гла-

венства России в союзном государстве, то ей нельзя было рассчиты-

вать и на опеку «старшего брата», получение от него льгот и приви-

легий. Александру Григорьевичу Лукашенко надо было выбирать: 

либо крестик снять, либо трусы надеть, или, как заметил В. Путин, 

«мухи отдельно, а котлеты отдельно». Иначе выходит правовая кол-

лизия, путаница. 

Страны бывшего СССР получили независимость фактически на ос-

нове использования некоторых норм права, т.е. договорного меха-

низма сотрудничества, при котором каждый партнёр имеет право на 

независимость и самостоятельность. Но, строя реальные отношения 

между собой, они тогда тоже должны пользоваться договорными, 

равноправными отношениями, т.е. без «старших» и «младших» бра-

тьев, а только на основе взятых на себя по договорам обязательств. 

На деле же в силу господствующей с советских времен авторитарной 

ментальности элит и фактического неравенства возможностей раз-

ных стран авторитарные отношения волей-неволей проявляются. С 

этим невозможно не считаться. Всё-таки реально кто-то получается 

«ровнее других». Это объективность, которую сегодня невозможно 

игнорировать или мгновенно устранить. Отсюда нередко проявля-

ются элементы авторитарных отношений, отражающиеся в различ-

ных решениях и действиях, даже в выборе мест встреч. Отсюда и у 

простых людей появляются сомнения в возможности равноправных 

отношений, справедливости соглашений между странами, подозре-

ние в ущемлении их национальных интересов из-за неполного равен-

ства сторон и т. д. 

Сегодня на пространстве СНГ немало людей, мечтающих о воссо-

здании СССР. Может ли ТОД что-то прояснить по этому поводу? По-

скольку в СССР использовался преимущественно авторитарный тип 

организации, то о фактическом равенстве положения всех респуб-

лик, народов и национальных элит в одной стране не могло быть и 

речи. Кто-то возразит, мол, центр щедро помогал национальным 
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окраинам, направляя туда огромные ресурсы. С одной стороны, это 

была плата за лояльность, с другой – авторитарная помощь (опека) в 

развитии, с третьей – рациональное выравнивание уровней разви-

тия, с четвёртой – улучшение классового состава национальных рес-

публик. Несмотря на это, неприязнь и кое-какая вражда у кого-то со-

хранялись. 

Теория организационной деятельности констатирует: если по сути 

используется авторитарный механизм, то не избежать неравенства 

фактических прав между участниками. Для этого не надо проводить 

расследований, кого-то в чём-то уличать и упрекать. При наличии ав-

торитарной формы отношений личные интересы участников обяза-

тельно будут разными, в чём-то даже противоречивыми. Тут каждый 

занимает свою жёрдочку и знает, кто сидит выше, а кто ниже, у кого 

больше прав, а у кого меньше. Каждый стремится занять местечко 

повыше. Споры же за льготы между равными не исключены.  

При авторитарных отношениях полное равенство статусов практи-

чески невозможно. Таков характер авторитарного механизма. Впро-

чем, надо отдать должное коммунистам, они многое делали для 

обеспечения равенства народов. Это и многонациональность Полит-

бюро ЦК КПСС, и двухпалатность парламента, и единая правящая 

партия, многие другие писаные и неписаные правила организации 

управления. И всё-таки в СССР то там, то здесь те или иные нацио-

нальности требовали и добивались каких-то льгот, привилегий, пре-

имуществ или, наоборот, их теряли. И это не чей-то злой умысел, а 

объективное следствие применения авторитарного механизма. Он 

не может быть без «старших» и «младших», как члены во всякой пат-

риархальной семье. Член авторитарной оргсистемы во все времена 

стремился повысить свой статус и пользоваться какими-то преимуще-

ствами. Это естественное, закономерное желание. 

Международные отношения демонстрируют те же закономерно-

сти развития механизмов сотрудничества. И чем в большую древ-

ность погружается анализ межнациональных отношений, тем боль-

ше в них обнаруживается примитивизма и грубости слабо развитых 

механизмов. Огромный исторический слой занимает использование 
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принудительного механизма, т.е. применение силы в международ-

ных и межэтнических отношениях. По этой причине многие страны и 

этносы в своё время исчезли, а другие затаили обиду. 

В разных международных организациях отношения между участ-

никами по форме близки к используемым у них организационным 

механизмам. Так, фашистская Германия не только внутри страны ис-

пользовала диктат, подавление и принуждение, но и во внешней по-

литике вела себя как бандит с большой дороги.  

Но всё-таки и в международной политике постепенно происходит 

переход к более совершенным, более гуманным механизмам. 

Именно поэтому серьёзные политические деятели в отношениях с 

другими странами стремятся переходить от принудительного меха-

низма к авторитарному, а от последнего к договорному. После дого-

ворного механизма закономерно последует коллегиальный, кото-

рый предусматривает весьма близкие и гуманные отношения сотруд-

ничества: общность целей и интересов, взаимную открытость, взаим-

ную помощь и поддержку, консенсус в принятии и выполнении ре-

шений. 

Так, например, Россия и Китай после периода противостояния в 

пограничных конфликтах (П), когда по сути по-авторитарному реша-

лось, кто главнее (А), чьё решение весомее (А), перешли к заключе-

нию множества договоров (Д) о сотрудничестве, в том числе и о де-

лимитации границы между ними. Произошло повышение уровня от-

ношений со «строгого главенства» и «выгодного главенства» на бо-

лее конструктивные договорные (Д). 

Если в международных отношениях сохранять авторитарный ме-

ханизм, то при всей доброжелательности намерений народы быв-

шего СССР добровольно вряд ли согласятся снова объединяться в 

единую страну, поскольку им никто не сможет убедительно обещать 

будущего равенства с другими народами, тех прав самостоятельно-

сти, которые они имеют сегодня и надеются иметь в будущем, хотя 

бы формально. Авторитарный и принудительный механизмы по 

определению исключают равноправие участников организации и 

полную честность в их отношениях, а договорный механизм не обес-

печивает настоящего, не формального равенства, поскольку в финан-
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совом отношении (по богатству) рынок всегда предполагает не ра-

венство, а расслоение. Все видят, как на Западе богатые нации при-

вычно эксплуатируют бедные или более слабые. И это там считается 

нормальным. Либерализм! 

В реальных межправительственных договорах невольно отража-

ются фактические отношения. Договор может внешне предусматри-

вать положения равноправного договорного механизма, но вклю-

чать некоторые статьи или условия, вызванные сохраняющимся не-

равенством сторон. Так, в договорах между странами об использова-

нии коммуникаций (скажем, железной дороги) каждая страна на соб-

ственной территории навязывает другой, как само собой разумею-

щееся, свои условия, пользуясь привилегиями владельца.  

    Если в какой-то крупной стране господствует авторитарный ме-

ханизм, то она невольно стремится окружить себя подчинёнными, 

зависимыми странами. Авторитарной элите так привычнее и удобнее 

решать все вопросы. 

    Вообще говоря, внешние межгосударственные отношения 

обычно примитивнее, чем внутренние. Скажем, внутри США во мно-

гом господствует договорная организация, а в отношениях США со 

странами Центральной и Южной Америки обычно преобладает ис-

пользование авторитарного и принудительного механизмов. Да и с 

европейскими странами США предпочитают общаться как с подкон-

трольными вассалами и с позиции силы или превосходства. К этому 

все уже привыкли. 

Западная Европа фактически провела исторический эксперимент, 

добровольно объединившись в ЕС и НАТО на основе применения до-

говорного механизма сотрудничества. Несмотря на огромные усилия 

и затраты жизнь показала, что у этой формы международного со-

трудничества Д+к «зрелый рынок» перспектив немного. ЕС развали-

вается на наших глазах. И это не чья-то ошибка, а проявление объек-

тивных законов организации, законов ТОД. Дело в том, что присут-

ствие механизма Д обусловливает наличие у каждого частных инте-

ресов, которые никогда не бывают идеально сбалансированными, 

так как каждый тянет одеяло на себя. Что-то кому-то более выгодно, 

чем партнёру. И каждая сторона стремится к собственной выгоде за 

счёт других. 

314



 

92   

   

Слабое же присутствие механизма К вносит разнообразие мнений 

участников и противоречит фактическому приоритету частного над 

общим, хотя для единства Европы всё более необходим приоритет 

общего над частным. Это противоречие пока остаётся непреодолён-

ным. Выход Великобритании из ЕС – свидетельство признания его 

бесперспективности.  

Таким образом, традиционные механизмы сотрудничества, вклю-

чая и договорный (рыночный), не ведут к добровольному объедине-

нию народов в единый союз, если, конечно, это не будет сделано си-

лой и авторитетом. Но возможность развития всё-таки есть – это эф-

фективное освоение коллегиального механизма сотрудничества. 

Дело в том, что коллегиальные решения принимаются консенсусом, 

т.е. при абсолютно добровольном согласии каждого участника, име-

ющего право вето. Здесь правят не лидер, не сила, не деньги, не 

большинство, не меньшинство, а общий интерес, общая польза.  

Только при коллегиальном механизме обеспечиваются интересы 

каждого участника сотрудничества и ни о какой дискриминации не 

может быть и речи. Такая система соответствует договорно-коллеги-

альной организации, то есть – социализму.  Опыт СССР показывает, 

что коллективистское государство может вкладывать огромные ре-

сурсы в периферийные регионы, добиваясь общей пользы от инве-

стиций. 

Последняя графа приведённой таблицы (К) позволяет в комплексе 

увидеть важнейшие элементы коллегиальной организации в чистом 

виде, т.е. без «примесей» других механизмов. На этой основе рас-

смотрим её специфику (К). В качестве образной иллюстрации возь-

мём группу асов-альпинистов, слаженную большим опытом экспеди-

ций. В принципе могут быть группы альпинистов, использующие раз-

ные механизмы: А, Д или С. 

Целью деятельности такой (коллегиальной) группы может быть 

общий интерес (покорение вершины) участников сотрудничества, ко-

торые духовно опираются на коллективизм (К). Высшей справедли-

востью при согласовании действий они считают общее (единодуш-

ное) решение и желание каждого достичь вожделенной вершины. В 
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группе царят товарищество, взаимопомощь и дружба. Каждый откро-

венен и готов поделиться с остальными всем, что имеет и знает, осо-

бенно в трудную минуту.   

Каково положение каждого в группе? Есть ли различия? Да, есть. 

Всё-таки у каждого альпиниста, даже если все они асы, имеются: свой 

опыт, мастерство, достижения, свой возраст, состояние здоровья и 

привычки. Все эти качества влияют на место каждого в группе. Никто 

никому не приказывает, не командует, не сулит, но при обсуждении 

общих вопросов экспедиции участники учитывают в первую очередь 

умение и компетентность каждого. Этим и определяются его реаль-

ное место в группе и право на участие в принятии решений. 

Никто в такой группе не может сказать, чтобы все остальные слу-

шались его безоговорочно. Никто не может что-то другим навязы-

вать, разрешать или запрещать. Формально и по существу все равны. 

Припасы, деньги и снаряжение в такой группе общие, вроде как ни-

чьи. Но все обязаны их беречь и пользоваться с согласия остальных.    

Коллегиальность начинается с формирования группы. Она либо 

сама собирается «по интересам» или «по заслугам», либо отбирается 

на основе определяемого участниками рейтинга компетентности. 

Оценку компетентности делают по возможности коллегиально лица, 

уже попавшие в группу. Самое главное и важное – это обеспечить 

успех группы в достижении общей цели.  

Далее следует освоить процедуры коллегиального принятия ре-

шений, соблюдения правил, порядка обсуждения, формулирования 

решений и их выполнения. Если в дальнейшем у группы возникнут 

новые задачи или изменится компетентность участников, то следует 

снова решать вопросы о формировании коллегиальной группы и 

оценки компетентности участников.     

Законы функционирования и развития оргсистем универсальны. 

Они распространяются на любые организации – от семьи, бригады до 

страны и международных организаций. Развитие форм сотрудниче-

ства и на международной арене проходит те же шесть ступеней: М, 

П, А, Д, К, С. При первобытном общественном укладе между племе-

нами отношения складывались стихийно, по естественным природ-

ным законам. Это было время господства машинального механизма, 

его традиций, ритуалов. Закономерно следующей ступенью развития 
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стал принудительный механизм, для которого были характерны пе-

риодические стычки разных лиц, племён, убийства или захват плен-

ных, кражи женщин, скота, добычи и т.д. Использование принуди-

тельного механизма в межэтнических и межплеменных отношениях 

отчасти сохранилось до наших дней, особенно в глухих и отсталых 

уголках Земли. На этом принудительном уровне организационного 

развития находились американские индейцы к моменту их покоре-

ния европейцами. 

Мировая колониальная система организационно базировалась на 

принудительном и авторитарном механизмах. В них большую роль 

играло разделение населения на касты, на подданных разных прави-

телей, на этносы, племена и пр. Между собой они находились в от-

ношениях зависимости или подчинённости. Сотни и тысячи лет пре-

обладала авторитарно-принудительная организация сотрудничества 

людей. Это Древний Египет, Китай, Ближний Восток, Шумер, Север-

ная и Южная Америка.  

Договорный механизм на международной арене появился и раз-

вивался вместе с международной торговлей. Сегодня международ-

ное сотрудничество осуществляется в основном на договорно-авто-

ритарной основе, то есть не только на равноправной основе, но и с 

постоянными попытками сторон иметь преимущества и дополни-

тельные права, командовать другими и хоть отчасти жить за счёт дру-

гих.  Это и происходит с разной степенью успеха.  

Теория организационной деятельности позволяет по-новому 

взглянуть на многие старые проблемы управления и успешно их ре-

шать. Вот и пресловутый национальный вопрос, вызывающий 

столько споров и кривотолков, оказывается, поддаётся новому кон-

структивному осмыслению и открывает новые возможности его ре-

шения. 

Типичный для ТОД аналитический приём заключается в том, 

чтобы исследуемый элемент организационной системы рассматри-

вать через призму разных механизмов сотрудничества. Это касается 

любых элементов организаций и развития ментальности людей. 

Правда, в индивидуальном развитии каждый субъект достигает ка-

кого-то определённого соответствующего ему уровня. Одни люди 

ментально находятся на уровне авторитарного механизма, другие – 
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на уровне договорного, а третьи – на уровне принудительного. Кол-

легиальное сотрудничество обычно мало где освоено. Если же кем-

то оно освоено, то это небольшие коллективы и эпизодические за-

дачи.  

Когда в древности преобладало использование механизма маши-

нального сотрудничества, ещё не сформировались нации, а отноше-

ния между племенами регулировались традициями (М) «машиналь-

ные отношения» (0-10 ус) и силой «диктат» (10-20 ус). Это означает 

преобладание машинального и принудительного механизмов (в раз-

ных соотношениях), проще говоря, это вражда, поединки и войны 

между племенами, родами, группами и т.д.  

Следующим длительным этапом исторического развития органи-

зационных систем было рабовладение, «принуждение» (20-30 ус) и 

другие формы принудительного сотрудничества (подавление, поко-

рение или изгнание со своих мест обитания одних народов другими). 

Так, например, во время захвата новых земель и создания колоний 

покорялись и при этом порой частично истреблялись более слабые 

этносы, в которых грабёж и принудительная эксплуатация местного 

населения колониальной администрацией были широко распро-

странены «строгое главенство» (30-40 ус). Конечно, здесь 

процветали межэтническая вражда и ненависть с обеих сторон. 

Прекращали их тоже с помощью силы. История человечества – это 

прежде всего история вражды, войн и насилия.  

Они способствовали появлению главенствующих классов, этносов 

и каст. В диапазоне 40-50 ус («выгодное главенство») (А+д) произо-

шел расцвет в распространении и использовании авторитарного ме-

ханизма сотрудничества. К нему относятся: феодализм, патернализм, 

патриархальный уклад и другие формы авторитарно-принудительно-

го сотрудничества. При этом по законам данного механизма каждый 

этнос, род или племя в силу различных факторов занимал свою нишу 

в организационной иерархии общества и ради своего сохранения бо-

ролся с врагами и угнетателями за место под солнцем. Какой-то этнос 

становился государственно-образующим, верхним, привилегирован-

ным, старшим. Затем иерархически идут близкие к нему этносы и так 

далее по мере убывания их статуса и реального общественного поло-

жения. 
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 Авторитарные отношения вольно или невольно социально разоб-

щают людей, закрепляют неравенство и различие интересов, проти-

вопоставляют одних людей другим. Полезно помнить, что авторитар-

ный механизм сам порождает разделение людей по любым призна-

кам: национальность, род, племя, местность, социальный статус и др. 

Авторитарное предубеждение о своей исключительности взращива-

ется самим механизмом. Это один из способов объединения людей 

и усиления их безопасности. 

При этом какими бы хорошими ни были отношения между отдель-

ными людьми, представителями разных этносов, неизбежно возни-

кают и усиливаются градации статусов и интересов, использование 

таких понятий как «старший брат» и «младший брат» с соответствую-

щей подчинённостью и имущественными различиями, характер-

ными для авторитарных отношений. Это естественные, объективные 

законы любого общества на авторитарном этапе его организацион-

ного развития. 

Закономерны ли в обществах авторитарного типа межнациональ-

ные трения? Если у нескольких лиц имеется общий вышестоящий 

глава, то внутренние разногласия между своими подчинёнными он 

обычно во многом предотвращает или гасит. Но когда случаются тре-

ния между лицами, подчинёнными разным начальникам или авто-

ритетам, выразителям разных этнических интересов, то разногласия 

обычно остаются и могут даже разрастаться, особенно, если соответ-

ствующие начальники между собой не ладят, а соперничают.  

При авторитарной организации вместе с иерархической диффе-

ренциацией статусов происходит и соответствующее разделение или 

перераспределение прав, остро затрагивающее интересы каждого 

этноса и каждого его члена. Таким образом, межэтническая вражда 

в авторитарных оргсистемах практически неизбежна и в рамках тра-

диционных организационных систем неискоренима.  

Межнациональные противоречия могут иметь самую разную сте-

пень и форму выражения. Иногда они имеют латентную, скрытую 

форму. Это относится не только к чисто авторитарным, но и ко мно-

гим переходным, смешанным формам организации (авторитарно-

принудительным и авторитарно-договорным), в которых преобла-

дает авторитарный механизм. Главная предпосылка для конфликтов 
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и трений при авторитарной организации заключена в официальном 

и неофициальном различии положений, интересов и прав, стремле-

нии каждого отстаивать и расширять свои возможности. Это, как пра-

вило, затрагивает чужие права, интересы, ресурсы. Поэтому при ав-

торитарных отношениях противоречия сохраняются и могут даже 

усиливаться.  

Сделаем вывод: при примитивных формах организации межэтни-

ческие и международные противоречия неизбежны. По большому 

счёту их порождает не злонамеренность участников, а естественные, 

объективные причины. Впрочем, нацисты и фашисты используют эт-

нические различия для разжигания между людьми ненависти. По-

этому такие трения и конфликты следует безусловно прекращать. 

 В условиях чисто договорных отношений (при их преобладании) 

трения и разногласия между участниками существуют, поскольку в 

рыночных условиях каждый стремится к собственной выгоде, что 

приводит к столкновению интересов, конкуренции, борьбе, а то и 

вражде. Межэтнические отношения в рыночных условиях в основ-

ном зависят от материальных, имущественных интересов, которые 

определяют всё остальное. Поэтому национальный вопрос здесь 

подчинён фактору выгодности. Если конфликтовать на этнической 

почве кому-то выгодно, то проблема остается. Так, история знает 

много случаев, когда антисемитизм использовался для разжигания 

вражды и погромов ради отъёма у евреев их имущества.  

Но если национальная принадлежность одних не затрагивает ма-

териальных интересов других, то проблем не возникает. Поэтому в 

условиях использования договорного механизма национальный во-

прос может складываться по-разному, в зависимости от фактиче-

ского соотношения материальных интересов и условий сотрудниче-

ства. Разжигание межнациональных конфликтов часто может быть 

невыгодным, но кто-то «ловит рыбку в мутной воде». Капитализм в 

национальном вопросе более гибок, чем авторитарный уклад, но 

фундаментально эту проблему тоже решить не может, что доказано 

самой жизнью. Так, в США почти нет антисемитизма. Зато есть еврей-

ский шовинизм, ущемление интересов негров, индейцев и многих 

других народов. Если кому-то выгодно педалировать межэтнические 

противоречия, то проблема остаётся. 
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Совсем иначе обстоит дело при использовании коллегиального 

сотрудничества. В этом механизме решения принимаются консенсу-

сом, то есть совместно при наличии у каждого права вето. Каждый 

участник может блокировать любое коллективное решение, с кото-

рым он не согласен. Иными словами, ни одно решение не будет при-

нято в ущерб любому члену коллектива, в котором используется кол-

легиальный механизм сотрудничества. Это практически наивысший 

вариант защиты интересов каждого индивида. 

Организации такого характера используют коллективистские 

принципы сотрудничества, соответствующие социалистическим 

принципам. Это означает приоритет коллективного над частным, об-

щественных интересов над индивидуальными, ведущую роль обще-

ственной собственности на средства производства, на стратегические 

отрасли и предприятия. 

При коллегиальном принятии решений невозможно ущемлять ин-

тересы каждого участника. Это исключается сутью, характером отно-

шений и процедурой принятия решений в данном механизме.  Кто-

то может возразить: почему же тогда в СССР национальные отноше-

ния не были окончательно и идеально решены? Дело в том, что в со-

ветском социализме коллективистские принципы были прежде всего 

лозунгами, политическими и идеологическими установками, а мас-

совое, повседневное сотрудничество на всех уровнях осуществля-

лось преимущественно на авторитарной основе, а в отдельные пери-

оды даже на авторитарно-принудительной основе. Лозунги и при-

зывы были в основном правильными, соответствующими коллеги-

альному механизму, но практика реального сотрудничества суще-

ственно отставала от лозунгов.  

Да иначе и быть не могло. СССР исторически вышел из монархиче-

ской России, т.е. из тысячелетней авторитарной или авторитарно-

принудительной организации. Создавался СССР сразу после мировой 

и гражданской войн, на основе диктатуры пролетариата. Соответ-

ствующей была ментальность населения (авторитарно-принудитель-

ная). Сегодня в России проводятся рыночные преобразования, то 

есть осваивается авторитарно-договорная организация. Менталь-

ность меняется и всё больше приобретает черты договорного меха-

низма, соответствующего рыночным принципам сотрудничества. Это 
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уже близко к соседнему коллегиальному механизму, который посте-

пенно будет применяться всё шире.  

Существует общая закономерность: чем примитивнее используе-

мый механизм сотрудничества, тем хуже межнациональные отноше-

ния в организации. И, наоборот, чем совершеннее организационная 

система, тем они лучше, гуманнее. 

Переводя сказанное на общепонятный язык, можно констатиро-

вать, что национальный вопрос может быть в основном решён только 

при социалистическом устройстве общества. Пока же будут исполь-

зоваться авторитарный и рыночный, а тем более принудительный 

механизмы и сохраняться соответствующая ментальность людей, 

межнациональные конфликты, трения, недоверие и вражду полно-

стью изжить не удастся. Это ещё один аргумент в пользу необходи-

мости перехода общества к социализму. Этот вывод касается как от-

дельной страны, так и любой группы стран и даже всего мира. 

Проблема за малым – повышением социальной зрелости населе-

ния до коллегиального уровня (минимум до 70 ус) и освоением форм 

и методов использования этого механизма.  
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Раздел 6. ЭФФЕКТИВНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИЙ 

§1. ЭФФЕКТИВНОСТЬ СОТРУДНИЧЕСТВА 

Кроме ТОД, ни одна другая наука не исследовала отношения со-
трудничества достаточно глубоко. Поэтому и вопрос об эффективно-
сти оргсистем фактически даже не ставился, а следовательно, и не 
решался. Но это очень важный вопрос, и в нём необходимо хорошо 
разобраться.  

Для совершенствования организации важно уметь правильно оце-
нивать и сопоставлять эффективность разных оргсистем. Без этого не-
возможно обоснованно соотносить и улучшать разные методы и 
формы управления, выбирать из них наилучшие, оценивать и срав-
нивать качество работы руководителей. 

Между тем именно так, без оценки эффективности, сплошь и ря-
дом осуществляются мероприятия по «улучшению» управления, 
осваиваются информационные технологии и внедряются другие нов-
шества. Это обусловлено отсутствием теоретической основы для ме-
тодологически правильного анализа эффективности организацион-
ных систем. 

Речь идёт не об экономической эффективности хозяйственной де-
ятельности организации, о которой давно и много написано в эконо-
мической литературе, а об эффективности её организационной си-
стемы, т.е. системы, обеспечивающей согласованность сотрудниче-
ства. Это совершенно разные понятия.  

Экономическая эффективность деятельности может быть не 
только следствием роста качества организационной системы, но и 
наличием благоприятных внешних условий, скажем, монопольным 
положением на рынке или использованием ценовых льгот, предо-
ставленных государством, которые могут существенно компенсиро-
вать или даже превосходить потери от недостатков используемой си-
стемы управления. Руководители же могут при этом почивать на лав-
рах, не понимая реального качества своей организации, и в конечном 
счёте при изменении внешних условий оказаться у разбитого корыта. 
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Эффективность организации как системы обеспечения согласован-
ности характеризует результативность использования организацион-
ных механизмов. Задачей МС при Д-механизме является не столько 
выполнение заданий по выпуску продукции достаточного качества 
(А), сколько получение максимальной прибыли (Д), что обычно и бы-
вает официальной задачей руководства хозяйственных единиц.  

Конечно, этой согласованности следует добиваться тоже с мини-
мальными затратами. Но характер такого согласования выражается 
не столько в экономических затратах, сколько в выстраивании орга-
ничных отношений сотрудничества, обеспечивающих непротиворе-
чивость действий и слаженность в работе через малозатратные ин-
формационные обмены. По крайней мере, затраты на информацион-
ные технологии обычно ничтожны по сравнению с выигрышем от до-
стигаемой слаженности действий. Поскольку человек является глав-
ной производительной силой в общественном производстве, то 
прежде всего следует обеспечивать согласованность сотрудничества   
между людьми. При наличии согласия люди во всём прочем разбе-
рутся, увяжут деятельность и с задачами, и с затратами, и с маши-
нами, и с технологиями. Поэтому в первую очередь требуется нала-
живать между людьми отношения сотрудничества, делая их непро-
тиворечивыми, целенаправленными, результативными, т.е. эффек-
тивными. 

Эффективность оргсистемы в первую очередь зависит от согласо-
ванности сотрудничества людей, от слаженности их взаимодействий. 
Она порождает лад, согласие между людьми, гармоничность их от-
ношений, упорядоченность действий, которые обеспечиваются соот-
ветствующими механизмами.  

Если механизмы сотрудничества сбоят, не побуждают исполните-
лей действовать согласованно, отсутствует дисциплина, поручения 
не выполняются, законы и правила нарушаются, то эффективного со-
трудничества не получится. Иллюстрацией служат те же Лебедь, Рак 
и Щука из басни Крылова. В этом классическом примере отсутствует 
организационный механизм. Поэтому эффективность усилий нуле-
вая. Но если с помощью какого-то механизма (кнутом, пряником или 
иначе) отношения сотрудничества наладить, то воз тронется. То есть 
для эффективности организационной системы необходимо наладить 
чёткое функционирование используемых механизмов. 
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Является ли согласованность отношений сотрудничества гаран-
тией эффективности деятельности организации в целом? Конечно, 
нет, поскольку на результаты деятельности влияет множество других 
факторов: наличие ресурсов, инфраструктура, внешние помехи, по-
года, другие случайные и неслучайные факторы. Но при прочих рав-
ных условиях согласованность отношений сотрудничества будет 
определять эффективность организации.  Никакие другие факторы не 
обеспечат эффективности деятельности организации без согласован-
ности сотрудничества.  

К сожалению, единых и точных методик расчёта эффективности 
оргсистем, работающих в разных механизмах, мало. В каждом кон-
кретном случае можно разрабатывать наиболее подходящую мето-
дику. Например, для сопоставления эффективности работы классных 
руководителей (допустим, у них у всех чисто авторитарные отноше-
ния с учениками) можно оценивать и сравнивать такие показатели, 
как степень уважения классного руководителя, выполнение его рас-
поряжений или по отклику учащихся на призывы общественных ор-
ганизаций и т.д. Сравнивать эффективность разных оргсистем легче в 
тех случаях, когда они используют одинаковые механизмы сотрудни-
чества. Если механизмы разные, то сопоставление может оказаться 
некорректным. 

Теория организационной деятельности позволяет по-новому и го-
раздо глубже взглянуть на данную проблему. Но для начала требу-
ется осознать, что при господстве в организации разных механизмов 
участники преследуют принципиально отличные от других цели, а 
потому они пользуются разными критериями эффективности.  

§ 2. ЦЕЛИ И КРИТЕРИИ 

По отдельности механизмы используются редко, чаще применя-
ются переходные или смешанные механизмы с попарным использо-
ванием соседних. Каждый из механизмов предназначен для согласо-
вания отношений сотрудничества, которые затем обеспечивают сла-
женность деятельности коллектива в целом. 

Если под согласованностью сотрудничества понимается соответ-
ствие действий каждого участника действиям других, поставленным 
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целям и условиям, то под «согласованностью отношений сотрудни-
чества» подразумевается соответствие характера отношений между 
участниками требованиям применяемых ими механизмов, объектив-
ным законам организации. Если, например, используется принуди-
тельный механизм, то согласно его законам исполнитель должен по-
виноваться принуждающему. В противном случае механизм либо не 
работает, либо функционирует недостаточно результативно, допус-
кает непослушание, сопротивление, нарушение порядка и слаженно-
сти действий. 

По законам авторитарного механизма исполнитель должен ува-
жать (почитать) старшего, следовать его указаниям, правильно ори-
ентироваться на поставленные цели. Это и будет эффективностью ав-
торитарных отношений, которая послужит фундаментом для обеспе-
чения успеха совместной деятельности. 

Таблица 1. 

Если используется договорный механизм, то отношения сотрудни-
чества предполагают, что стороны уважают и исполняют заключён-
ные между ними условия соглашения, нормы и другие принятые пра-
вила игры, включая стремление к получению прибыли.   
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Таковы закономерности, открытые и сформулированные в ТОД.  
Следование им – это не вопрос желаний, вкуса, стиля или этики. Это 
объективные законы общества, которые невозможно произвольно 
игнорировать. 

При господстве разных механизмов участники преследуют, соот-
ветственно, разные цели и пользуются разными мерилами успеха. В 
таблице 1 показан характер личных целей участников сотрудниче-
ства в зависимости от господствующей ментальности (преобладаю-
щих в ней свойств МС) и критериев эффективности. 

Здесь речь идёт как об официальных, так и о личных целях и кри-
териях эффективности организационных систем. При этом следует 
отличать официальные цели и критерии, поставленные перед орга-
низацией, и личные цели каждого из участников. Они могут не сов-
падать и часто не совпадают. Например, перед организацией может 
стоять задача получения прибыли (механизм Д), но у одной части ис-
полнителей целью может быть карьерный рост (А), а у другой – 
укрепление собственной безопасности (П). Каковыми бы ни были 
официальные цели, невозможно игнорировать наличие и личных 
устремлений участников. Иначе не выбрать правильно инструменты 
для побуждения к эффективному решению официально поставлен-
ных задач. Только с учётом и официальных, и индивидуальных целей 
возможно построение эффективной оргсистемы. 

При господстве в ментальности разных механизмов сотрудниче-
ства участники имеют принципиально разные устремления, а потому 
используются и разные критерии эффективности.  

Личные цели зависят от ментальности участников и применяемого 
механизма, которые определяют мерила успеха или критерии эф-
фективности. Если, например, мерило успеха при господстве автори-
тарных отношений определяется повышением статуса руководителя, 
расположением к нему вышестоящего руководства, то при договор-
ном механизме успех определяется полученной прибылью, матери-
альной выгодой. Но поскольку рыночные отношения состоят из соче-
тания договорного и авторитарного механизмов, то и мерила эффек-
тивности носят двойственный характер (критерии МС   А и Д), т.е. од-
новременно и достигнутый статус, и величина прибыли владельца. 
Обычно такое сочетание вполне возможно. 
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Таким образом, характер отношений сотрудничества предопреде-
ляет критерии эффективности организационной системы. Но пони-
мание этой эффективности исходит не от сторонних наблюдателей, а 
от участников. У разных наблюдателей могут быть разная менталь-
ность, соответствующее ей понимание критериев эффективности и 
потому различная оценка эффективности. 

В условиях принудительной ментальности побуждают к требуе-
мым действиям угрозы, страхи и опасности. При авторитарной мен-
тальности стимулами для индивида могут служить должность, зва-
ние, положение в обществе, награды и др. При договорной менталь-
ности – размер дохода, материальная выгода. При коллегиальной – 
общее благо, общественное признание и осознание своей полезно-
сти. Всё это естественные инструменты повышения эффективности 
организационных систем.  

Проиллюстрируем мерила успеха (критерии эффективности) на
простых примерах. Представим себе три условные семейные пары. У 
первой сотрудничество между супругами базируется преимуще-
ственно на использовании принудительного механизма. У второй –
преимущественно на авторитарном, а у третьей - в основном на до-
говорном механизме. 

Если в названных парах отношения всегда бывают конструктив-
ными, деловыми, без конфликтов и склок, то тогда можно констати-
ровать, что все три семейных союза как организационные системы 
функционируют на 100% эффективно, хотя порядки и цели в каждой 
семье могут быть при этом разными, соответствующими их менталь-
ности. Если сложность решаемых задач по плечу каждой из этих се-
мей и в них обеспечивается полное согласие, то значит все они по-
своему успешны и как согласовательные системы вполне эффек-
тивны. 

Но допустим, что у всех семей условия жизни как-то изменились. 
В первой семье (принудительного типа) у жены иногда (в 10% слу-
чаев) стал пропадать страх перед мужем. В моменты отсутствия 
страха она становилась непослушной, часто дерзила, а то и сама угро-
жала мужу чем могла. Муж её периодически поколачивал, ставя на 
место и показывая, кто в доме хозяин. После этого на какое-то время 
наступали покорность, согласие и устанавливалась обычная домаш-
няя жизнь на основе силового порядка. Получается, что такая семья 
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как организационная система бывает эффективна не всегда, а лишь 
при наличии страха (например в 90% случаев). 

Если, к примеру, во второй семье (авторитарной) появились раз-
ногласия, часто (скажем в половине случаев) стали происходить тре-
ния, споры и неподчинение главе, а дела валиться из рук, то можно 
констатировать, что авторитарный механизм стал функционировать 
недостаточно эффективно (допустим, на 50%). Причиной склок послу-
жили недостаток авторитета у главы семьи или появление амбиций у 
супруги. Поэтому его оценки и суждения оспаривались, а указания 
часто не выполнялись. В семье терялись лад, дружба, порядок и 
сплочённость. Но вот мужа повысили в должности и увеличили 
оклад. Это добавило ему уважения со стороны жены. Согласие 
между супругами наладилось (в 70% случаев), и их отношения стали 
более согласованными, эффективными на те же 70%.  

Наконец, третья семья (договорного типа). Допустим, что молодая 
пара до свадьбы всё хорошо продумала, взвесила, согласовала буду-
щие отношения, заключила обоюдовыгодный брачный контракт.  
Между супругами сложилось взаимопонимание, продуктивное со-
трудничество, дела шли прекрасно, и каждый был удовлетворён бра-
ком. Такую семью как организационную систему можно считать 
вполне эффективной. По крайней мере, в период согласия. Другие 
аспекты семьи и брака мы здесь не рассматриваем (наличие детей, 
материальные условия, отношения с родственниками и др.)  

Далее представим себе, что в отношениях между супругами тре-
тьей семьи возникла ситуация, которая не была предусмотрена в 
брачном контракте. Появились разногласия. Взаимопонимание ис-
портилось. Эффективность сотрудничества упала. Ряд вопросов кон-
структивно не решался. Впрочем, супруги правильно сориентирова-
лись и для решения проблемы вступили в переговоры для достиже-
ния компромисса, т.е. принятия уточнений в брачный контракт. Ком-
промисс нашли, договорились, и в дальнейшем эффективность отно-
шений в этой семье восстановилась на достаточном уровне. 

 Выходит, для эффективности оргсистемы должен хорошо рабо-
тать соответствующий механизм сотрудничества. В принципе степень 
его качества может быть очень разной, как и эффективность. 
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Можно ли сопоставить между собой эффективность сотрудниче-
ства этих трёх семейных пар, если у каждой из них в силу разной мен-
тальности используются разные механизмы сотрудничества и име-
ются разные цели и критерии эффективности?  

Только не надо путать семью как биологическую или хозяйствен-
ную ячейку и семью как систему согласования сотрудничества, как 
систему отношений. В первом аспекте (биологическом) эффектив-
ность при любом МС может измеряться, скажем, количеством вырос-
ших здоровых детей. Во втором случае (хозяйственном) – материаль-
ным благосостоянием семьи, а в третьем (организационном) – согла-
сием, ладом, сплочённостью, отсутствием конфликтов. Сопоставле-
ние же эффективности между этими разными аспектами невоз-
можно. Нельзя, например, биологические показатели эффективно-
сти сопоставлять со стоимостными для определения более эффектив-
ной семьи. Тем более что личные цели и критерии у каждой семьи 
могут быть разными. Сравнивать же несопоставимое (по несогласу-
ющимся критериям) логически бессмысленно. 

Корректно сравнивать можно лишь по одноимённым целям и кри-
териям, в рамках одного и того же механизма сотрудничества. В этом 
примере сопоставима эффективность сотрудничества лишь между 
семьями, имеющими одинаковые цели и критерии, т.е. использую-
щими одни и те же формы организации. Либо всех сопоставляем по 
материальному состоянию, либо всех по количеству детей, либо – по 
согласованности взаимодействий (согласию). 

Если всё общество нацелено на прибыль (Д) и всё измеряется 
деньгами, то в такой парадигме эффективность всякой деятельности 
будет определяться выгодой и благосостоянием. Однако это не зна-
чит, что перед нами универсальный критерий эффективности. 

Допустим, например, что вдруг резко изменилась международная 
обстановка и вся страна превращается в военный лагерь, экономика 
переводится на мобилизационные рельсы. Сразу изменяются цели и 
критерии деятельности всех организаций. Скорее всего, оргсистемы 
приобретут характер «строгого главенства», (30-40 ус) и будут повсе-
местно использовать авторитарно-принудительные формы управле-
ния (А+п), включая жизнь семей. Целями каждой организации станут: 
выживание, выполнение приказов начальников, установок прави-
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тельства и местных органов власти. В соответствии с этим будет из-
менено законодательство. В нём появятся статьи о наказании за не-
выполнение государственных приказов, планов и установок, правил, 
постановлений и т.д.  Государственные органы получат дополнитель-
ные права по использованию в оборонных целях различных ресур-
сов, от мобилизации машин до мобилизации людей.  

Вопрос о получении предприятиями прибыли станет второстепен-
ным. Основными критериями деятельности всех оргсистем (А+п) бу-
дут: выполнение приказов и постановлений вышестоящих государ-
ственных органов и причинение максимального ущерба врагу. Допу-
стим война продлится долго и эти меры не позволят ещё одержать 
победу в войне и правительству понадобится перенастроить оргси-
стему на ещё большую жёсткость, как это было во время Великой 
Отечественной войны, когда скажем был издан приказ N 227 Народ-
ного комиссара обороны от 28 июля 1942 года, получивший название 
«Ни шагу назад!» Он переносил организационный центр тяжести с 
авторитарного механизма (А+п) на принудительный (П+а), т.е. со 
«строгого главенства» на «принуждение». Тогда были введены отча-
янные меры по укреплению воинской дисциплины, предусматрива-
лись расстрелы на месте за отступление без приказа. Создавались за-
градотряды и штрафные роты. Надо признать, что эти меры вместе 
со многими другими возымели действие.  Отступление было оста-
новлено, и наступил перелом в ходе военных действий. 

В мирное время выбор критериев обычно зависит от преобладаю-
щего в обществе типа ментальности, от личных желаний, а то и от по-
литики государства. Сопоставление эффективности оргсистем, ис-
пользующих разные типы механизмов сотрудничества, нелогично, а 
значит, невозможно. 

Нельзя, например, сравнивать эффективность работы двух руково-
дителей разных коллективов, если, например, один пользуется при-
нудительным механизмом, а другой – договорным. У них совер-
шенно разные цели и критерии. Первый добивается господства, бес-
прекословного повиновения, а второй – получения наибольшей при-
были. Это несопоставимые показатели.  

Допустим, что первый – начальник тюрьмы, а второй – хозяин ма-
газина. Эффективность работы начальника тюрьмы можно измерять 
беспрекословным соблюдением установленного порядка, степенью 
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повиновения заключённых, но никак не полученными от производ-
ственной деятельности деньгами. А вот эффективность деятельности 
хозяина магазина, наоборот, следует оценивать по полученной при-
были. Но недопустимо оценивать по повиновению и страху продав-
цов или покупателей. Это было бы абсурдно. О сопоставлении эффек-
тивности в таких условиях не может быть и речи. 

Эффективность работы охраны разных тюрем можно сопоставлять 
по единым критериям и показателям (П), например по дисциплине 
заключённых, по предотвращению побегов, по соблюдению установ-
ленных правил, по качеству работы охраны и т.д., то есть по крите-
риям принудительного механизма.  

На промышленном предприятии могут быть подразделения с раз-
ными типами организационных систем, т. е. с преобладанием разных 
механизмов сотрудничества. Для оценки работы цеха ширпотреба 
может преобладать договорный механизм, в механическом цехе – 
авторитарный, в заготовительном – принудительный, в конструктор-
ском бюро – коллегиальный и т.д. Соответственно, следует формули-
ровать им цели и критерии эффективности. По ним можно будет в 
какой-то мере сопоставлять успешность деятельности.  Но без пол-
ной ясности целей и критериев не может быть корректного сопостав-
ления эффективности. 

Целью цеха, выпускающего товары народного потребления, 
должно стать получение максимальной прибыли (Д), задачей меха-
нического цеха может быть выполнение производственного плана по 
ассортименту и качеству (А), вне зависимости от затрат или с некото-
рым учётом экономических результатов. Целью заготовительного 
цеха (П) может быть выполнение приказа директора и установлен-
ного плана, а целью конструкторского бюро – разработка наилучшей, 
перспективной конструкции изделия (К). 

Соответствующими этим целям должны быть и критерии эффек-
тивности организационных систем в этих подразделениях. Всех 
стричь под одну организационную гребёнку не следует. У всех раз-
ные цели, разные условия их выполнения, а потому и разные крите-
рии эффективности. Эффективность оргсистемы цеха товаров народ-
ного потребления (механизм Д) следует измерять соотношением 
экономических затрат и результатов, т.е. величиной прибыли. Эффек-
тивность оргсистемы механического цеха (А)  измеряют, например, 
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степенью выполнения установленного сверху производственного за-
дания. Критерием эффективности работы заготовительного цеха (П) 
может быть процент выполнения производственного плана, утвер-
ждённого свыше. Эффективность оргсистемы конструкторского бюро 
(К) может измеряться перспективностью (полезностью) для завода 
разрабатываемой конструкции нового изделия. Всё это совершенно 
разные критерии эффективности оргсистем. 
     По этим принципиальным организационным вопросам должна 
быть полная ясность и определённость. В противном случае постра-
дает эффективность всей системы. Если перед нами стоит задача по-
буждения к эффективной работе конкретного коллектива, то выбор 
мер воздействия на исполнителей должен опираться на критерии эф-
фективности, соответствующие ментальности участников или уста-
новленными сверху показателями.   

 Допустим, перед нами три футбольные команды с разным уров-
нем ментальности. У первой преобладает принудительный тип, у вто-
рой – авторитарный, а у третьей – договорный, и какую бы менталь-
ность ни имел директор или хозяин спортклуба (например, К или А), 
побуждать каждую из команд к эффективной игре следует в соответ-
ствии с преобладающей в ней ментальностью. То есть игроков пер-
вой команды (П) тренер должен чем-то пугать (изгнанием из ко-
манды, её роспуском, позором проигрыша, закрытием клуба и т.д.). 
Игроков второй команды (А) побуждать к лучшей игре могут, напри-
мер, призывы тренера или возможность стать чемпионами, завое-
вать спортивные титулы. Третью же команду наиболее эффективно 
подстегнут достаточно весомая сумма возможной премии или цен-
ные призы. 

Если же мы перепутаем критерии для разных команд и исполь-
зуем неправильные воздействия, то качество игры будет ниже. 

В оргсистемах механизмы сотрудничества обычно применяются 
парами. Один из двух механизмов, как правило, преобладает, играет 
ведущую роль (он обозначается у нас заглавной буквой, см. таблицу 
2). У таких оргсистем должны быть соответствующие механизмам 
цели и критерии эффективности.  
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Таблица 2 

Применительно к приведённым в таблице 2 примерам цели и кри-
терии в них таковы: 

П+а «принуждение»: цель – жёсткая пропаганда, мерило эффек-
тивности – отсутствие сопротивления и саботажа. 

А+п «строгое главенство»: цель – навязчивая агитация, критерий – 
послушание и проявление преданности. 

А+д «выгодное главенство»: цель – действенная пропаганда, кри-
терий – действенность и окупаемость. 

Д+а  «рыночные отношения»: цель – рыночное информирование 
с цивилизованным регулированием сверху. Критерий – прибыль-
ность СМИ и достаточное информирование населения властями. 

Д+к «зрелый рынок»: цель – предоставление свободного выбора 
информации. Критерий – окупаемость, свободное информирование 
в интересах СМИ и населения.  
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Нельзя перейти от ведущей роли одного механизма к ведущей 
роли другого, если не понимать всей глубины отличий принципов ор-
ганизации. В таблице 3 приведены представления об эффективности 
в разных механизмах сотрудничества и при разных ролях. Под «веду-
щими» в таблице подразумеваются руководители, принуждающие, 
инициаторы сделок и прочие инициаторы решений. Под «ведо-
мыми» подразумеваются рядовые исполнители и пассивные участ-
ники.    

Таблица 3. 
ХАРАКТЕР ЭФФЕКТИВНОСТИ РАЗНЫХ МС 

Меха-

низмы 

Эффективнось 

для ВЕДУЩИХ 

Эффективность 

для ВЕДОМЫХ 

Маши-

нальный 

Дача сигналов, демонстрация 

навыков и традиций 

Следование 

традициям, подражание, 

применение  навыков 

Прину-

дительный 

Подавление сопротивления 

принуждаемых, приближе- 

ние и достижение  

господства, победы 

Сопротивление насилию, 

укрепление защиты, сми-

ренность, безопасность, спа-

сение или сохранение сил 

Автори-

тарный 

Повышение статуса, завоева-

ние авторитета, получение зва-

ний, льгот и преимуществ 

Завоевание доверия и 

расположения старших, со-

хранение преданности опе-

куну  

Дого-

ворный 

Получение максимальной  

прибыли, личной выгоды  

и ослабление конкурентов 

Предотвращение разоре-

ния и убытков, потерь и 

банкротства, соблюдение 

правил и соглашений 

Колле-

гиальный 

Обеспечение благополучия 

коллектива 

Предотвращение ущерба 

коллективу, полезность  

для участников 

Саможе-

ланный 

Оказание помощи другим Получение достойных 

благ 

     Речь идёт не об официально объявленных целях организаций, а 
об эффективности их оргсистем, предназначенных для обеспечения 
согласованности сотрудничества. Допустим, перед нами два ор-
кестра с индивидуально равным уровнем профессионализма музы-
кантов. При прочих равных условиях лучше играть будет тот оркестр, 
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который возглавляет дирижёр, обеспечивающий более слаженное 
исполнение музыкального произведения.  

Конечно, качество игры зависит не только от слаженности музы-
кантов и дирижёра, но и от других факторов: качества инструментов, 
аппаратуры, акустики помещения, поведения слушателей и т.д. Та-
ким образом, результаты игры оркестра зависят от множества факто-
ров. Но степень согласованности игры с партитурой, замыслом, ди-
рижированием, ритмом, вкусами слушателей при прочих равных 
условиях играет важнейшую роль. В условиях повсеместной жёсткой 
конкуренции в любой сфере деятельности техническая, профессио-
нальная и материальная стороны дела сегодня часто находятся на 
достаточно высоком уровне. Решающим же фактором эффективно-
сти в таких обстоятельствах всё больше становится духовная состав-
ляющая, реализующая согласованность взаимодействий. Один и тот 
же оркестр под руководством разных дирижёров показывает суще-
ственно  разные результаты. К примеру, более авторитетный маэстро 
обычно обеспечивает лучшие результаты потому, что ему легче 
управлять. 

Приведённая таблица не только раскрывает отличия в целях и кри-
териях при разной ментальности, но и показывает пути побуждения 
участников к более слаженной работе. Так, при авторитарной мен-
тальности стимулом могут служить карьера, звание и положение в 
обществе. При договорной ментальности – высокий доход и выгода, 
а при коллегиальной – общее благо. В условиях принудительных от-
ношений к требуемым действиям побуждают с помощью угроз.  

§ 3. ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ 

Объективная оценка эффективности деятельности руководителей 
и всего управленческого аппарата – крайне важный вопрос, в кото-
ром пока много заблуждений. Из-за этого управляющие органы всех 
уровней и сфер деятельности во многом не имеют возможности объ-
ективно оценивать и сопоставлять качество работы директоров, ор-
ганизаторов, отделов, штабов, начальников подразделений и т.д. 
Теория организационной деятельности (ТОД) позволяет пролить но-
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вый свет на эту проблему и конструктивно её решать. Секрет эффек-
тивности работы оргсистем заключается в слаженном, правильном 
функционировании используемых механизмов. 

Результативнее работает с подчинёнными тот руководитель, кото-
рый наиболее верно использует необходимый для данных условий 
механизм сотрудничества. Если же применяемый механизм плохо 
согласует отношения и действия, а все возможности улучшения его 
использования уже исчерпаны, то для повышения эффективности ор-
ганизационной системы следует осваивать другой более совершен-
ный или менее сложный механизм.  

Но если какое-то время нет возможности освоить более подходя-
щий механизм, а откладывать решение стоящей задачи невозможно, 
то тогда придётся усилить применяемые механизмы с помощью ис-
пользования дополнительных ресурсов. Это может выражаться в уве-
личении зарплаты, улучшении условий труда исполнителей, повыше-
нии их статуса, использовании наград, званий и др. 

Разные руководители обладают различными достоинствами. 
Один хорошо овладел способами принуждения, другой обладает ха-
ризмой и действенно пользуется авторитетом, третий лучше других 
умеет договариваться, находить компромиссные варианты, а четвёр-
тый прекрасно убеждает логическими аргументами. Соответственно, 
если ментальность подчинённых позволяет, то первый из перечис-
ленных сможет эффективнее руководить принудительно, второй – 
авторитарно, третий – при договорных отношениях, а четвёртый – 
при коллегиальных. Но если руководителю требуется пользоваться 
разными механизмами с разными исполнителями, то для этого он 
должен понимать их ментальные особенности, цели и критерии эф-
фективности, уметь пользоваться методами всех механизмов и пра-
вильно налаживать работу с каждым. 

Молодые руководители часто настраиваются только на привыч-
ную пару соседних механизмов и действуют исключительно в их рам-
ках. Если же требуется использовать другие механизмы, то теряются 
или перепоручают соответствующие задачи своим помощникам, 
подчинённым или даже другим организациям. Не каждому руково-
дителю по плечу пребывать в разных ипостасях с одним и тем же кол-
лективом. 
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 Если руководитель с кем-то находится в принудительных отноше-
ниях, то ему очень трудно договариваться на равных с тем же работ-
ником, а тем более сотрудничать коллегиально. Если же работник 
привык к договорному или коллегиальному сотрудничеству, то более 
примитивные формы организации ему будут неприятны, а то и не-
приемлемы. Он, в частности, будет обижаться на ненужные угрозы, 
давление или тяготиться субъективностью авторитарных решений 
руководителя. Это снижает согласованность отношений сотрудниче-
ства и, соответственно, его эффективность. Важно, чтобы любой ме-
ханизм функционировал достаточно органично и естественно. Тогда 
легче будет обеспечиваться его действенность. 

В наше время массового освоения рыночных отношений преобла-
дают широкое использование и признание в хозяйственной жизни 
показателей экономической эффективности. Многим кажется, что 
это вообще единственный или главный способ оценки результатив-
ности деятельности на все случи жизни. Между тем в теоретическом 
плане это лишь частный случай, характерный для господства или пре-
обладания договорного механизма сотрудничества, т.е. для органи-
заций рыночного типа. 

Характер эффективности организационных систем зависит от при-
меняемых (господствующих) механизмов сотрудничества. У каждого 
механизма он свой: 

1. Машинальный – эффективность машинальности, измеритель:

степень машинальной слаженности. 

2. Принудительный – эффективность принуждения, измеритель:

покорность, безопасность. 

3. Авторитарный – эффективность авторитета, измеритель: сте-

пень послушания и почитания. 

4. Договорный – экономическая эффективность, измеритель: при-

быль, выгода. 

5. Коллегиальный – эффективность единения, измеритель: вели-

чина общего блага в любых реальных показателях (общественное 

мнение, средняя продолжительность жизни, состояние здоровья, об-

разование и культура членов коллектива и др.) 

6. Саможеланный – альтруистическая эффективность, измеритель:

удовлетворённость ведомых и ведущих. 
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Из всех перечисленных видов эффективности на сегодняшний 
день наиболее точно научились определять экономическую эффек-
тивность. Соответствующие методики предлагаются в учебниках по 
экономике. По другим механизмам официальных методик или нет, 
или они используются экспериментально, в виде ведомственных ин-
струкций, интуиции и здравого смысла. Во всех случаях эффектив-
ность организационной системы обеспечивается достигаемой согла-
сованностью отношений сотрудничества в решении поставленных 
задач.  

На промышленном предприятии косвенными признаками эффек-
тивности организационной системы могут быть: порядок на рабочих 
местах; оснащённость рабочих мест; загруженность работников зада-
ниями; трудовая дисциплина, опрятность и деловитость работников; 
соблюдение правил ТБ; чистота, микроклимат в помещениях,  и др. 

Конечно, эти показатели далеко не всегда правильно отражают 
степень согласованности сотрудничества, но косвенно по ним можно 
выявить признаки неэффективности организационной системы. По-
этому пользу часто приносят, скажем, регулярные обходы директо-
ром завода цехов и подразделений. Опытному, грамотному руково-
дителю перечисленные (и другие) признаки общей обстановки в 
цехе или на участке многое расскажут о качестве организационной 
системы. 

Для того, чтобы принять меры по повышению слаженности сотруд-
ничества, следует выявить, где и в чём проявляется несогласован-
ность. Этого достаточно, если правильно поняты причины разлада и 
пути его преодоления в соответствующем механизме. 

Во множестве мелких, частных организаций нередко недостает 
эффективности используемых оргсистем. Поднимать её зачастую 
можно уже налаживанием элементарного порядка. Он невозможен, 
если нет чётких регламентирующих установок, положений, правил, 
инструкций, норм, технологических карт, соответствующего контроля 
и т.д. Эти документы и правила должны создаваться с учётом типа 
используемого механизма сотрудничества. Чем сложнее решаемые 
задачи и используемые механизмы, тем выше потребность в чётком 
функционировании оргсистемы, строгом выполнении правил ис-
пользуемого механизма.  
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Для оценки эффективности организационной системы принуди-
тельного типа могут, например, использоваться показатели количе-
ства опозданий, прогулов, число побегов, «самоволок», нарушений 
установленных правил, случаев невыполнения приказов, число нака-
заний и т.д. Меры для повышения эффективности принудительного 
механизма давно разработаны. Это: постоянный скрытый и открытый 
контроль соблюдения порядка и дисциплины; своевременная и чёт-
кая дача приказов; применение дифференцированных наказаний; 
обоснованность (справедливость) и неотвратимость наказаний за 
нарушение установленного порядка или за сопротивление; демон-
страция силы и решительности; поддержание страха за возможное 
наказание. 

Для того, чтобы наказание в виде, скажем, наряда вне очереди 
было более эффективным, пребывание даже в очередном наряде 
должно быть более нежелательным или неприятным, чем раньше. 

Для оценки эффективности авторитарной оргсистемы могут ис-
пользоваться: проверки личной преданности и послушания, соблю-
дения авторитарной дисциплины; проверки исполнения указаний, 
установленных традиций и др. Для повышения эффективности при-
менения авторитарного механизма используют: меры для повыше-
ния авторитета руководителей; воздают почести начальнику; инфор-
мируют исполнителей о его успехах; демонстрируют его опеку над 
подчинёнными; используют иерархическую систему должностей, 
званий, разрядов, классов для возможности статусного роста участ-
ников; создают и поддерживают авторитарные традиции; прибли-
жают или поощряют за проявленные старание, преданность или пат-
риотизм; премируют и чествуют за достижения в работе; выделяют 
достаточные средства на поощрение членов коллектива и др. Разу-
меется, всё это должно соответствовать ментальности участников, их 
системе ценностей и вписываться в применяемую организацию. 

Оценивать эффективность договорной (преимущественно дого-
ворной) организационной системы следует по тому, как она способ-
ствует получению прибыли, уменьшению убытков или непроизводи-
тельных трат. Заметьте, показателем эффективности договорного ме-
ханизма является даже не сама прибыль, а настроенность на её по-
лучение. Прибыль возникает не только от правильной организации 
договорного механизма, но и от иных внешних факторов: изменений 
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погоды, стоимости сырья, электроэнергии, рабочей силы и т.д. Эти 
факторы могут иметь более или менее случайный характер и не все-
гда зависеть от персонала. Здесь речь не о них, а об организации эф-
фективного функционирования договорного механизма. 

Его следует создавать максимально надёжным, постоянно обеспе-
чивающим получение прибыли. Это могут быть, например, правиль-
ная регламентация; удачная система договоров, контрактов и согла-
шений; использование продуманных норм и инструкций, укрепление 
своей репутации путём тщательного соблюдение взятых обяза-
тельств; умелое использование судов и арбитражей для разрешения 
споров. Это и есть способы укрепления договорного механизма. 

Для повышения эффективности договорной организационной си-
стемы следует не только заниматься экономическим анализом, вы-
являя резервы, но и обязательно принимать специальные  меры, со-
ответствующие данному механизму: строго соблюдать заключённые 
соглашения и законы, разрабатывать и согласовывать нормы и пра-
вила, требовать этого же от других, укреплять свой имидж надёжного 
партнёра, а в тупиковых ситуациях предлагать компромиссы, заклю-
чать выгодные соглашения, укреплять рыночные институты, делать 
правильные прогнозы развития, находить незанятые рыночные 
ниши, строить надёжные планы, делать безошибочные инвестиции, 
развивать и защищать свой бизнес. Только успешное решение всех 
этих вопросов обеспечивает конечный успех. 

Оценка эффективности коллегиальной оргсистемы ещё более 
сложна и многопланова. Это обширная тема для отдельного разго-
вора ниже в этой работе. 

Для выявления среди однотипных организаций наиболее эффек-
тивных следует сопоставлять их внутри групп с одинаковыми меха-
низмами сотрудничества и близкими внешними условиями.  Могут 
быть разработаны единые внутри группы организаций показатели 
эффективности, по которым их можно будет сопоставлять, выявляя 
лучшие или худшие системы. Это будет способствовать распростра-
нению передового опыта, поощрению или продвижению в должно-
сти лучших организаторов. Зачастую такая работа вовсе не ведется и 
эффективность не сопоставляется, что очень тормозит развитие орга-
низаций, оставляет передовые управленческие инициативы и дости-
жения без поддержки и помощи.   
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В большинстве случаев эффективность организационной системы 
может непосредственно выражаться степенью обеспечения согласо-
ванности сотрудничества участников. Скажем, затраты на содержа-
ние диспетчера в производственных организациях обычно с лихвой 
окупаются уменьшением простоев бригад и механизмов, ростом сла-
женности и ускорением работы коллектива, поскольку диспетчер ре-
ально  согласует сотрудничество многих людей. Он сообщает, когда 
подвезут раствор, сколько и когда поступит кирпича, вызван ли меха-
ник, когда приедет подъёмный кран, какая бригада будет простаи-
вать, если не привезут арматуру и т.д. Поэтому производственники 
обычно не сомневаются в полезности диспетчирования.  Оно умень-
шает расходы экономит и ускоряет труд, а то и повышает его безо-
пасность. Уместнее сопоставлять эффективность работы разных дис-
петчеров или разных способов обеспечения согласованности в одно-
типных условиях.  

Согласованность обеспечивается непосредственно механизмами 
сотрудничества. Поэтому эффективность организационных систем 
определяется прежде всего результативностью функционирования 
этих механизмов. Ключом к успешной работе организационной си-
стемы является умение правильно наладить применение механиз-
мов сотрудничества, побуждение участников к слаженной работе. 

Взять, к примеру, военное дело. Как, скажем, определить эффек-

тивность военной организации (не армии, а её оргсистемы)? Из-

вестно, что очень важным показателем боевого потенциала войска 

является его дух. В понятиях ТОД «дух войска» – это степень совпаде-

ния целей личного состава с содержанием боевых приказов. Если 

они совпадают, то степень согласованности сотрудничества наивыс-

шая, а потому такая организационная система будет максимально 

эффективна. И наоборот.  

Это не отменяет важность других аспектов войны: количество и ка-

чество вооружения, выучка войск, материальное обеспечение, про-

паганда и т.д. Но при прочих равных условиях наиболее эффективно 

будет воевать та армия (воинская часть), у которой наибольшая со-

гласованность действий, т.е. лучшее функционирование оргсистемы. 

Недаром у военных так ценится хорошее взаимодействие войск. 
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Как практически оценивать степень эффективности организацион-

ной системы? Поскольку традиционно в большинстве армий приме-

няется, а то и преобладает авторитарный механизм сотрудничества, 

то для оценки эффективности его функционирования давно сложи-

лись определённые способы проверки. К ним относятся: институт от-

дания чести младшими по званию старшим; слаженное прохожде-

ние подразделений на параде или строевые смотры, качество осна-

щения каждого военнослужащего, инспекторские проверки, наличие 

или отсутствие жалоб и др.  Эти элементы прямо или косвенно харак-

теризуют эффективность использования авторитарного механизма. 

Например, степень соблюдения правил отдания чести военнослу-

жащими многое говорит опытному офицеру о дисциплине и боевом 

духе в воинской части. Таких признаков для оценки эффективности 

организационной системы много.  

    Даже при посещении любой гражданской фирмы можно по 

внешним признакам судить, насколько эффективно применяются в 

ней используемые механизмы. Об этом, например, свидетельствуют: 

чистота и порядок в помещениях и во дворе, отсутствие захламлен-

ности, ухоженность зелёных насаждений, наличие болтающихся без 

дела работников и т.д. 

Да, это ни элементы согласованности взаимодействий, но кос-

венно, с некоторой вероятностью по ним можно оценивать органи-

зационную эффективность. Немалую пользу могут приносить даже 

обходы начальством рабочих мест, цехов и подразделений. Опыт-

ному, грамотному руководителю перечисленные (и другие) при-

знаки скажут многое. Да и сам факт обхода цеха говорит работникам, 

что начальство начеку и контролирует работу. 

Для того, чтобы принять меры по повышению слаженности сотруд-

ничества, зачастую не нужно создавать большой и трудоёмкий учёт 

десятков показателей.  Порой достаточно знать, где и в чём проявля-

ется несогласованность. Не так уж важно, чуть больше её или чуть 

меньше. Главное, чтобы проблема была выявлена. Для начала этого 

бывает достаточно, если известно, как можно улучшить взаимодей-

ствие. 

Для оценки эффективности организационной системы принуди-

тельного типа могут использоваться, скажем, показатели количества 
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опозданий, число побегов, «самоволок», нарушений установленных 

правил, количество случаев невыполнения приказов или выявлен-

ных фактов брака, число нарушений и т.д. Но увлекаться формальной 

стороной этого вопроса не следует, поскольку это лишь косвенные, 

вероятностные признаки степени согласованности сотрудничества. 

От фиксирования нарушений до улучшения дела дистанция немалая. 

Чтобы принять необходимые меры, недостаточно знать, что есть про-

блема. Нужно уметь отлаживать и применять соответствующие орга-

низационные механизмы. 

Например, некий кассир не допускает растраты денежных средств 

только потому, что боится наказания. Тогда для сохранности денег и 

в дальнейшем нужно поддерживать в нём этот страх подходящими 

способами (например, информацией о наказаниях растратчиков).  Но 

если кассир достаточно социально зрелый и без всяких угроз обеспе-

чивает сохранность денег, то специально его запугивать незачем. Это 

лишь ухудшит отношения с ним. Однако без сплошного контроля и 

реальной угрозы наказаний принудительный механизм обычно не 

работает. 

Регулярно сопоставлять эффективность организации работ, ска-

жем, по процентам или количеству нарушений не всегда оправ-

данно, поскольку весомость формально одинаковых нарушений ча-

сто несопоставима. Принудительный механизм невозможен без под-

держания дисциплины и применения наказаний. Эту трудоёмкую ра-

боту в ряде случаев можно облегчить с помощью камер видеонаблю-

дения и другой аппаратуры.      

Если же в какой-то армии военнослужащие воюют только ради де-

нег (когда личная цель – материальная выгода), то им неведомы са-

моотверженность и готовность к лишениям.  Армий без принужде-

ния обычно не бывает. Объективными критериями её эффективности 

являются не доходы, не выгода, не соотношение материальных за-

трат и результатов, не трофеи, а готовность к самопожертвованию, 

лишениям и тяготам ради Победы. 

Иллюстрацией может служить война США и Вьетнама, закончив-

шаяся поражением США, потому что дух войск и критерии эффектив-

ности борьбы у вьетнамцев оказались более соответствующими ав-
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торитарно-принудительному механизму. Несмотря на несопоста-

вимо большие потери, Вьетнам победил, Север и Юг объединились, 

а американцам пришлось уйти.  

Аналогичное можно констатировать и на примере Великой Отече-

ственной войны 1941 – 1945 г.   Германия имела меньше потерь лю-

дей и техники, чем СССР, но войну проиграла, поскольку в принуди-

тельном механизме эффективность измеряется не соотношением 

материальных потерь и захватом ресурсов, а духом войск, готовно-

стью победить, несмотря ни на что. 

В США принято разделять войны на «хорошие» и «плохие» по сте-

пени их выгодности. Так, Вторую мировую войну они считают хоро-

шей, ведь они на ней очень много заработали – доллар стал мировой 

валютой, а Великобритания потеряла роль ведущей мировой дер-

жавы в пользу США. 

§ 4. ЭФФЕКТИВНОСТЬ НА ПРИМЕРЕ 

ПОЛИТИЧЕСКОЙ СИТУАЦИИ 

Для современных организационных систем характерны сложность 
и многогранность. Одновременно параллельно или последова-
тельно используются самые разные механизмы сотрудничества: ма-
шинальный, принудительный, авторитарный, договорный, коллеги-
альный, а иногда даже саможеланный и различные их сочетания и 
переходные состояния. У каждого из них существуют не только свои 
особенности обеспечения согласованности сотрудничества, но и 
свои принципы поведения, свои моральные нормы и свой инстру-
ментарий для решения общих задач. 

Это отражается в мировоззренческой и идеологической череспо-
лосице, неразберихе и путанице в головах, логических противоре-
чиях в оценках и суждениях, в непоследовательности поведения. 

Каких-то 30 лет назад большинство наших людей высшей ценно-
стью признавало общественное благо. Но в девяностые годы боль-
шинство уже уверовало в превосходство либеральных, рыночных 
ценностей. Сегодня же общественное мнение всё более благо-
склонно относится к социалистическим идеалам и деятельности Ста-
лина. 
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Опросы и тестирование ментальности населения показывают, что 
в головах людей полная неразбериха, шатания и широчайшее рас-
слоение мнений. Это порождает разброд и противоречивость в дея-
тельности. В таких условиях особенно полезно теоретически разо-
браться в бытующих идеях и найти среди них наиболее правильные, 
объективно соответствующие сегодняшним условиям, задачам и воз-
можностям для того, чтобы каждая организация и работник могли 
действовать наиболее эффективно, понятно и предсказуемо.  

В таблице 1 показаны отличия в нормах поведения при использо-
вании разных механизмов и соответствующие им идеологические 
позиции. Каждый обычно думает о себе, что он самостоятельно и 
независимо формирует свои взгляды. Но мировоззрение и социаль-
ные позиции определяются прежде всего не индивидуальными вку-
сами, а характером господствующих отношений сотрудничества. Так, 
если в организации господствует принуждение, то либерализм во 
взглядах преобладать не будет.  

Таблица 1. 

МЕХА-

НИЗМЫ 

НОРМЫ ПОВЕДЕНИЯ ХАРАКТЕР  

ИДЕОЛОГИИ 

Машиналь-

ный 

Будь как все; соблюдай традиции, 

не выделяйся 

Традиционализм 

Принуди-

тельный 

Кто сильнее, тот и прав; сила все-

гда права; против лома нет приёма 

Диктатура, 

фашизм 

Авторитар-

ный 

Старший всегда прав; начальству 

виднее 

Авторитаризм, 

самодержавие 

Договорный 

Каждый сам за себя; договор до-

роже денег; долг платежом красен; 

частное важнее общественного; 

справедлив закон или компромисс; 

хочешь жить – умей вертеться;  

рука руку моет 

Либерализм, 

глобализм 

Коллегиаль-

ный 

Одна голова хорошо, а две лучше; 

общее важнее частного 

Коллективизм, 

социализм  

Саможелан-

ный 

Каждый по-своему прав, охота 

пуще неволи, жить для других 

 Коммунизм 

346



25 

Если взглянуть на историю развития организационных систем, то 
можно обнаружить строгую закономерность последовательного раз-
вития, смены господствующих идей и норм поведения, отражающих 
характер ведущего механизма сотрудничества. В СССР цели и крите-
рии функционирования народного хозяйства соответствовали преж-
де всего авторитарному механизму. И, несмотря на те или иные про-
блемы, авторитарная организационная система достаточно эффек-
тивно решала поставленные перед ней задачи, поскольку система со-
ответствовала целям и критериям авторитарной эффективности. В 
реальных производственных отношениях в сталинские времена ве-
дущую роль играли авторитарно-принудительные (А+п) формы со-
трудничества при ведущей роли авторитарного механизма («строгое 
главенство»). 

В последние годы существования СССР в управлении народным 
хозяйством применялся авторитарно-договорный (А+д) механизм 
(«выгодное главенство») при ведущей роли авторитарного. Поэтому 
в советское время, несмотря на ряд попыток внедрения элементов 
рынка и усиления товарно-денежных отношений, никак не удавалось 
поднять экономическую эффективность функционирования народ-
ного хозяйства и повысить темпы его развития. Авторитарные дей-
ствия властей всех уровней во многом мешали освоению рыночных 
процессов, нарушали объективные рыночные законы. 

В восьмидесятые и девяностые годы общество всё больше чувст-
вовало, что авторитарное управление тормозит хозяйственное раз-
витие. Рыночные идеи, воспринимавшиеся как более прогрессив-
ные, уже объективно витали в воздухе. Поэтому горбачёвской коман-
де так легко удалось под либеральные лозунги и демагогию о демо-
кратии подорвать авторитарные основы функционирования совет-
ской системы, опровергая социалистические идеи, руководящую 
роль КПСС, авторитарную структуру управления обществом и с ино-
странной помощью развалить СССР, разрушить единый народно-хо-
зяйственный комплекс.   

При этом руководители страны даже отдалённо не понимали всей 
сложности перехода к рыночным отношениям и того, насколько 
иной будет парадигма нового общества. Авторитарное устройство со-
ветской организации удалось развалить довольно быстро. Ломать – 
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не строить. Однако с формированием институтов и инфраструктуры 
рыночного (Д) общества вышла существенная заминка. 

Получилось так, что в идеологическом отношении народ всё ещё 
не распрощался с социалистическими (коллективистскими) пред-
ставлениями о социальной роли государства и в идейном отношении 
был на шаг впереди либерализма, но в практической организации 
производственной деятельности, реально пребывал в авторитарных 
отношениях (т.е. был на шаг позади). Это противоречие только ослаб-
ляло организационную систему и при отсутствии правильного науч-
ного представления о состоянии организационного управления по-
рождало идеологическую путаницу.  

Политические перипетии 90-х годов в СССР заслонили от обыва-
теля тот факт, что на мировой арене «победившая» рыночная идео-
логия и либеральная экономическая модель в развитых странах За-
пада уже дышали на ладан. Победу в «холодной войне» Запад одер-
жал как воин, за спиной которого уже разверзлась пропасть. Такая 
«победа» позволила лишь на время отодвинуться от этой пропасти. 

Каждый механизм сотрудничества в какой-то период хозяйствен-
ного развития играет в организационных системах ведущую роль, но 
потом уступает ключевое значение следующему механизму.  

Господствовавший в Европе и США  капитализм, уровня 
«рынок» (Д+а) исчерпал свои возможности по развитию экономик 
этих стран. Начался мировой системный кризис рыночного 
хозяйствования. И хотя ведущая роль от авторитарного механизма 
перешла к договорному (Д+а) («рыночное хозяйствование»), 
возможности для развития быстро исчезали. В XX веке 
эффективность и возможности в развитии капитализма стали 
объективно падать. Это создавало угрозу мировому господству 
финансового капитала. И тогда он перешёл к финансовому 
колониализму, всё больше нарушая законы рынка, опираясь на 
монопольный диктат, достигая сиюминутных прибылей, но под-
рывая перспективу и всё больше погружаясь в недопустимо 
крупные долги.  

348



27 

Глобализация, с которой свя-
зывали дальнейшее развитие 
рыночного хозяйства, всё больше 
превращается в попытку автори-
тарно-монопольного закабале-
ния всех стран. Таким образом, 
провозглашая прогрессивное ли-
беральное развитие, Запад ре-
ально столкнулся с недостатками 
используемого варианта рыноч-
ной экономики.  

Коллизия мирового развития заключается в том, что запоздавшие 

с переходом на рыночные рельсы бывшие социалистические страны 

приступили к построению у себя капитализма тогда, когда он уже по-

терял возможность способствования прогрессу и начал загнивать, 

провалившись в системный кризис. Странам, опоздавшим к рыноч-

ному «столу», говорят: «Извините, но у нас лишнего нет. Каждый дол-

жен заботиться о себе сам. Можем дать кредит, но кормить вас не 

собираемся». И предоставляют новичкам место «у параши» (кабаль-

ные кредиты), выдавая их за отеческую заботу. Далее осуществляют 

финансовое закабаление и политическое подчинение.  

Россия в своё время смогла рассчитаться по долгам, чтобы не по-
пасть в кабалу, а скажем, Украина и многие другие попали в полити-
ческую зависимость, не разобравшись в лицемерии либеральных ло-
зунгов. Они стремились на свадьбу, а попали на поминки. Западная 
экономическая мысль зашла в тупик. Экономики США и ЕС находятся 
в глубочайшем кризисе (Д+к, «зрелый рынок»), из которого практи-
чески нет выхода. Оставаться на плаву они могут лишь за счёт интриг, 
махинаций и награбленных средств со всего остального мира. Всё, на 
что способны США и в чём они действительно поднаторели, так это 
подрыв позиций конкурентов, повсеместное сеяние смуты и органи-
зация различных кризисов, санкций и диверсий.  

Последние десятилетия мировая финансовая олигархия делала 
ставку на глобализацию. Это преподносилось как вершина прогресса 
человечества. Но глобализация ослабляет зависимость бизнеса от 
общественного контроля, госаппарата и от строгого соблюдения за-
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конов государств. При отсутствии главенства закона договорный ме-
ханизм не может функционировать эффективно. Поэтому, развивая 
глобализацию, Запад стал сам размывать классические устои рыноч-
ного хозяйствования. Это и порождает развал и загнивание капита-
листической системы, крах её идейных, духовных, правовых, эконо-
мических и организационных основ.  

Реальным выходом из создавшегося положения могло бы стать 
освоение более совершенного, чем договорный, коллегиального ме-
ханизма. Теоретически это абсолютно закономерно, но практичес-
ки, в силу идеологических, культурных и политических позиций, 
долго преобладавших на Западе, этот механизм либо совершенно не 
осваивается, либо осваивается стихийно, медленно и непоследова-
тельно.  

Для дальнейшего организационного развития Западу надо осваи-
вать коллегиально-договорную организацию (К+д). Это означает глу-
бокие преобразования общества в экономическом, идеологическом, 
моральном и организационном планах.  

Либеральную, частнособственническую, рыночную идеологию не-
обходимо сменить на коллективистскую. Частную собственность на 
средства производства общенационального характера (порты, вок-
залы, основные виды связи, ж/д транспорт, коммуникации, энерге-
тику, тяжёлую и оборонную промышленность, народное образова-
ние, медицину и т.п.) требуется перевести в государственную или 
иную коллективную форму. При этом мелкий бизнес, услуги населе-
нию, розничную торговлю вполне можно оставить частными. Про-
блема лишь в противоречивости многоукладной экономики. При-
дётся в этом плане творчески поработать, чтобы многоукладность 
экономики не создавала больших проблем. 

Имущественное неравенство должно контролироваться и по воз-
можности сокращаться в плановом порядке. Престиж общественно 
полезного труда должен быть на высшем уровне, а расхищение об-
щественного богатства и причинение умышленного ущерба нужно 
жестоко пресекать.  

Кто-то опасается, что речь идёт о советской модели социалистиче-
ского устройства общества. Но это не так. Советский вариант социа-
листической организации общества содержал принципиальное про-
тиворечие. Формально идеологически он соответствовал коллеги-
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альному механизму, но в плане организации практической деятель-
ности принадлежал к авторитарному механизму (или авторитарно-
принудительному). Именно по этой причине рыночные отношения в 
СССР долгое время блокировались, а в девяностые годы были при-
няты извращённо. 

Советская организация общества официально опиралась на авто-
ритарный механизм (А), имея принудительный (П) в качестве под-
страховочного. Но провозглашавшиеся коллективистские, социалис-
тические лозунги (К) противоречили широко применявшимся прин-
ципам авторитарного механизма. Механизмы А и К не являются со-
седними на шкале организационного развития (М-П-А-Д-К-С) и во 
многом противоречат друг другу.  Это неприемлемо для эффектив-
ной организационной деятельности, поскольку вместо согласованно-
сти они вносят разлад. 

Например, официальные идеологи в СССР провозглашали приори-
тет общественного над личным, но у каждого официального лица 
своя рубашка была к телу ближе, свой рубль был дороже десяти об-
щественных. Говорили одно, а фактически делали другое. Когда же 
был объявлен переход к рынку (Д), то чиновники и руководители 
быстро покончили с коллективистской идеологией (К).  

Реформы 90-х годов по сути вылились в официальный отказ от ис-
пользования авторитарного механизма в хозяйственной жизни, хотя 
на нём держались почти все организационные системы СССР. Госу-
дарственный аппарат всех стран для внутреннего управления и сего-
дня в большей или меньшей степени использует авторитарный меха-
низм сотрудничества. Это, например, так называемая «вертикаль 
власти». 

Но авторитарный механизм на фоне рыночной организации хозяй-
ствования выглядит и воспринимается как архаичный. Да и по боль-
шому счёту он не способен качественно решать множество важных 
задач. К ним относятся: экономное использование средств, надёжная 
сохранность имущества, обеспечение максимальной прибыльности, 
обеспечение конкурентоспособности и другие.  

Но и договорный механизм, как говорилось выше, уже не обеспе-
чивает достаточного развития рыночной экономики. Дальше при-
дется осваивать коллегиальную организацию. Чем она отличается от 
рыночной?  
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Скажем, правовая система должна перейти от буржуазных кано-
нов к социалистическим принципам справедливости, при которых в 
первую очередь защищаются общественная собственность и общест-
венные интересы, а незаконное обогащение действительно пресле-
дуется.  

Положение человека в социуме при новом социализме определя-
ется неким рейтингом, отражающим полезные для общества спо-
собности индивида. То есть положение в обществе будет опреде-
ляться не силой, не полом, не этнической принадлежностью, не свя-
зями, не формальным статусом, устанавливаемым сверху или по 
родству, не имущественным положением, а в соответствии с компе-
тененцией, определяемой коллегиально. 

Это тоже своего рода неравенство между людьми, но оно не даёт 
каких-либо личных преимуществ или льгот, кроме дозированного 
права участвовать в принятии коллегиальных решений. Преимуще-
ство наиболее компетентных лиц в принятии коллегиальных реше-
ний имеет общественно полезный характер. Достоинства коллеги-
альной организации в том, что она способна решить следующие про-
блемы: несправедливое распределение общественного продукта; 
растущее материальное и социальное неравенство; недоступность 
качественной медицины и качественного образования для основной 
массы населения; противоречие интересов финансовой олигархии и 
большинства граждан; невыгодность производства и поставки дешё-
вой продукции и услуг; экологические проблемы; неравномерность 
развития разных регионов; массовое обнищание населения рыноч-
ной периферии; безработица и так далее.  

§ 5. ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

Эффективность – это соотношение между результатом и потра-
ченными на его получение ресурсами.  

  Если речь идёт об эффективности предприятия, то сегодня под 
этим подразумевается соотношение прибыли к затратам на её полу-
чение. Если же речь идет об эффективности механизма сотрудниче-
ства, то её следует понимать как соотношение между результатом  
деятельности и усилиями на достижение согласованности.   
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  Допустим, нескольким тренерам предложили организовать уча-
стие их команд в турнире. Каждый тренер готовил свою команду при-
вычными ему методами и средствами. 

Поставим вопрос - у какой команды окажется самая эффективная 
организация участия в соревнованиях? Возможно у той, которая по-
бедит, не использовав больше других ресурсов всех видов - матери-
альных, человеческих, общественных, информационных, психиче-
ских и др. 

 У какой команды окажется самая низкая эффективность? У той, 
которая больше других затратит усилий и ресурсов на участие в тур-
нире, но не займёт достойного места.   

Если же сравнивать эффективность работы тренеров этих команд, 
то во-первых, для корректного сопоставления эффективности работы 
тренеров следует это делать в рамках одноименных  МС.  
Так, вначале сравниваем между собой группу команд, использующих 
преимущественно принудительный МС. Затем анализируем и оцени-
ваем эффективность среди группы команд, использующих авторитар-
ный МС. И так далее. 
   Такой подход к оценке эффективности позволяет использовать со-
ответствующие механизмам критерии эффективности, легче выяв-
лять влияние на успех различных факторов и объективнее оценивать 
организацию подготовки и проведения соревнований, преимуще-
ства или недостатки  организации деятельности каждой команды и 
её тренера. 
   Если оценивать все команды по критериям разных механизмов, то 
Их эффективность совпадать  не будет.  Если итоги будут подведены 
по законам основных МС, то по правилам принудительного МС пер-
вое место займет команда, добившаяся победы. По правилам авто-
ритарного МС – команда улучшившая свое турнирное место и завоев-
шая уважение спортивного начальства и общественности. По прави-
лам договорного МС первое место займет команда, которая с мини-
мумом затрат получит наиболее ценный (дорогой) приз или иные ма-
териальные блага. 
    Для того, чтобы оценивать и сопоставлять эффективность разных 
организаций надо использовать соответствующие показатели, учиты-
вающие не только величину затрат и результатов деятельности, но и 
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её условия, а так же факторы, влияющие на результаты. Для объек-
тивной характеристики работы большого коллектива или целой от-
расли одним-двумя показателями не обойдёшься. Общая эффектив-
ность деятельности оргсистемы зависит от состояния и характера 
многих элементов организации, включая такие, как особенности ре-
гиона, предприятия, смежных подразделений, каждого руководи-
теля и специалиста управленческого органа, а то и каждого работ-
ника. 

  Чтобы объективно судить об успешности деятельности руковод-
ства предприятия, нужно оценить соотношение полных результатов 
деятельности с приложенными усилиями и затратами (всех видов). 

 Когда страна ориентирована на  создание рыночной  экономики, 
то в качестве показателя эффективности работы хозяйственных еди-
ниц широко используются показатели экономической эффективно-
сти. Хвалят получающих больше прибыли и территории-доноры, но 
упрекают дотационные. Коммерческие структуры всегда должны 
быть прибыльными. Иначе существовать они не могут. Но остальные 
(государственные, военные, медицинские, образовательные, куль-
турные и т.д.) не могут или не должны оцениваться лишь по получен-
ной прибыли.  Судить об эффективности их деятельности по получен-
ной прибыли абсолютно некорректно. 

  Их эффективность должна оцениваться с учётом поставленных 
перед ними целей и задач, а также используемых механизмов. 
Например, оценку эффективности работы местных администраций 
следует делать с учётом целого комплекса показателей. Администра-
тивные виды деятельности обычно должны оцениваться по крите-
риям авторитарных оргсистем (выполнение планов вышестоящих ор-
ганов, выполнение государственных заданий по налогам и сборам, 
по транспорту и связи, по экологии, достижение определённых эко-
номических показателей, по заработной плате, строительству, благо-
устройству, обеспечению населения учреждениями культуры, обра-
зования, медицины и т.д.) 

Акционеры (Д) любой коммерческой компании могут оценивать 
работу своего промышленного предприятия по полученной прибыли 
и дивидендам. Но с позиции интересов населения города для объек-
тивной оценки работы предприятия часто необходимы и такие пока-
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затели, как выплаты в местный бюджет, загрязняющие выбросы в ат-
мосферу и воду, благоустройство территории, предоставление рабо-
чих мест, т.е. целый комплекс показателей эффективности. 

  Владельцы компаний заинтересованы в получении максималь-
ной прибыли, а местные власти должны соблюдать интересы жите-
лей. Это во многом разные цели и задачи. Соответственно, здесь по-
надобятся и разные критерии оценки эффективности. См. таб.1 

  Используемые механизмы формируют ментальность участников. 
Она обусловливает цели деятельности, а они диктуют средства их до-
стижения и критерии эффективности: 

  МС –> Ментальность –> Цель –> Средства достижения цели -> 

Критерий эффективности. 
Таблица 1. 

ЦЕЛИ, СРЕДСТВА И КРИТЕРИИ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

МС Цели оргси-

стемы 

Средства 

достижения 

   Критерии 

 достижения 

Маши-

нальный 
Быть как все,  

соблюдать тради-

ции 

Подражание, вы-

полнение традиции 

Неизменость 

  оргсистемы 

Прину-

дительный 

Победа, покоре-

ние, захват, защита 

Угрозы, насилие, 

отъем, подавление, 

уничтожение 
 

Силовое 

превосход-

ство 

Автори-

тарный 
Подчинение,  

возвышение, статус 

Повышение статуса, 

укрепление положения 

Статусное  

превосходство 

Договор-

ный 

Выгода, обога-

щение, рост благо-

состояния  

Получение прибыли Материаль-

ная выгода  

Коллеги-

альный 

Общая польза Совместный поиск  

решений, консенсус 
 

Полезность 

для всех 

участников 

Саможе-

ланный 
Помощь  

нуждающимся 

Бескорыстно делать 

добро 
 

Обществен-

ная  ценность 

помощи 
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 Эффективность принудительного механизма характеризуется эф-
фективностью принуждения, способностью навязывать волю более 
сильного. Эффективность авторитарного механизма характеризуется 
достигаемым главенством руководителя, готовностью выполнять его 
поручения. Эффективность бизнеса характеризуется прибыльностью. 
Эффективность коллегиального механизма характеризуется способ-
ностью совместного решения общих задач. 

 Эффективность работы санатория, больницы, аптеки, дома от-
дыха и детского учреждения, находящегося, скажем, на балансе за-
вода, не должны измеряться полученной ими прибылью. Их цель – 
не в получении максимальной прибыли, а в выполнении заданий по 
оздоровлению работников завода и их семей. Мало того, чем больше 
прибыль у этих учреждений, тем осторожнее должны оцениваться 
показатели их работы. Этим организациям надо ставить задания по 
лечению людей, укреплению здоровья при снижении стоимости и се-
бестоимости этих услуг, если они платные, проведению профилакти-
ческих мероприятий, массовой вакцинации населения, повышению 
качества жизни пациентов, уменьшению длительности болезней, 
проведению оздоровительных мероприятий (работа профилакто-
риев, развитие физкультуры, туризма, детского спорта, санитарных 
мероприятий и т.п.)  

 Поскольку такие мероприятия довольно затратны, то выделение 
на них средств в условиях господства рыночных отношений стано-
вится весьма проблематичным. Частные собственники предприятий 
для максимизации дивидендов стремятся избавиться от «социалки», 
переложив её на местные власти, у которых вечно не хватает денег. 
Эта проблема может быть решена, если в народном хозяйстве 
страны будут использоваться не только рыночные критерии эффек-
тивности, но и коллегиальные.  

 Но как быть сегодня, когда до освоения коллегиального меха-
низма большая временная дистанция? Промежуточным решением 
может быть использование авторитарного механизма. Для государ-
ственных органов это не новинка. Они в принципе способны автори-
тарно побуждать массу медицинских учреждений выполнять уста-
новленные им правила и задания вне договорного механизма, а в 
рамках государственного плана. Неидеальное решение, но оно 
лучше для здравоохранения, чем дикая погоня за прибылью. 
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Этот путь уже хорошо проверен. В СССР поездки в отпуск, на курорт 
или лечение были достаточно дёшевы и доступны каждому. Ко-
нечно, не все отдыхали в фешенебельных дворцах. Но летний оздо-
ровительный отдых был явлением массовым и действительно спо-
собствовал укреплению здоровья миллионов людей. 

 Опыт СССР убедительно доказал, что для повышения эффективно-
сти народного хозяйства, улучшения здоровья людей, улучшения 
экологии и всеобщей доступности образования ведущую роль в 
стране должны играть принципы и критерии коллегиального меха-
низма. Это не мешает использовать рыночные механизмы во второ-
степенных, не стратегических отраслях (розничная торговля, профес-
сиональный спорт, жилищно-коммунальное хозяйство, бытовое об-
служивание населения, местные промыслы, уникальные услуги и 
т.д.)  

 Традиционное заблуждение об эффективности автоматизации 
управления заключается в том, что экономический эффект от автома-
тизации часто ищут в экономии управленческого труда. Мол, обра-
ботка информации – это управленческий акт, снижающий затраты на 
заработную плату. Дескать, благодаря автоматизации обработки ин-
формации, сокращаются управленческие затраты, что и дает эконо-
мический эффект. 

 Такими рассуждениями и действиями, как правило, экономиче-
ского эффекта достичь не удаётся. Управленческий персонал от авто-
матизации не только не сокращается, но часто даже растёт. Скажем, 
численность бухгалтеров сократить обычно не удаётся, но дополни-
тельно появляются консультанты, постановщики, программисты, си-
стемщики, операторы, администраторы и др.  Откуда появится эко-
номия?  

 Методологическая ошибка заключается в том, что к управленче-
скому труду относятся как к производственному, где больше порабо-
тал – больше сделал.  В управлении же порой можно сделать больше, 
потратив меньше времени. Всё дело в качестве управленческой ра-
боты, которое оценивать затратами времени нельзя. И пока будут 
продолжаться попытки оценивать управление в человеко-часах, на 
него затраченных, адекватной оценки эффективности управления не 
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получится. Управленческий труд парадоксален. Здесь, усиленно тру-
дясь, можно приносить как пользу, так и вред. Всё дело в степени по-
лезности решений и действий. 

 Если руководитель множеством глупых распоряжений вносит в 
деятельность коллектива лишь сумятицу, несогласованность, то ре-
зультат для организации будет плачевным, сколько бы времени на 
это руководитель ни тратил. Если же работа руководителя, мене-
джера или другого управленца вносит в деятельность коллектива ра-
зумный смысл, согласованность, нужную направленность, рацио-
нальность и пользу, то тогда эффективность будет положительной. То 
есть главное здесь – не количество, а качество управленческого 
труда. 

 Если автоматизация достаточно весомо повышает качество управ-
ления, то она будет эффективной. Если же снижает качество управле-
ния, то будет ущербной и даже вредной. Чтобы автоматизация управ-
ления давала положительный эффект, она должна улучшать управле-
ние. А что значит улучшать управление? Это значит повышать согла-
сованность сотрудничества членов коллектива относительно постав-
ленной задачи, действий друг друга и изменяющихся условий со-
трудничества. 

 Вот на что должна быть направлена автоматизация управления 
персоналом! На согласованность сотрудничества. Не на сокращение 
персонала, а на повышение качества управления. При этом не надо 
забывать, что у каждого механизма свои цели.  В принудительном – 
победа или безопасность, в авторитарном – рост статуса, в договор-
ном – прибыль, выгода, а в коллегиальном – общая польза. 

 Вот по реализации этих целей и должна оцениваться эффектив-
ность автоматизации организационного управления. Если, скажем, 
это система охраны (П), то эффект должен измеряться степенью 
укрепления безопасности, уменьшения потерь имущества. Если это 
система достижения высших результатов в спортивных соревнова-
ниях (А), то эффективность следует измерять соотношением достиг-
нутых результатов и затраченных на них сил и средств. Если совер-
шенствуем коммерческую деятельность (Д), то эффективность (авто-
матизации управления) должна измеряться соотношением получен-
ной прибыли к затратам на совершенствование системы управления. 
И так далее. 
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 Если же пытаться по старинке рассчитывать эффективность авто-
матизации через прирост объёмов обработанной информации и ко-
личество полученных распечаток, то это простота, которая хуже во-
ровства. Это вздорное, ещё не всюду изжитое заблуждение. Деньги 
или сокращение затрат далеко не всегда и не везде свидетельствуют 
об эффективности. Она может выражаться в улучшении условий 
труда, в укреплении безопасности, упрочении здоровья людей, в 
улучшении нравов и экологии, в укреплении мира, в улучшении вос-
питания детей, в улучшении образования и т.д. 

§ 6. СОПОСТАВЛЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

МЕХАНИЗМОВ 

 В таблице 2 повторена таблица 1 § 6 раздела 2 настоящей работы. 
Она универсальная и показывает последовательность изменения ха-
рактера всех десяти бинаров развития организационных систем.  
Проследим на ней возможные изменения эффективности используе-
мых механизмов сотрудничества по бинарам на примере России. 

Таблица 2. 

ГРУППЫ 

БИНАРОВ 

 № Ин-

декс 

НАЗВАНИЯ 

БИНАРОВ 

Диапа-

зон (ус) 

ХАРАКТЕР 

ОТНОШНИЙ 

СОТРУДНИ- 

ЧЕСТВА ПО 

БИНАРАМ 

Командные 

1 М+п Машинальные 

отношения 

0 – 10 

2 П+м Диктат 10 - 20 

3 П+а Принуждение 20 - 30 

4 А+п     Строгое  главенство 30 - 40 

Рыночные 

5 А+д   Выгодное главенство 40 - 50 

6 Д+а Рынок 50 - 60 

7 Д+к     Зрелый рынок 60 –70 

Коллектив-

ные 

8 К+д Коллегиальность 70 –80 

9 К+с Волонтёрство 80 – 90 

10 С+к Альтруизм 
 

90-100 

 Рассмотрение начнём с бинара 2 («диктат»), который использо-
вался, например, при захвате власти во время революции 1917 года. 
Затем был использован бинар 3 («принуждение»), поскольку устано-
вилась диктатура пролетариата. Период советского строя характерен 
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использованием бинара 4 («строгое главенство»), которое представ-
ляли собой авторитарно-принудительные отношения (А+п). Ведущую 
роль играл авторитарный механизм (унитарное государство, главен-
ство ВКП(б) и централизованное управление). Если авторитарные от-
ношения (А) не обеспечивали выполнение стоящих задач, то автома-
тически в действие вступали принудительные меры (п). Это и есть 
«строгое главенство». 

 Дальнейшее развитие организационной системы СССР – это ис-
пользование бинара 5 («выгодное главенство», А+д). Оно применя-
лось в период НЭПа (новой экономической политики). В масштабах 
государства НЭП заключалась в авторитарном, отчасти централизо-
ванном управлении народным хозяйством (А), а в низовых звеньях 
управления довольно широко использовалось материальное стиму-
лирование (Д), целый комплекс товарно-денежных отношений. 

 Сегодня страны СНГ осваивают бинар 6 («рыночные отношения»), 
(Д+а). Ведущую роль играет механизм договорного сотрудничества 
(Д): товарно-денежные, рыночные отношения, представленные всем 
комплексом созданных и используемых рыночных институтов (за-
коны, банки, биржи, страховые компании, тендеры, договоры и т.д.), 
а вспомогательную роль – авторитарный (а): главенствующая роль 
правящей партии, государственный сектор экономики, удержание 
государством в своих руках стратегических секторов, силовых струк-
тур и др. Это во многом наша сегодняшняя действительность.  

 Экономически развитые западные страны по освоенным принци-
пам организации опережают нас, поскольку отчасти используют уже 
бинар 7 («зрелый рынок»), Д+к. Он представляет собой очень проти-
воречивую организационную систему. С одной стороны, это господ-
ство механизма договорного сотрудничества (Д), либерализма, кото-
рый утверждался и совершенствовался в странах Запада уже 2-3 
сотни лет. За это время он проникал в их культуру (отчасти и в нашу), 
закрепился в общественном сознании, взглядах, привычках, стерео-
типах, морали западного общества, матерел и шлифовался в полити-
ческой борьбе с левыми идеями. 

 Присутствие в бинаре 7 вспомогательных коллегиальных элемен-
тов (к) пока больше интуитивное, эпизодическое и стихийное, чем 
освоенная реальность. Коллегиальные отношения случаются в раз-
ных ситуациях, скажем, на военных и технических советах, врачебных 
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консилиумах, на советах тренеров и т.д. Да, коллегиальные прин-
ципы исторически неизбежно возникают и постепенно пробиваются 
из под буржуазного асфальта. Такова диалектика организационного 
развития. Но эти ростки на Западе официально не только не пестуют, 
но зачастую тормозят. 

 Коллегиальные принципы отдают главенство общественному пе-
ред частным. Но в западном обществе индивидуализм, как религия.  
Он прививается сызмальства и повсеместно. «Права человека» и 
«священное право частной собственности» в общественном созна-
нии всё ещё являются доминантами, синонимами свободы и цивили-
зации. 

 В результате сохраняется и усиливается коренное противоречие 
между принципами договорного и коллегиального механизмов (при-
оритет частного или общественного). Это вызвало на Западе множе-
ство негативных процессов и не позволяет сосредоточить силы, до-
биться решения самых актуальных задач и общественных проблем. 
Неудивительно, ведь противоречия содержатся в основных фило-
софских посылах капитализма. Отсюда и ослабление общества в це-
лом, невиданный по масштабам нынешний системный кризис. 

 Возникает вопрос: чья организационная система окажется более 
эффективной в развернувшейся борьбе Запада и Востока? Западная 
организация пока идёт на шаг впереди (7-й бинар против 6-го). Но это 
ещё не последний аргумент. Реальность свидетельствует, что, напри-
мер, в сфере военного строительства российская организация оказы-
вается сильнее западной. Возросшая военная мощь России и ослаб-
ление США уже не вызывают сомнений. Но никому не понятно, как 
такое возможно.  

 Между тем это закономерно. Сопоставим, например, организа-
цию разработки новейших видов вооружения. Когда Пентагон заклю-
чает договоры с ВПК на создание новых самолётов или ракет, то ис-
пользуется (Д+к) преимущественно договорный механизм. При этом 
Пентагон не может авторитарно приказывать ВПК, что делать и за ка-
кие цены. Это бы нарушило «священное право» частной собственно-
сти. Стороны, так или иначе, начинают торговаться. Но речь идет о 
сложнейшей продукции, которую ещё надо изобрести, испытать, а 
потом выпустить. Риски для частников при этом огромны. Из-за тех-
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нической или экономической ошибки частник может разориться. По-
этому он требует максимально высоких цен. И ничего с этим поде-
лать нельзя, сохраняя организационные основы промышленности и 
хозяйства США.  Прибыль частника – главная цель производства (Д) в 
рыночном обществе. 

 В то же время российский ВПК в основном находится под автори-
тарным (А) государственным управлением с традиционной, закон-
ной и хорошо отработанной организацией сотрудничества. Благо-
даря этому при кратно меньших затратах России удаётся создавать 
даже лучшую технику, чем на Западе, по крайней мере, по соотноше-
нию «стоимость – качество». Российские производители не испор-
чены большими деньгами.  Под авторитарным контролем они по 
мере своих возможностей решают поставленные задачи. Когда же 
возникают трудности и проблемы у разработчиков, то авторитарное 
государство способно без лишних скандалов выделять необходимые 
и достаточные ресурсы на решение возникающих проблем. Таким 
образом авторитарный и договорный механизмы, гармонично до-
полняя друг друга, создают более эффективную в данных конкретных 
условиях технику. Получается многократно дешевле и качественно 
лучше! Так в пользу России идёт сегодня гонка вооружений. 

 Многие гигантские частные компании ВПК США являются круп-
нейшими и богатейшими в мире, конкурирующими между собой за 
огромный оборонный заказ государства. Однако Пентагон не может 
тесно работать с ними в одной упряжке. Это считается там незакон-
ным вмешательством в конкуренцию частников между собой. В то же 
время российский авторитарный госаппарат привычно помогает сво-
ему ВПК развиваться и даже несёт ответственность перед Верховным 
главнокомандующим за выполнение государственного плана.  

 Парадокс. Казалось бы, организационно более продвинутые бо-
гатейшие компании США, работающие на десятикратно превосходя-
щий военный бюджет (Д), уступают в соревновании российскому 
ВПК, организованному во многом ещё по советским, полуавторитар-
ным лекалам. Это показывает, что главное – не более продвинутые 
принципы сотрудничества, а более эффективное их применение. До-
говорно-коллегиальные (Д+к) оргсистемы США, в которых (к) исполь-
зуется мало и слабо, а (Д) шаблонно, уступают во многом авторитар-
ной (А+п, А+д и Д+а) российской организации работы ВПК, где более 
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комплексно и эффективно используются все упомянутые механизмы. 
Такие гибридные оргсистемы сегодня оказываются более результа-
тивными, чем «продвинутые» западные схемы, увязшие в алчности 
частных хозяев и наёмных специалистов, конкурентной борьбе и ры-
ночных привычках (запрашивать с запасом больше, пользоваться мо-
нопольным положением, выжимать деньги из проблем партнёра). 

 Так, авторитарные элементы (поддержка начальства, награды, 
премии, денежное довольствие, льготы для ведущих специалистов) 
в России используются привычно и результативно, с меньшими об-
щими затратами.  

 Именно это позволяет сегодня России эффективнее Запада осна-
щать свою армию и за меньшие деньги делать больше, чем сопер-
ники-конкуренты. 

 Эти принципы и рассуждения становятся понятными только в рам-
ках Теории организационной деятельности. Лишь она позволяет по-
нять, что далеко не всегда главное – больше денег.  Важнее более 
эффективная организация.  С меньшими расходами умелая органи-
зация берёт верх. 

 Подобные рассуждения в рамках ТОД объясняют также, почему 
СССР смог одержать победу над фашистской Германией, опирав-
шейся на промышленную и организационную мощь всей Европы.  
Эти же знания могут вооружить нас в соперничестве за более эффек-
тивное социально-экономическое развитие. В то же время не стоит 
умалять заслуги и трудности российских руководителей «оборонки» 
всех уровней. При организационно неустоявшихся, смешанных фор-
мах управления в процессе гонки вооружений на наших руководите-
лей падает огромная, психологически тяжёлая работа. Поэтому 
очень многие из них рано ушли и уходят из жизни.   

§ 7.  ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ВОЙНЫ, 

ОШИБКИ И НЕДОСТАТКИ 

 ТОД позволяет детально анализировать причины разрушения ме-
ханизмов сотрудничества. Прежде чем рассматривать причины ухуд-
шения работы, отметим, что они бывают естественными и искус-
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ственными. Искусственные являются умышленными приёмами орга-
низационного противодействия и позволяют целенаправленно 
ослаблять или подрывать применяемые механизмы сотрудничества.  
Как портится работа механизмов сотрудничества? У каждого меха-
низма свои причины падения эффективности.  

 Машинальный механизм портят: изменение привычных условий 
сотрудничества, усложнение решаемых задач; изменение условий 
деятельности; неудачная подача сигналов. 

 Принудительный механизм нарушают: ослабление принуждаю-
щего; снижение страха у ведомых; утрата оружия; потеря защиты 
принуждающего; ослабление угроз; рост силы или осведомлённости 
принуждаемых, лесть или провоцирование принуждаемых; бло-
кады; санкции; осуществление диверсий и провокаций. Широкое ис-
пользование США санкций и угроз к другим странам следует рассмат-
ривать как попытки подавления и принуждения других стран. 

 Авторитарный механизм портят: естественное или умышленное 
ослабление авторитета руководителей; дискредитация начальства; 
неудачи и промахи руководителей; понижение статуса руководите-
лей; рост статуса или возможностей подчинённых; изменение общей 
ситуации в авторитарной среде (неудачи, аварии, порча отношений, 
потеря руководителя или уважения к нему). 

 Причинами падения эффективности договорного механизма мо-
гут быть: изменение условий среды, в которой заключались соглаше-
ния; изменение конъюнктуры рынка; экономические кризисы; утрата 
выгодности соглашения для одной или обеих сторон; потеря доверия 
к партнёру; неопределённость перспектив деятельности; навязыва-
ние невыгодных соглашений; негативное влияние на цену продукции 
или услуги; неблагоприятный прогноз макроэкономической ситуа-
ции и другие. 

 Коллегиальный механизм портится, когда имеют место: потеря 
или снижение компетентности участников сотрудничества; критиче-
ское уменьшение числа желающих решать задачу; критическое из-
менение общей задачи; потеря общности интересов в коллективе. 

 Все перечисленные проблемы механизмов сотрудничества под-
рывают эффективность соответствующих оргсистем. Чаще всего 
функционирование механизмов происходит под воздействием слу-
чайных факторов, которые зачастую не сразу замечаются. Например, 
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договор на поставку горячей воды для обогрева домов заключался 
на основе учёта средних температур за последние годы из расчета 
+40°С на входе. Но при больших изменениях погоды на трассе вода 
фактически оказывалась то слишком горячей, то слишком холодной 

 В наше напряжённое время в условиях развивающегося соперни-
чества находятся внешние и внутренние силы, которые умышленно 
или невольно ослабляют и подрывают используемые организацион-
ные механизмы. Причём даже если осуществляется умышленное 
вредительство, доказать это весьма сложно, потому что изменения в 
параметрах функционирования МС внешне часто незаметны. Ска-
жем, подрыв авторитета руководителя может осуществляться без 
громкой критики и выдвижения обвинений, а путём регулярного рас-
пространения через Интернет дискредитирующей информации. За-
щититься от этого с помощью правоохранительных органов практи-
чески невозможно. Внешне всё может выглядеть цивилизованно, 
благопристойно, а по сути являться скрытой агрессией.  

 Но это первоначально не осознаётся как агрессия, хотя наносит 
огромный, часто невосполнимый ущерб. В такие тщательно органи-
зованные действия вовлекаются исследовательские институты, спе-
циально сформированные группы, неправительственные организа-
ции. Эти подрывные действия могут прикрываться гуманитарной де-
ятельностью, просветительством, борьбой за права человека и 
щедро финансироваться западными спонсорами.  

 Сегодня выясняется, что множество советских диссидентов, выда-
вавших себя за бескорыстных борцов за демократию и права чело-
века, состояли на содержании у западных спецслужб. Выясняется, 
многие получали всестороннюю поддержку Запада: политическую, 
материальную, информационную, содействие медиа, престижные 
премии, платные лекции, оплату обучения детей и т.д.  

 Все эти действия сегодня можно относить даже не к идеологиче-
ской борьбе, а к актам организационных войн, которые стали повсе-
дневностью международных отношений и подрывных операций.  
Обычные террористические группы и банды часто базируются на ис-
пользовании авторитарно-договорных (А+д) или авторитарно-прину-
дительных (А+п) отношений, т.е. ведущим механизмом служит авто-
ритарный. Поэтому если такие группы лишаются главарей, то это 
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наносит по ним мощный удар. Устранение или дискредитация гла-
варя, как правило, разрушает иерархию подчинения и парализует де-
ятельность соответствующей группы.  

 Это, например, многократно подтверждается практикой борьбы с 
терроризмом на Кавказе и в Сирии.  При ликвидации полевых коман-
диров (авторитетов) их группы зачастую распадаются и разбегаются, 
если, конечно, не появится достойная замена в виде нового по-насто-
ящему авторитетного лидера.  Очень часто порча или развал работы 
авторитарной оргсистемы происходят вслед за неудачным кадровым 
решением.  

Так, назначение на должность генерального секретаря ЦК КПСС 
М.С. Горбачёва – классический пример использования организаци-
онных мероприятий (если хотите, организационного оружия в виде 
агентов влияния) для разрушения СССР.    

 Другой классический пример неудачного назначения на высшую 
авторитарную должность в правящей партии и государстве – приход 
к власти Н.С. Хрущёва. Как генсек он наделал массу глупостей во всех 
сферах деятельности страны. Их даже невозможно кратко перечис-
лить. 

 Конечно, не следует все свои промахи объяснять происками вра-
гов. Часто это неумение эффективно применять соответствующий ме-
ханизм или недоработки конкретных лиц. Кадровая политика и прак-
тика должны предотвращать возможность появления на вершине 
власти дураков, врагов и умышленных вредителей. Советская орга-
низационная система такими качествами не обладала.  

 Доходило до того, что Горбачёв и его супруга при зарубежных ви-
зитах в открытую брали взятки от иностранных дипломатов и долж-
ностных лиц. Не менее позорны факты скупки по дешёвке страны и 
её богатств западными участниками приватизации. Развал СССР – это 
ведь тоже акт разворовывания богатств страны, пример управленче-
ского непрофессионализма и коррупции. Выходит, что гигантскую 
державу уничтожили до ужаса примитивными приёмами.   

 Пока во время перестройки общество осваивало азы рыночной 
экономики и постигали либеральную философию Запад укреплялся 
за счёт грабежа СССР. И никакая философия не мешала ему это де-
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лать. Грабёж России осуществлялся на основе авторитарно-принуди-
тельной морали. Авторитарная американская претензия на свою ис-
ключительность сочетается с «совестью» грабителя. 

 Законы становятся весомым фактором, только начиная с договор-
ного механизма. Наши же генеральные секретари ЦК КПСС обычно 
обладали преимущественно авторитарной ментальностью, при кото-
рой получение подарков, подношений и взяток – совершенно есте-
ственное дело. Лидеры СССР ментально просто не доросли до зако-
нопослушания. Такими интеллектуально убогими были правители 
одной шестой части мира. 

 Каждому обществу соответствует свой тип преобладающей мен-
тальности, в рамках которой оно ищет и применяет соответствующие 
методы, шлифует их и предпочитает использовать. Степень социаль-
ного развития активной части населения США, видимо, соответствует 
уровню 60-70 ус.  В таком обществе привычнее официально исполь-
зовать не физическую силу и примитивный грабёж, а более цивили-
зованные средства: экономические, правовые, психологические, по-
литические, финансовые, информационные, организационные сред-
ства борьбы и проведение специальных операций силовыми служ-
бами.  

Иными словами, в ход идут любые доступные средства гибридной 
войны, от генетического и химического оружия до климатического и 
бактериологического. Для применения нетрадиционных средств 
привлекаются особые профессионалы. Но и противостоять им могут 
только не менее квалифицированные специалисты и учёные.  

 Во-первых, многие тайные средства борьбы американцами давно 
освоены, они для них привычные, во-вторых, они во многом не за-
прещены законом. Для «демократических» стран это важный фактор. 
В-третьих, такими средствами можно пользоваться скрытно, неофи-
циально и негласно. В-четвёртых, бороться с такой агрессией и тай-
ными диверсиями чрезвычайно трудно. Но угроза их применения 
нарастает. Часто непонятно, что перед нами: ошибка, оплошность 
персонала, новая экологическая проблема, климатическая аномалия 
или тайная агрессия. Современные беспилотные аппараты позво-
ляют быстро и тайно доставить в любую точку мира различные сред-
ства биологического и иного оружия. 
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 С использованием ТОД могут быть применены десятки разных 
средств или видов организационного оружия. Потенциальный пере-
чень оружия гибридной войны огромен. Это затрудняет организацию 
защиты от него. Практически невозможно подготовиться к десяткам 
совершенно новых, необычных враждебных воздействий на людей и 
окружающую среду. Всё это создаёт в международных отношениях 
угрозу безопасности миллионам людей. Появляется риск внезапного 
начала глобальных или локальных войн. 

 Что можно противопоставить организационному оружию? В 
первую очередь – укрепление и улучшение использования применя-
емых механизмов сотрудничества. В частности, для усиления прину-
дительного механизма следует использовать чёткие правила дисци-
плины, неукоснительно выявлять и наказывать нарушителей. Счита-
ется, что важна не столько строгость наказания, сколько его неотвра-
тимость.  Однако у нас нестрогость законов зачастую дополняется не-
обязательностью их исполнения. 

 Для эффективного применения авторитарного механизма в пер-
вую очередь следует укреплять авторитет руководства, иерархию 
подчинённости и субординации. Должна чётко действовать система 
ранжирования должностей и званий. Очень важно обеспечивать, 
чтобы все руководители были в коллективе действительно наиболее 
достойными и умелыми. Следует воспитывать в сотрудниках законо-
послушание и способность руководить с помощью установления и 
корректировки правил работы. В случае их нарушения следует неу-
коснительно применять санкции, предусмотренные соглашениями и 
законами. В крайних случаях разногласий следует достигать компро-
миссов либо решать конфликты в судебном порядке. 

 Для сохранения и укрепления договорного механизма следует 
обеспечивать необходимые условия: наличие рыночной законода-
тельной базы; эффективную работу правоохранительных органов; 
благоприятную макроэкономическую среду; наличие финансовых 
средств на решаемые задачи. Разумеется, ко всему этому необхо-
димо ещё и умение правильно применять договорные, рыночные 
методы управления. 

Если же речь идёт о необходимости укрепления коллегиального 
механизма, то в первую очередь следует проверить, достаточен ли 
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уровень развития ментальности у каждого из участников сотрудниче-
ства. Если достаточен, то надо обеспечить чёткое соблюдение проце-
дур обсуждения и принятия решений. Надо заметить, что коллеги-
альные методы являются очень мощным средством нахождения и 
принятия наиболее верных решений с позиций интересов не отдель-
ного человека, а коллектива в целом.  

Иными словами, для предотвращения ослабления или разруше-
ния применяемых механизмов вследствие действия случайных фак-
торов или целенаправленных диверсий надо постоянно следить за 
работой основных механизмов сотрудничества и в случае обнаруже-
ния нулевой или отрицательной эффективности выявлять причины 
ослабления. В случае подозрения на применение оргоружия шире 
анализировать ситуацию и если надо немедленно принимать меры 
по улучшению работы механизмов или их замене на более подходя-
щие. 

Сегодня спецслужбы некоторых стран организуют прикрытие 
своих преступлений фиктивными акциями по борьбе с последстви-
ями применения химического или психологического оружия. Это де-
лается для того, чтобы ввести в заблуждение общественность, от-
влечь внимание от использования ими самими различных видов уни-
чтожения людей, военных, гражданских и прочих объектов.  

В этой связи повышается потребность использования междуна-
родных договоров по отказу от применения целого ряда видов но-
вого оружия, действие которого уже испытано. Кроме того, было бы 
целесообразным создать международную полицию и региональные 
суды для привлечения к ответственности любых юридических и фи-
зических лиц, занимающихся разработкой и применением особо 
опасных, новых видов оружия или способов негативного воздействия 
на здоровье людей, включая психологические, генетические и ин-
формационные средства. Надеяться на авось здесь нельзя.  

§ 8.  ЭЛИТА 

  Термин «элита» в социологии применяется давно. Но в его трак-
товке много разнобоя и путаницы.  Здесь под элитой будем подразу-
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мевать ту часть коллектива или общества, которая осуществляет ве-
дущую роль, – принимает решения, ставит цели, даёт оценки, побуж-
дает всех к деятельности, накапливает, сохраняет и передаёт важней-
шие навыки и умения, воспроизводит оргсистему и охраняет её как 
от собственных ошибок, так и от чужих враждебных действий. 

 Теория организационной деятельности позволяет глубже понять 
это важное и сложное явление. В каждом из механизмов сотрудни-
чества элита играет особую роль. 

  При машинальном механизме роль элиты играют старейшины 
или родители, которые накапливают и передают новичкам или детям 
выработанные навыки, традиции, умения и своим поведением слу-
жат примером для подражания. Впрочем, в машинальном меха-
низме элиты в обычном понятии нет. В определённом смысле элитой 
можно назвать взрослых членов первобытного коллектива. В древ-
ности даже существовали обряды инициации – определённые спо-
собы ввода в состав полноценных членов общества повзрослевших 
мальчиков, готовых к участию в охоте, войне и т.д. 

  В принудительном механизме элита укрепляет безопасность, 
прививает молодёжи смелость и силу, учит защищаться, хранит и 
оберегает традиции этого общества, воспитывает сильных, смелых и 
ловких. Эта элита часто представлена членами силовых структур, 
охраной и всеми, кто готов защищать коллектив от враждебных 
внешних воздействий. Примером элиты принудительного типа в ис-
тории России были, например, опричники Ивана Грозного, а, скажем, 
в гитлеровской Германии – Ваффен СС – личная гвардия, охрана фю-
рера.  Петр I уже в юности стал создавать свою элиту из потешного 
войска. И это потом себя оправдало при создании армии и в борьбе 
за власть. В архаичных обществах, основанных на применении силы, 
к элите обычно относили тех, кто носил личное оружие. 

 В авторитарном механизме элита поддерживает и укрепляет ста-
тус коллектива и его руководителей, хранит традиции, воспроизво-
дит авторитарные отношения, показывает пример верности и патри-
отизма. В армии элитой можно считать офицерский корпус, в поли-
тических партиях – партийный актив, в образовании – профессорско-
преподавательский состав, учителей, в медицине – врачей и медсе-
стер.  
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 При авторитарной организации элита нередко официально или 
полуофициально выделяется из остальных членов общества, служит 
активной опорой руководителя, занимается самоутверждением и 
стремится к получению дополнительных или повышенных прав. Ав-
торитарная элита обычно неоднородна и внутри себя зачастую 
иерархически расслоена. Есть узкая часть наиболее приближённых к 
руководству лиц. Это доверенные, «близкие» или родные люди. Есть 
новички, которые духовно определились и набирают элитные очки 
для роста статуса. В авторитарных системах элита – это надежная 
опора руководителя. Она обычно претендует на привилегированное 
положение и повышенные права среди других членов коллектива и 
ведёт себя соответственно. 

 В одних случаях авторитарная элита представлена наиболее зре-
лыми членами коллектива. В других – это этнически или духовно свя-
занные люди, родственники, лица, непосредственно подчинённые 
руководителю и наделённые им особыми правами. В третьих – не-
формальные группы высокой активности и повышенных возможно-
стей. В четвёртых – те, кто может быть «номенклатурой». Из состава 
элиты со временем выдвигаются руководители, которые способны 
профессионально расти и подниматься в должностях, организовы-
вать свои сообщества. Таким образом, авторитарная элита служит по-
стоянным резервом на руководящие должности. Поэтому имеет 
смысл уделять повышенное внимание элите, воспитывать и растить 
из неё будущих руководителей всех уровней.  

 Хорошо организованная и мотивированная элита способна без 
лишнего шума ставить и решать сложные задачи. Например, на За-
паде во многих странах существуют элитные неафишируемые орга-
низации, называемые масонством. Это внешне респектабельные, но 
по целям и задачам тайные ложи со своими традициями и ритуа-
лами. Общим для всех масонов являются закрытость большей части 
их деятельности, определённое духовно-классовое единство, взаи-
мопомощь членов ложи в общественно значимых делах, взаимное 
содействие в построении карьеры, в тайном управлении государ-
ственными органами, скрытая от непосвящённых общественно-поли-
тическая деятельность, объединение усилий на решение тайно при-
нятых задач и поставленных целей, воспроизводство и расширение 
влияния масонских лож.  
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    Масонами были: К. Маркс, Ф. Энгельс (31 степень), В. Ленин, А. Ке-
ренский, М. Бакунин, Н. Рерих, М. Кутузов, А. Суворов, У. Черчилль, 
И. Ньютон, И. Бах, В. Моцарт, Н. Гумилев, Ф. Рузвельт, Д. Вашингтон, 
Г. Форд, Л. Кравчук и многие другие. Сообщается, что более 300 ру-
ководителей Украины и её силовых служб являются членами масон-
ской ложи – ордена Святого Станислава. В том числе 90 генералов, 
многие депутаты парламента, руководители генеральной прокура-
туры, службы безопасности и министерства обороны. 

 Широко пропагандируемая на Западе либеральная демократия 
юридически часто несовместима с фактической деятельностью и це-
лями официальных государственных органов. Масонские ложи поз-
воляют различным влиятельным лицам тайно, негласно преодоле-
вать юридические препятствия, чинимые официальным законода-
тельством. Масонство по форме ведёт гуманитарную, но фактически 
часто преступную деятельность, обычно тайно работая на олигархию 
или какие-то группы влиятельных лиц.   

 Масоны, решая свои проблемы, в отличие от государственных 
структур, уклоняются от ответственности за осуществление своей де-
ятельности, прямо и косвенно причиняемый обществу вред.  

 Уход членов элиты в другие организации зачастую снижает управ-
ленческий потенциал. Лучших работников следует закреплять в орга-
низации разными способами, прививать им корпоративный патрио-
тизм, демонстрировать наличие общих интересов и заманчивое бу-
дущее в своей организации. 

  Элита – достаточно тонкий и сложный институт, который может 
как помогать организации, так и снижать её качество. Поэтому руко-
водителю надо чутко с ней сотрудничать, не терять в её глазах авто-
ритет и давать понять, что в своей организации у её представителей 
имеются возможности для роста.  

 При господстве договорного механизма элитой обычно являются 
успешные предприниматели и бизнесмены, обеспечивающие дело-
вую активность, связанные общими правилами и законами, поддер-
живающие общую этику делового мира. В договорном типе органи-
зации элита обычно пользуется какими-то выгодами от своего поло-
жения. Без соответствующей выгоды эта элита работает плохо, а то и 
совсем не работает. Элите рыночного общества следует добро-
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вольно осуществлять общественные функции, заниматься благотво-
рительностью и оказывать поддержку полезным общественным ини-
циативам. 

 В коллегиальном механизме элитой являются все активные члены 
коллектива, имеющие право вето при принятии коллегиальных ре-
шений и стремящиеся приносить пользу своему коллективу. 

 Таким образом, элита в коллегиальном механизме – не привиле-
гированный класс собственников, основных потребителей доходов и 
благ, паразитирующий на прибыли организации, а та часть коллек-
тива или общества, которая играет ведущую организационную роль, 
обеспечивает воспроизводство и развитие действующей организа-
ции.  

 Нельзя относить к элите нарушителей законов и морали, преступ-
ников, расхитителей чужой собственности, вредителей, тунеядцев, 
воров в законе, членов мафиозных групп и олигархов. Все они не-
редко причиняют вред официальным оргсистемам и подлежат изгна-
нию, либо наказанию, либо перевоспитанию. Для неофициальных и 
неформальных групп этот контингент играет по сути такую же роль, 
как элита, но в негативных оргсистемах. Со временем элита обычно 
хочет обрести респектабельный имидж, стремится как-то легализо-
ваться, укрепиться, захватить рычаги управления и формально 
слиться с официальными оргструктурами.   

 Всё это может подрывать эффективность официальных механиз-
мов, компрометировать государственные и правоохранительные ор-
ганы, снижать их возможности.    

 В медицине к организационной элите можно отнести профессио-
нальный медперсонал, в армии – офицерский корпус и младших ко-
мандиров, в образовании – настоящих учёных, исследователей, ве-
дущих преподавателей, на производстве – инженеров, технологов, 
мастеров, бригадиров и других руководителей. Они обычно не 
только осуществляют ведущую роль в организации дела, но и накап-
ливают знания, способности, обеспечивают духовную преемствен-
ность, сохранение и передачу навыков, достижений и традиций но-
вичкам и молодёжи. 

Элита – это ведущий контингент организации, который повсе-
дневно объединяет, направляет, увязывает и корректирует её дея-
тельность. Это организационная основа, золотой фонд коллектива. 
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Хороший руководитель обычно поддерживает и растит элиту органи-
зации, прислушивается к её мнению, получает от неё поддержку, 
подсказки, советы и замечания. Это его опора, залог эффективной ра-
боты.   

Роль элиты обычно повышается. Она очень полезна, когда необ-
ходимо развиваться, осваивать новое, растить молодых специали-
стов, мобилизовывать коллектив на преодоление трудностей. 

При использовании ПРИНУДИТЕЛЬНОГО механизма элита обычно 
несёт в себе традиции воспитания сильных и смелых, предупреждает 
о типичных опасностях, показывает примеры осторожности и смело-
сти, передаёт навыки, секреты и способы борьбы. В рамках этих эле-
ментов растёт ненависть к врагам, терпение к невзгодам, предан-
ность командирам, беспрекословность в выполнении любых прика-
зов, культ силы, смелости и воинской доблести.     

Ярким примером может служить воспитание с детских лет мужчин 
у вайнахов. Эффективность этих традиций и действий подтвержда-
ется самой жизнью, силой и доблестью соответствующей молодёжи 
и сформированных из неё силовых структур. Но нужно понимать, что 
при широком использовании элитой принудительного механизма и 
сам руководитель должен быть достаточно строгим, осторожным, 
«крутым», грозным, а то и грубым. В противном случае его не будут 
правильно понимать и слушаться ни в элите, ни в коллективе.  

Большую роль играет элита в АВТОРИТАРНЫХ структурах. Она 
несёт значительную воспитательную роль, передаёт традиции ие-
рархии старшинства, уважения младшими старших, скрепления кол-
лектива вокруг авторитетных руководителей и действительного ува-
жения к ним.  

Одно дело, когда пример молодёжи показывает один человек, и 
совсем другое, когда множество людей действуют однотипно. Это 
внушает больше доверия и готовности поступать так же. Примером 
подготовки авторитарной элиты служит работа военно-учебных заве-
дений. В них не только повышается профессионализм будущих вое-
начальников, но и воспитывается воинская дисциплина, распростра-
няются и утверждаются воинские традиции, воспитываются младшие 
командиры, формируется дух армии, сохраняются ритуалы и воин-
ская культура, создаётся культ передового оружия. Без этой сильной 
и твёрдой духом элиты не может быть сильной армии. Чтобы поднять 
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в атаку взвод или роту недостаточно обеспечить бойцов боеприпа-
сами и всеми видами довольствия. Необходимо воспроизвести ду-
ховную составляющую армии – авторитарные или авторитарно-при-
нудительные отношения, формировавшиеся и оттачивавшиеся ве-
ками, создавать бодрость духа и сплочённость вокруг командиров, 
веру в их справедливость.    

Воспроизводство всего этого лежит не только на Генеральном 
штабе, но и на всем офицерском корпусе и контрактниках, на элите 
армии. Это начинается с элементарных навыков хождения строем, 
отдания чести, способности к традиционному армейскому общению 
(громкости, краткости, ясности приказов и указаний): «Так точно», 
«Никак нет», «Полный вперед!», «Так держать», «Есть так держать» 
и т.д., вплоть до использования знаков отличия, наград, памятников, 
досок почёта, повышения военнослужащих в званиях, почитания ге-
роев войны. Всё это проверенные веками способы формирования и 
воспроизводства функций и духа армейской элиты.  

В истории России сама жизнь поставила трагический эксперимент, 
показывающий исключительную важность элиты. Так, в 1936 – 1941 
годах была проведена «чистка» командного состава Красной Армии 
охватившая элиту армии. В результате перед войной из армии было 
уволено 35 тысяч военнослужащих высшего командного состава, 
преподавателей военно-учебных заведений, академий, управлений 
и штабов – от заместителей наркома обороны до работников штабов 
и управлений сухопутный войск и флотов. В том числе: 5 маршалов, 
15 командармов, 62 комкора, 201 комдив, 474 комбрига и т.д. Из них 
расстреляно 412 человек. На освободившиеся штатные должности 
были назначены лица, в большинстве своём неподготовленные для 
занимаемых должностей. Времени на обучение, тренировки и сла-
живание функционирования армейской элиты уже не было. Его по-
тратили на внутренний террор. 

К моменту начала Великой Отечественной войны Красная Армия 
была обезглавлена. Все должности были снова заняты, но армия фак-
тически лишилась своей основы – элиты. Это наглядно отразилось 22 
июня 1941 года и в последующие дни на почти полной потере бое-
способности Красной Армии.  

Прекрасно организованной, опытной и хорошо мотивированной 
германской армии противостояла по сути толпа неорганизованных 
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красноармейцев. За первый же месяц войны РККА (Рабоче-крестьян-
ская Красная Армия) бездарно потеряла около миллиона военнослу-
жащих, которых немцы брали в плен порою как баранов, сотнями ты-
сяч. И это при формально лучшей оснащённости Красной Армии, по 
сравнению с Вермахтом, по танкам, артиллерии и самолётам. При-
чин катастрофы 1941 года много, но на первом месте – уничтожение 
элиты РККА в результате «большого террора» в отношении команд-
ного состава накануне войны и убогая в первые месяцы войны орга-
низация управления войсками.  

Между прочим, ценя свою интеллектуальную элиту, многие 
страны на период войны традиционно вводят институт «брони» – 
освобождения от воинской повинности тех, кто является носителем 
уникальных способностей и знаний. Это сберегает от гибели на фрон-
тах тысячи наиболее ценных членов общества (учёных, деятелей ис-
кусства, государственных руководителей, уникальных специалистов, 
конструкторов, опытных инженеров, носителей важных государ-
ственных тайн, технологий и секретов). Молодая рабоче-крестьян-
ская власть с первых своих шагов проявляла пренебрежение к старо-
режимной интеллектуальной элите общества. Одних расстреливали 
при коллективизации, других высылали за границу, а третьих уничто-
жали в ГУЛАГе.  Этим и были вызваны в стране голод, а позже – 
огромные потери в Великой Отечественной войне. Отсутствие высо-
кокачественной советской элиты или её массовое содержание в за-
стенках ГУЛАГа очень дорого обошлись стране, едва не проигравшей 
войну. 

В РЫНОЧНОМ обществе к элите обычно относят предпринимате-
лей, финансистов, бизнесменов, владельцев среднего и крупного 
бизнеса, руководителей хозяйственных структур, экономистов, спе-
циалистов в области создания и развития бизнеса.  

Во-первых, они должны поддерживать нормальную рыночную 
среду: равноправие участников сотрудничества; ответственность; не-
обходимый и достаточный свод законов, правил и нормативов; гра-
мотно отстаивать свои имущественные права; способствовать чёткой 
работе правоохранительных органов, инспекций, судов и арбитра-
жей; надёжно защищать частную собственности и права человека; 
разделение и баланс властей.  
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Во-вторых, для эффективного функционирования рыночных меха-
низмов необходимо создавать, поддерживать и насаждать в обще-
стве идеи, не противоречащие договорным отношениям. Прежде 
всего требуется обеспечить в элите традиции законопослушания и са-
мостоятельности. Без этого невозможны ни хорошая работа, ни чёт-
кая, согласованная деятельность коллектива.  

Огромна роль элиты в органах представительской, законодатель-
ной и исполнительной власти. Если в них элита «гнилая», то это 
очень портит соответствующие структуры и функционирование всех 
органов государства. 

Элита государственных органов прежде всего сама должна строго 
соблюдать действующее законодательство, тщательно, сбалансиро-
ванно и своевременно подготавливать и принимать регламенты и за-
коны для охвата всех участников рынка. Элита должна выявлять и че-
рез судебную и правоохранительную системы добиваться  соблюде-
ния законов рынка, вплоть до уголовного преследования виновных. 
Элита госорганов должна нести повышенную ответственность за свои 
действия и бездействие, а особенно – за правонарушения. Хозяй-
ственники должны бояться не столько даже проверок госорганов 
сколько принципиального противодействия своих партнёров и кон-
курентов, грамотно отстаивающих свои права и интересы.  

Рыночная элита очень разношёрстна и обычно довольно разоб-
щена. Небольшая её часть занимается благотворительностью, под-
держивает важные общественные институты и инициативы, суще-
ственно влияя на отдельные стороны жизни общества. Но многие 
только формально соблюдают законы, а фактически изыскивают лю-
бые лазейки в работе инспекций и действии законов, чтобы их нару-
шать и неправомерно получать сверхприбыль. Жизнь показывает, 
что первоочередной причиной нарушения хозяйственного законода-
тельства является правовая неграмотность подавляющего числа лиц, 
относящихся к элите. Многие энергично решают свои задачи, грубо 
нарушая все нормативные акты. Причиной низких доходов населе-
ния обычно бывает неумение руководить, недостаточная эрудиция, 
примитивность управленческих решений. Надо признать, что у 
нашей нынешней «элиты» очень плохо с правовой и управленческой 
культурой.   
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Рыночная элита предпочитает обучать своих детей в зарубежных 
престижных учебных заведениях, с детства отделяет их от народа, не-
вольно разлагает богатством и доступностью множества удоволь-
ствий (дорогие услуги, экзотические животные, наркотики, ночные 
автогонки, безответственность в поведении). Всё это отделяет и от-
даляет элиту от остальных членов общества, служит элементом зави-
сти и ненависти, что вполне объяснимо.  

Следует сказать несколько слов и об элите при КОЛЛЕГИАЛЬНЫХ 
отношениях. Именно эта категория лиц может по праву называть 
себя элитой, поскольку попадание в неё здесь носит не сомнитель-
ный, формальный, а целенаправленный, обоснованный характер. 
Членами консилиумов, коллегий, учредителей или советов случай-
ные люди обычно не бывают, по крайней мере, не должны быть. Это 
тем более правильно, если члены коллегиального органа избираются 
со строгим использованием коллегиальных процедур. Именно в та-
ких условиях можно и нужно отстаивать свое мнение, доказывать всё 
на основе самых передовых знаний и демократических процедур. 

§ 9.  ДЕЙСТВЕННОСТЬ ПРОПАГАНДЫ 

Сегодняшнее соперничество между странами всё больше перехо-
дит в сферу духовной и идейной борьбы. Всё более ожесточёнными 
становятся информационные, организационные и психоисториче-
ские войны. Вместо снарядов и бомб в ход идут слова – идеи, кон-
цепции и аргументы, поиск, сочинительство и трактовка фактов, ми-
фов и доказательств. Воздействие на противника осуществляется 
практически в любой, самой неожиданной, а то и подлой форме. 

Почему огромная пропагандистская государственная машина со 
множеством профессиональных политологов и экспертов столь часто 
проигрывает в борьбе за умы простых людей, а особенно молодёжи? 
Почему самые убедительные аргументы часто не дают нужного эф-
фекта?  

Потому что молодёжь легче поддаётся влиянию примитивных 
идей, улицы, демагогии, анархических взглядов, полууголовной и 
голливудской героики, а сложные социальные процессы оказыва-
ются просто непонятными для подростков. Оценка их ментальности  
с использованием теста Г. Ваниева показывает уровень 20-30 ус 
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(П+а), то есть говорит о социальной незрелости. Для молодой ауди-
тории обычно близки приказы, простые лозунги, эмоциональные 
призывы, демонстрация смелости, упорство, преданность какому-
нибудь лидеру, восхваление кумиров. Довольно легко находит у них 
отклик популистская пропаганда, соответствующая или чуть 
опережающая (на 5-6 ус в развитии) их ментальность. Тинейджеров 
всё это легко впечатляет и захватывает.  

Характер ментальности любого человека может изменяться, раз-
виваться или деградировать, как это было показано в разделе 2 
настоящей книги. Допустим, ментальность индивида N соответствует 
уровню 20-30 ус, «принуждение» шкалы развития, т.е. его цели, мо-
раль, нормы поведения и оценки соответствуют или близки к этому 
уровню развития ментальности, и она легко на него будет откли-
каться.  

Но вот аргументы и позиции политолога с уровнем 50-70 ус под-
росткам достаточно убедительными не окажутся. Они скорее пове-
рят лицу с горящим взглядом с  уровнем  ментальности 10-20 ус. Т.е. 
на них более сильное впечатление окажет яркая, хлесткая, примитив-
ная фраза, чем спокойно высказанное мнение профессионала. Это 
означает, что подросток в общении с другими более всего ориенти-
рован на свой (или чуть более продвинутый) уровень ментальности. 
Он легче соглашается с моралью и позициями лиц такого же или 
близкого ему уровня. Аргументы более высоких уровней часто 
воспринимаются юношей как менее достойные, а то и аморальные. 
Ментальность же лиц с более высоким (но не слишком) уровнем 
социальной зрелости часто не воспринимается ими достаточно 
положительно как более глубокая и верная.  

Все эти рассуждения важны для более эффективного процесса вос-
питания, агитации или пропаганды. Агитирующий или воспитатель 
должен учитывать реальную степень социального развития и внут-
реннего настроя молодых людей. Для эффективности своих аргумен-
тов следует чётко исходить из реального уровня настроя слушателей. 
Часто общество взрослых людей и подростковая среда по внутрен-
нему настрою оказываются далеки друг от друга и живут разными, 
параллельными, непересекающимися мирами. Чтобы найти взаимо-
понимание, нужно иметь совместимый характер ментальности. 
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Дорогостоящая многообразная работа государственных СМИ и 
выступления крупнейших историков, политологов, неориентирован-
ных на реальный внутренний мир слушателей, часто находит мень-
ший отклик, чем довольно примитивная подрывная агитация с пря-
мым и косвенным подкупом участников уличных акций, иницииро-
ванных спецслужбами Запада с целью провоцирования протестов и 
осуществления государственных переворотов, не без юмора про-
званных «цветными революциями».  

Следует признать большой масштаб подрывной информационной 
деятельности, автоматизированно осуществляемой сегодня спец-
службами, которые занимаются этим комплексно, массово, исполь-
зуя сотни и тысячи вскормленных ими неправительственных органи-
заций, центров идеологической борьбы и агрессивной, лживой про-
паганды.  

Государственная контрпропаганда часто оказывается намного сла-
бее. Пропагандистами упускается очень важный фактор – реальный 
уровень развития ментальности слушателей. Если же пропаганда 
точно учитывает внутренний настрой и социальную зрелость слуша-
телей, то воздействие получается значительно более мощным. Ха-
рактерным примером точного выбора объекта критики является ра-
бота «Фонда борьбы с коррупцией», созданного А. Навальным. Кри-
тика коррупции в государственных структурах – беспроигрышный 
приём для любой оппозиции. Остаётся только постоянно муссиро-
вать эту тему, что Навальный и делает. Лучше, чтобы внушаемая ин-
формация по содержанию была на шаг более продвинутой, чем те-
кущий внутренний настрой целевого субъекта или группы. 

Например, в последние годы существования СССР уровень разви-
тия ментальности основной части активного населения составлял 30-
40 ус («строгое главенство», А+п). При этом западная пропаганда 
прицельно расхваливала материальный уровень жизни при капита-
лизме, возможности обогащения и превосходство в потреблении но-
вых видов товаров и услуг, и это падало на хорошо унавоженную 
ментальность обывателя, суля ему выгоды, мечты о богатстве и воз-
можности на уровне 40-50 ус («выгодное главенство») или 50-60 ус 
(«рыночные отношения»). Эта пропаганда била точно в цель, привле-
кала и убеждала. На неё клюнула не только «зелёная» молодёжь, но 
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даже такие умные люди, как широко известный эрудит А.А. Вассер-
ман, который был довольно долго ошибочно привержен либераль-
ным взглядам. 

Чуть ли не все увидели в рыночных перспективах реальные воз-
можности повышения своего материального уровня и законного обо-
гащения. Именно такая информация и агитация были подхвачены 
СМИ, Интернетом и обуяли даже достаточно развитую деловую часть 
населения. 

Не знаю, насколько эта идеологическая операция была чётко спла-
нирована и детально подготовлена, но по факту она появилась в са-
мый удачный момент, а потому оказалась очень действенной, спо-
собной идеологически возобладать, настроить население СССР на 
рыночный критерий выгодности. Можно сказать, что общество в тот 
момент было идейно беременно рынком. 

Точный учёт текущего уровня развития ментальности людей поз-
волил находить наиболее действенные аргументы, существенно уси-
ливающие эффективность агитации, пропаганды и других подрывных 
воздействий.  

При необходимости аналогично можно исключать из агитации те 
аргументы, которые устарели и соответствуют предшествующему, 
далеко пройденному, уровню развития ментальности. 

При уровне развития ментальности в 40-50 ус («выгодное главен-
ство», А+д) обывателя больше привлекают рыночные возможности, 
и уже не нравятся или даже осуждаются отношения уровня 20 - 30 ус 
«принуждение». О рыночных отношениях они  уже высказываются  
как об отношениях  равноправных, более свободных и уважитель-
ных». А вот «строгое главенство» начальника (30-40 ус) им уже не в 
радость. Мол, он гребёт под себя, а нас обделяет. Именно такие про-
стые, примитивные фразы здесь действенны.  

Учёт характера ментальности, предпочтений и антипатий инди-
вида позволяет общаться с ним более эффективно. Это относится как 
к формам сотрудничества, так и к агитации или другим воспитатель-
ным воздействиям. 

Распад СССР произошёл так легко и быстро во многом потому, что 
широко распространилось отрицание авторитарного самодурства и 
привлекательность равноправных рыночных отношений. Западная 
пропаганда эффективно это использовала. 
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Чтобы агитация и пропаганда были действенными, они должны 
быть чётко ориентированными на внутренний настрой, уровень со-
циальной зрелости или слегка его опережать и вести за собой. 
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Раздел 7. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИЙ 

§ 1. КОГДА НЕТ ТОЛКУ ОТ АВТОМАТИЗАЦИИ 

УПРАВЛЕНИЯ 

Благодаря широкому распространению персональных компьюте-
ров и Интернета у большинства руководителей появилась возмож-
ность создавать самые разнообразные автоматизированные си-
стемы организационного управления. Но если этим занимаются ди-
летанты, то число удачных проектов оказывается незначительным. 
Почему же далеко не каждая автоматизация обработки и передачи 
информации оказывается полезной и эффективной? На заре появле-
ния компьютеров многим чудилось, что скоро человек будет вытес-
нен из сферы не только производства, но и управления. Мол, из-за 
этого людям грозят безработица и «бунт машин». 

Всё это оказалось наивной фантазией. Численность управленче-
ского персонала продолжает расти. Настоящими проблемами оказа-
лись: низкая эффективность деятельности предприятий, организа-
ций и подразделений; непонимание руководителями и специали-
стами сути организационного управления; примитивное использова-
ние информационных технологий; неспособность персонала совер-
шенствовать оргсистемы; неспособность многих должностных лиц 
эффективно автоматизировать организационное управление. 

До сих пор многие руководители полагают, что всякая автоматиза-
ция нужна для облегчения труда, сокращения трудоёмкости работы 
и её ускорения. Это кажется незыблемым смыслом применения ин-
формационных технологий. Но эта очевидная «истина» – огромное и 
даже роковое заблуждение, из-за которого происходит множество 
недостатков и бед. 

Дело в том, что производственный и управленческий труд принци-
пиально отличаются друг от друга. Автоматизация производственных 
процессов действительно может приводить к облегчению труда и по-
вышению его производительности. Это очевидно. Но для управлен-
ческого труда, для обработки управленческой информации главное - 
не количество и скорость, а качество. Что важнее: быстрее выдать 
управленческое решение или сделать его качественнее? 
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Очевидно, что скоропалительные решения не нужны вообще. Это 
не работа, а вредительство. Главное в управленческих решениях – 
правильность, разумность, обоснованность и надёжность. Как зани-
мается автоматизацией руководитель-дилетант? Он вызывает про-
граммиста и спрашивает: «Ты можешь  автоматизировать некую за-
дачу по известному алгоритму?» И программист честно отвечает: 
«Могу!» «Ну, тогда вперёд! Делай!». 

Программист (или постановщик) сначала выясняет, как данная ра-
бота делается вручную, записывает это и создаёт компьютерную про-
грамму, которая в основном выполняет тот же алгоритм, только на 
РС. После попытки внедрения новой программы в эксплуатацию вы-
ясняется целый ряд неприятных неожиданностей. Во-первых, оказы-
вается, что желаемого облегчения в работе часто не происходит. Ра-
бота усложняется и становится зависимой от большего числа лиц 
(оператор, системщик, администратор, программист), т.е. теряется 
надёжность, а порой и качество её выполнения. Во-вторых, трудоём-
кость управленческой работы при такой автоматизации зачастую не 
изменяется, а то и повышается. В-третьих, не улучшается  качество 
работы. Скажем, как составлялся бухгалтерский баланс с невысокой 
достоверностью цифр, так он и составляется на компьютере.  В ре-
зультате при добросовестном подсчёте экономической эффективно-
сти автоматизации не обнаруживается позитивных последствий или 
они оказываются ничтожными.  

Иными словами, большие ожидания от применения компьютеров 
себя часто не оправдывают. Почему? Подробный ответ на этот во-
прос последует ниже. Здесь же отметим, что если автоматизация де-
лается ради автоматизации, а не для конкретного улучшения управ-
ления, то толку не будет. Серьёзный положительный эффект не па-
дает с неба. Его можно получить лишь при методологически правиль-
ной автоматизации. 
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 § 2. МЕТОДОЛОГИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 

ОРГАНИЗАЦИЙ  

 Сегодняшние разработчики автоматизированных систем часто со-
средоточены на освоении применения созданных другими универ-
сальных информационных технологий. Реже они озабочены 
самостоятельным улучшением качества управленческих процессов.  
Еще реже созданием новых, более эффективных систем управле-
ния. Для использования Теории организационной деятельности в 
совершенствовании оргсистем мы должны в каждом конкретном 
случае находить некое гармоничное сочетание ментальности 
людей, решаемых ими задач и используемых механизмов 
сотрудничества. Проектируя организационную систему, необходимо 
в первую очередь изучить ментальность участников сотрудничества, 
понять преследуемые ими цели. Затем следует определить состав 
задач, которые они должны решать, и, наконец, выбрать 
необходимые МС, которые они должны использовать.  

  Теория организационной деятельности нужна не для того, чтобы 
лишь оценивать ментальность людей, сложность задач, необходи-
мые механизмы, а для того, чтобы создать между этими факторами 
соотношение, обеспечивающее наиболее эффективную работу, со-
гласованность действий и удовлетворённость участников. В резуль-
тате создатели оргсистем должны сформулировать перечень задач, 
исполнителей и применяемых ими механизмов. При этом они стре-
мятся наиболее рационально распределить персонал по конкретным 
задачам и механизмам сотрудничества, оптимально сочетать воз-
можности людей и методов решения стоящих задач. 

 Но всё это не позволяет комплексно совершенствовать организа-
цию. Как бы ни были совершенны информационные технологии, 
улучшение деятельности не может происходить без наиболее эффек-
тивного участия человека, который является ведущим элементом 
оргсистемы. На его способности, ответственность и возможности 
должны ориентироваться цели, задачи и механизмы. 

 Таким образом, задача разработчиков оргсистем заключается не 
в том, чтобы непременно автоматизировать информационные про-
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цедуры, и не в том, чтобы использовать самые совершенные меха-
низмы, а в том, чтобы включить персонал в единую организационную 
систему так, чтобы в итоге получалась наиболее слаженная и эффек-
тивная работа коллектива с минимумом затрат и усилий при макси-
муме результатов. 

Для этого необходимо определить, какими механизмами лучше 
решать стоящие задачи с учётом ментальности участников и условий 
деятельности. Это уравнение с тремя неизвестными. По всем зада-
чам следует определить подходящие механизмы. Для их нормаль-
ного функционирования требуется соответствующая ментальность 
участников, которая также должна позволять наилучшим образом 
решать стоящие задачи. Это триединство необходимо для наиболее 
эффективной деятельности коллектива и правильного использова-
ния каждого из участников оргсистемы. Т.е. для эффективной работы 
организации необходимо правильное сочетание этих трёх начал. Ме-
ханизмы сотрудничества должны соответствовать ментальности, ре-
шаемым задачам, и все эти три фактора быть взаимно согласован-
ными друг с другом, что позволяет создать эффективную оргсистему. 
Попытки же совершенствования этих элементов раздельно ничего 
хорошего обычно  дать не могут.  

Совершенствованием организационных систем люди в принципе, 
занимаются уже сотни лет. К сегодняшнему дню сформировались три 
основных варианта осуществления этой работы. Первый – копирова-
ние успешно действующих у кого-то организационных систем или их 
частей, применяемых в аналогичных по профилю работы организа-
циях. Такой подход широко и успешно тиражируется, например, при 
создании автоматизированной системы резервирования билетов на 
транспорте, в создании, скажем,  типовых клиник микрохирургии 
глаза.  Другой вариант – обращение к консалтинговым фирмам для 
создания более удобной оргсистемы, чем используемая. Такой опыт 
широко применяется, например, при внедрении автоматизации бух-
галтерского учёта на базе типовых программ «1С бухгалтерия». Тре-
тий вариант – самостоятельная разработка или самостоятельное со-
вершенствование действующей системы управления. 

В каждом из названных вариантов имеются свои преимущества и 
недостатки. Достоинством  первого варианта является простота, а не-
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достатком – возможность наличия существенных отличий между ор-
ганизацией-образцом и вашей.  Из-за этого может быть потеряна эф-
фективность создаваемой копии. 

Второй вариант хорош тем, что за дело берутся профессионалы, 
которые специализируются на этой работе и могут обеспечить доста-
точное её качество. Недостаток же в том, что сторонние специалисты 
не знают очень многих нюансов работы организации-заказчика и мо-
гут упустить важные вопросы совершенствования оргсистемы. 

Третий вариант хорош тем, что разрабатывают систему люди, 
лучше других знающие основные проблемы организации, желающие 
их решить и несущие за это ответственность. В то же время свой пер-
сонал часто не имеет достаточных знаний и навыков анализа дей-
ствующих систем и синтеза новых. Однако, в настоящее время жела-
тельно, чтобы каждый руководитель умел постоянно заниматься со-
вершенствованием управления. Возможности здесь безграничны. 

Общая логика улучшения действующих оргсистем заключается в 
том, что вначале на этапе анализа выявляются их недостатки, кото-
рые в новой системе управления намечается устранить. Имеющиеся 
резервы вначале выявляются, а потом используются. ТОД позволяет 
глубже и шире анализировать недостатки и резервы действующих 
организаций. 

 Если же речь идёт о создании совершенно новой системы управ-
ления, то она проектируется следующим образом. Вначале формули-
руются цели и задачи организации. Затем определяется состав пер-
сонала, намечаются его структура, основные обязанности и методы 
работы. Далее выбираются необходимые механизмы сотрудниче-
ства, методы и формы их применения. После этого проектируется ор-
ганизационная система, создаются программы обработки информа-
ции, положения и инструкции по работе персонала. Завершается со-
здание оргсистемы её опытной эксплуатацией, доработкой про-
грамм и инструкций и сдачей в эксплуатацию. Далее  идет 
сопровождение новой системы управления. 

ТОД позволяет отойти от примитивного, бытового или чисто эко-
номического понимания эффективности оргсистем, перестать всё и 
всегда измерять только деньгами. Во многих случаях использование 
договорного механизма не является единственно возможным и це-
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лесообразным. Очень многие задачи сегодня следует решать дру-
гими механизмами (А, К и П). Это может существенно повысить эф-
фективность и качество организации. 

АНАЛИЗ СОСТОЯНИЯ ОРГАНИЗАЦИЙ 

  Прежде чем что-то совершенствовать, нужно понять характер 
действующей системы, её цели, задачи, методы работы, положи-
тельные и отрицательные проявления. Для этого надо составить ре-
альный перечень целей, задач, ограничений и основных методов ра-
боты персонала. 

Затем следует определить по всем задачам необходимые меха-
низмы сотрудничества (отношения сотрудничества) и их результатив-
ность с учётом критериев эффективности соответствующих механиз-
мов. Попутно следует выявлять недостатки отдельных процессов, их 
причины и возможности устранения.    

В одних случаях причиной является неправильная организация ра-
боты, в других – наличие помех; в третьих - неумение персонала; в 
четвёртых – примитивная организация работы; в пятых – ошибки в 
построении оргсистемы. Заодно нужно выявлять и другие недостатки 
организации (информационные, финансовые, технические, психоло-
гические, кадровые и др.). По этим традиционным аспектам управ-
ленческой работы существуют соответствующие специалисты и даже 
целые организации, которые способны оказать необходимую по-
мощь. Мы же здесь акцентируем внимание не на названных аспек-
тах, а на оргсистеме, на качестве функционирования механизмов со-
трудничества. 

Рассмотрим признаки и причины плохой работы оргсистем. 

 ПРИЗНАКИ ПЛОХОГО ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ 

ОРГСИСТЕМЫ 

-  замедление, срывы и прекращение работы; 

- отсутствие согласованности или недостаточная слаженность вза-

имодействий; 

- частые споры между исполнителями о порядке работы; 

- возникновение конфликтов между сотрудниками; 

- недовольство сотрудников порядком и условиями работы. 
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ПРИЗНАКИ УХУДШЕНИЯ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ  

РАЗНЫХ МЕХАНИЗМОВ СОТРУДНИЧЕСТВА 

 ММС (механизм машинального сотрудничества): несогласо-
ванность действий отдельных участников, отсутствие установленного 
порядка или правильных образцов действий. 

  МПС (механизм принудительного сотрудничества): исчезнове-
ние необходимого страха исполнителей перед начальством, злост-
ные нарушения дисциплины, открытые и скрытые акты сопротивле-
ния, саботажа или вредительства, нескрываемая или плохо скрывае-
мая враждебность и злоба в отношении принуждающих лиц; устой-
чивая слабость или трусость руководителя (принуждающего), рост 
силы и самоуверенности принуждаемых.  

  МАС: ухудшение дисциплины, потеря руководителем превосход-
ства (лидерства), возникновение неуважения к начальству или появ-
ление неформального лидера; несоблюдение субординации подчи-
нёнными; недовольство подчинённых своим непосредственным 
начальством. 

 МДС: удорожание деятельности (сырья, материалов, энергии, 
комплектующих и пр.), невыполнение партнёрами заключённых со-
глашений; отсутствие экономического анализа работы фирмы; не-
оправданный рост издержек и затрат на производство и управление; 
потеря экономической эффективности; высокие затраты производ-
ства или обращения; невыгодность условий заключённых договоров; 
критическое удешевление продукции конкурентов; неоправданный 
рост заработной платы персонала; неожиданные убытки и др. 

 МКС: проблемы в достижении консенсуса; невозможность дости-
жения согласия из-за ментальных и профессиональных различий; от-
сутствие объективных условий для достижения консенсуса.  

 

ОБЩАЯ ЛОГИКА РАБОТЫ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ 

ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СИСТЕМ 
 

№ УКРУПНЁННЫЕ ЭТАПЫ  СОДЕРЖАНИЕ – ПРИМЕРЫ 
1. Выявление недостатков  

и проблем 

Низкое качество работы, убытки,  

неорганизованность 

2. Установление причин  

недостатков 

Отсутствие контроля и точных, 

управляющих воздействий 

3. Нахождение путей реше- Установление надёжного контроля  
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ния проблем за работой и нарушениями 

4. Поиск методов и средств 

лучшего решения выяв-

ленных  проблем 

Налаживание контроля и учёта дея- 

тельности, решение использовать чу-  

 жие информационные технологии 

 или готовые разработки 

5. Разработка технологии  

осуществления автома- 

тизации 

Постановка, техническое задание,  

программирование, написание ин- 

струкций по эксплуатации системы 

6. Внедрение новшеств 

в оргсистему 

Обеспечение инструкциями, обуче--

ние работе, назначение администра-

тора, корректирование действий 

7. Сопровождение 

эксплуатации  

новой системы 

Периодический контроль правильно- 

сти работы новой системы и внесе- 

ние поправок в случае необходимо- 

сти 

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ  РАБОТ  

ПО УЛУЧШЕНИЮ ОРГАНИЗАЦИИ: 

1) Анализ недостатков действующей оргсистемы;
2) Разработка мер по улучшению функционирования оргси-

стемы в целом;
3) Проектирование исправлений и улучшений в функционирова-

нии конкретных механизмов;
4) Проектирование алгоритмов новой информационной си-

стемы или отдельных её частей;
5) Разработка и тестирование компьютерных программ;
6) Разработка полного пакета положений, регламентов и ин-

струкций персоналу;
7) Проведение собраний и совещаний с разъяснением нового

порядка и условий работы;
8) Индивидуальные инструктажи по вопросам работы персо-

нала;
9) Создание нормативно-справочной  базы данных;
10) Отладка порядка работы используемых механизмов сотруд-

ничества;
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11) Совершенствование других аспектов организации (подбор
персонала, размещение, организация обучения и допуска к
работе);

12) Регламентация действий, организация коммуникаций и ко-
операции, отработка технологии взаимодействий и др.;

13) Обеспечение персонала положениями о работе, инструкци-
ями и методической информацией, образцами документов
или доступом к ним;

14) Осуществление опытной эксплуатации оргсистемы;
15) Назначение, обучение и стимулирование ответственных и ад-

министраторов систем, контроль за нормальным функциони-
рованием системы согласно инструктивным материалам.

ПЕРЕЧЕНЬ РАБОТ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ 

ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ: 

1) Составление перечня основных задач и предварительная
оценка качества их решения.

2) Определение и формулирование главной цели организа-
ции и главных проблем функционирования используемых

механизмов. 
3) Выявление, какими механизмами сотрудничества реша-

ются задачи и насколько эффективно.
4) Определение соответствия механизмов сотрудничества

решаемым задачам, оправданность использования каж-
дого из механизмов.

5) Оценка качества решения основных задач по соответству-
ющим критериям (степени согласованности), оценка вели-
чины потерь.

6) Выявление резервов и причин низкого качества решения
задач – плохая работа механизма или влияние внешних
либо внутренних факторов (помех).

7) Как сочетаются между собой разные механизмы в сотруд-
ничестве персонала, насколько непротиворечиво.
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8) Что именно плохо в решении конкретных задач. В чем не-
достатки и от чего они зависят.

9) Как можно повысить эффективность сотрудничества лю-
дей (согласованность, непротиворечивость, правильность
направления работы, отсутствие помех и сопротивления).

10) Оценка последствий улучшения оргсистемы, возможности
повысить качество функционирования организации.

11) Разработка плана улучшения оргсистемы и практическая
его реализация.

12) Проектирование новой оргсистемы, создание организаци-
онного, информационного и программного обеспечения.

13) Обучение персонала новому порядку работы.
14) Назначение и обучение администратора новой системы.
15) Опытная эксплуатация новой системы управления.
16) Внесение поправок и корректив во внедряемый проект.
17) Сопровождение эксплуатации новой оргсистемы.

   § 3. ВЫБОР МЕХАНИЗМОВ СОТРУДНИЧЕСТВА

В процессе организационного строительства (анализ, проектиро-
вание, обучение и внедрение) часто возникает вопрос о выборе 
наиболее эффективного варианта устройства организации. Характер 
и возможности оргсистемы прежде всего зависят от используемых в 
ней механизмов сотрудничества и соответствующих им методов 
управления. Конечно, многие руководители используют традицион-
ные, привычные им структуры и схемы управления людьми, обычно 
авторитарного типа. С позиций традиционного менеджмента часто 
безосновательно используются чьи-то организационные решения, 
сделанные в других условиях деятельности без учёта характера и 
сложности задач, ментальности персонала и других факторов. Это за-
частую старые, примитивные подходы, для которых типична неэф-
фективная, кустарная управленческая работа. 

Теория организационной деятельности позволяет осуществлять 
оргстроительство на действительно научной основе. При этом одним 
из первоочередных вопросов становится определение характера 
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действующей системы по используемым ею механизмам сотрудни-
чества. Для этого надо провести анализ существующей организации: 
определить, какие механизмы в ней используются в разных задачах 
с участием разных сотрудников; оценить характер задач, сложность 
и эффективность их выполнения; изучить внутренний настрой работ-
ников, уровень их профессиональных возможностей относительно 
стоящих задач; учесть условия деятельности и требования использу-
емых механизмов к ментальности участников; понять возможности 
руководителей и с учётом всего этого выбрать наиболее подходящие 
механизмы. Если они совпадают с действующими, то заменять их не 
придётся. Тогда речь может пойти лишь об улучшении отдельных ас-
пектов использования применяемой оргсистемы или о более эффек-
тивном использовании тех или иных методов управления.  

Чем совершеннее механизм, тем более высокие требования он 
предъявляет к ментальности участников сотрудничества. В частно-
сти, более совершенные механизмы требуют от персонала большей 
компетентности, сознательности (желания решать задачу) и взаим-
ного доверия. 

Даже в одной организационной системе масштаба малого или 
среднего предприятия обычно используются несколько механизмов 
сотрудничества. Характер организационной системы в целом опре-
деляется в первую очередь ведущим механизмом. Таковым счита-
ется тот, который играет наиболее важную, определяющую роль в 
решении главных задач организации, больше других влияет на харак-
тер оргсистемы и применение других механизмов. В организацион-
ных системах СССР ведущим механизмом обычно был авторитарный, 
хотя в той или иной степени использовались и другие. 

 Авторитарный механизм и сегодня играет ведущую роль в таких 
сферах, как административное управление, армия, образовательные 
организации и другие. Но в жизни большинства предприятий посте-
пенно повышается роль договорного механизма, соответствующего 
особенностям развивающегося рыночного типа хозяйствования. 

Под «сложностью задач» в ТОД подразумевается не сложность ал-
горитмов, а степень организационной трудности выполнения задач 
для имеющегося персонала. Из двух задач более сложной здесь счи-
тается та, эффективное решение которой в заданных конкретных 
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условиях организовать труднее из-за: разнообразия мнений участни-
ков, отличия в их опыте, уровне компетенции, внутреннем настрое 
исполнителей, личных целях и оценках или наличия какого-то сопро-
тивления решению задачи. Поэтому здесь рассматривается не алго-
ритмическая сложность задачи, а её посильность для имеющихся ис-
полнителей. Одним какая-то задача непосильна и слишком трудна, а 
другим – привычна и проста. Именно это имеет решающее значение 
для организации выполнения задачи.  

Как оценить степень положительного отношения индивида к уча-
стию в решении задач? Существует закономерность, по которой с ро-
стом совершенства типа механизма (от 1 до 6, М-П-А-Д-К-С) должно 
расти и желание участников к сотрудничеству, скажем, от 0 до 1 или 
от 1 до 5 баллов либо от 0 до 100%. Это отражено в таблице 1. 

Таблица 1. 

 СТЕ-

ПЕНЬ 

ХАРАКТЕР НАСТРОЯ  

НА РЕШЕНИЕ ЗАДАЧИ 

СТЕПЕНЬ УМЕНИЯ 

РЕШАТЬ ЗАДАЧУ 

0 
Безразлично, неосознанно Решение задачи происходит 

непроизвольно 

0.2 
Выполнит, если заставят Может выполнять только про-

стые задания-приказы 

0.4 
Примет участие под  

руководством ведущего 

Под руководством лидера 

сможет участвовать 

0.6 
Сделает свою часть дела, 

если это будет выгодно 

Свою часть работы способен 

выполнить 

0.8 
Будет участвовать вместе с 

друзьями. 

При участии других  

квалифицированных сможет 

1 
Хочет решить задачу как 

свою собственную. 

Способен полностью сам 

решить задачу 

Отсутствие осмысленного желания решать задачу приравниваем к 

нулю, что соответствует машинальному, неосознанному участию в 

решении задачи. Вынужденное участие из-за угроз и страха соответ-
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ствует примерно «желанию» в 0,2 или 20% (адекватно принудитель-

ному механизму). Готовность решать задачу лишь из уважения к ру-

ководителю или старшему соответствует желанию примерно 0.4 или 

40%, а участие ради выгоды – 0,6 или 60%. Участие же по причине 

осознания общности интересов и следования совместному решению 

коллектива соответствует примерно уровню 0,8 или 80%, а собствен-

ное полное желание решать задачу можно приравнять к 1 или 100%. 

Эти величины примерно соответствуют минимальным требованиям 

к персоналу в каждом из шести механизмов сотрудничества. Чем со-

вершеннее механизм, тем выше должна быть сознательность участ-

ников, желание или готовность решать поставленную задачу. 

Указанные числовые величины обычно следует рассматривать как 

минимальные требования. Бόльшая степень желания обычно допу-

стима для соответствующего механизма (кроме 100%), а вот меньшая 

будет недостаточна. Таким образом каждый механизм сотрудниче-

ства предъявляет к настрою участников как минимум указанные ве-

личины положительного отношения к содействию в решении задачи.  

Но с ростом совершенства механизмов нарастает требование и по 

другим аспектам: умению (компетентности), взаимному доверию и 

доступной сложности решаемых задач, что показано в таблице 2. 
 

Таблица 2. 
МИНИМАЛЬНО НЕОБХОДИМЫЕ ПАРАМЕТРЫ ВНУТРЕННЕГО 

НАСТРОЯ ПЕРСОНАЛА В УСЛОВИЯХ ПРИМЕНЕНИЯ РАЗНЫХ МС 

Пара-

метр 

МАШИ-

НАЛЬН. 

ПРИНУ-

ДИТ. 

АВТО-

РИТ. 

ДОГО-

ВОРН. 

КОЛЛЕ-

ГАЛЬН. 

САМО-

ЖЕЛАН. 

ЖЕЛА-

НИЕ (со-

знатель-

ность) 

0 

Не 

готов 

0,2 

Не хочет, 

но вы-

нужден 

0,4 

Поддер-

жит ува-

жаемого 

руково-

дителя 

0,6 

Если бу-

дет до-

статочно 

выгодно 

0,8 

Для всех 

и со 

всеми 

1 

Очень 

хочет по-

мочь 

УМЕНИЕ 

(компе-

тент-

ность) 

0 

Совсем 

нет 

навыков 

0,2 

Только 

простую 

работу 

0,4 

Осилит 

под 

началом 

главы 

0,6 

Может 

выпол-

нить 

0,8 

Сов-

местно 

1 

Абсо-

лютное 

умение 
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Взаим-

ное ДО-

ВЕРИЕ 

0 

Отсут-

ствует 

0,2 

Мини-

мальное 

0,4 

Верит 

главе 

0,6 

Надеется 

0,8 

Убеждён 

1 

Полное 

доверие 

Доступ-

ная 

СЛОЖ-

НОСТЬ 

0 

Привыч-

ная, про-

стая 

0,2 

Неслож-

ная 

0,4 

Одолеет 

под ру-

ковод-

ством 

0,6 

За при-

емле-

мую 

плату 

0,8 

Сов-

местно 

решаема 

1 

Полная 

ясность 

 

Таким образом, с ростом совершенства используемого механизма 

сотрудничества (от М до С) растёт (от 0 до 1 или от 0 до 100%) и тре-

буемый от участников минимальный уровень настроя на сотрудниче-

ство. Если фактическая ментальность персонала ниже указанных па-

раметров, то либо не получится эффективного сотрудничества, либо 

понадобятся дополнительные меры и средства помощи, что снижает 

экономическую эффективность организации. 

 У каждого механизма сотрудничества свои возможности в отно-

шении сложности, оперативности и важности решаемых задач. Чем 

совершеннее механизм, тем более сложные задачи он позволяет ре-

шать. В отношении оперативности обычно всё наоборот: чем совер-

шеннее механизм, тем менее оперативно, но тщательнее решаются 

при нём задачи.  

Говоря проще, принудительно можно решать лишь самые простые 

задачи, а для самых сложных принуждение бессмысленно. Здесь це-

лесообразно использовать, скажем, договорное или коллегиальное 

сотрудничество. Но самые сложные задачи (исследовательские, тео-

ретические, творческие) лучше решать лицам, у которых   поручение 

совпадает с личным желанием, т.е. тем, кто может решать задачу в 

саможеланном или хотя бы в коллегиальном режиме.  Эта законо-

мерность имеет большое практическое значение при выборе наибо-

лее эффективного типа организации с учётом ментальности персо-

нала и сложности задач. 

Проблемы низкой эффективности той или иной организации часто 

кроются не в недостатках техники или технологии, а в использовании 

ненадлежащих форм (механизмов) сотрудничества. Снижать эффек-

тивность могут как слишком примитивные, так и слишком сложные в 

использовании механизмы. 
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Если применение какого-то механизма не позволяет удовлетвори-

тельно решать задачу, то причинами этого могут быть: непосильная 

для данного механизма сложность задачи; недостаточный внутрен-

ний настрой участников (нехватка желания, умения или доверия); не-

умелое применение используемого механизма.  

Но далеко не всегда можно легко перейти к более совершенному 

механизму. Другой путь преодоления сложности – расчленение за-

дачи на достаточно простые части. Что касается эффективности при-

менения каждого механизма, то руководители должны осваивать и 

шлифовать своё умение строить огрсистемы разных типов, знать и 

уметь применять все механизмы и соответствующие им методы 

управления.  Скажем, принудительный механизм требует умения за-

ставлять, запрещать, навязывать свою волю исполнителям и быть го-

товым к скрытности и противодействиям.  

Если применяется авторитарный механизм, то организатору сле-

дует хорошо владеть соответствующими приёмами завоевания и 

укрепления авторитета, лидерства, эффективного побуждения к ра-

боте, уметь создавать и использовать определённую систему кон-

троля, учёта, оценки и координации деятельности подчинённых. 

 Если же требуется применять договорные методы сотрудниче-

ства, то следует создать и поддерживать соответствующую систему 

правил, положений и соглашений, уметь соблюдать все договорён-

ности, находить компромиссы, наилучшие варианты соглашений для 

достижения наибольшей прибыли. У каждого механизма существуют 

сугубо свои методы и приёмы, которыми руководитель должен сво-

бодно владеть. 

Но это уже вопрос эффективного использования применяемого 

механизма. Однако сначала следует определиться с выбором меха-

низма сотрудничества по каждой решаемой задаче.  

    ТОД позволяет намного более обоснованно строить организа-

цию. В частности, можно, принимая во внимание структуру менталь-

ности каждого отдельного человека и сложность задачи, выбирать 

подходящие механизмы и соответствующие им методы работы. 

    Допустим, перед нами 15 собственников квартир. Параметры их 

ментальности приведены в таблице 3. Нужно организовать ремонт 
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подъезда за счет владельцев этих квартир. После параметров мен-

тальности (правее) в таблице заглавными буквами указаны приемле-

мые для каждого механизмы сотрудничества. 

     Приведена оценка приемлемости каждой ментальности для ис-

пользования разных МС с разными членами оргсистемы с учётом па-

раметров их ментальности. 

 

 
Таблица 3. 

Соб-

ственники 

квартир: 

 Сте-

пень 

жела-

ния (в 

%) 

Уровень 

компе-

тентнос-

ти (в %) 

Взаим- 

ное 

дове-

рие (в %)  

ПРИГОДНОСТЬ  МС  

(в %) 

  К   Д   А   П М 
>80 >60 >40 >20 < 20 

1. Иванов 90 95 90 К Д А

- 

-  

2. Петров 80 80 83 К Д А

- 

-  

3. Сидоров 65 85 80 
 

Д А

- 

-  

4. Козлов 60 60 60  Д А -  

5. Волков 50 50 50   А   

6. Зайцева 40 40 40   А   

7. Кучеров 30 15 30    
 

М 

8. Кузне-

цов 
20 20 20    П  

9. Медве-

дев 
10 10 10    

 
М 

10. Каза-

кова 
0 5 80     М 

11. Дуби-

нин 
75 90 10 К

* 

Д

* 

А

* 

П

* 

М 

12. Ахме-

тов 
85 80 15 К

* 

Д

* 

А

* 

П

* 

М 

13. Яко-

влев 
75 85 25 К

* 

Д

* 

А

* 

П  

14. Каба-

нов 
95 75 45 К

* 

Д

* 

А 
 

 

15. Коса-

рев 
80 85 85 К Д А 
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Звёздочками (*) в таблице помечены те механизмы, до которых 
ментальность индивида недотягивает, но можно принять несложные 
меры, чтобы соответствующий параметр ментальности стал удовле-
творять требованиям данного механизма. Так, у Дубинина (11) два 
первых параметра удовлетворяют требования коллегиального меха-
низма, а третий (доверие) не достаёт до него. Если же начать успеш-
ное сотрудничество, то доверие может легко подняться до нужного 
уровня и сотрудничество достигнет  коллегиального уровня. 

Для организации ремонта подъезда на коллегиальной основе как 
минимум требуются: большое желание каждого собственника сде-
лать ремонт (=>80%) наличие у каждого участника компетентности 
для решения этой задачи (=>80%) и наличие большого доверия 
между собственниками квартир (=>80%). Таким требованиям отве-
чают лишь 3 человека: Иванов, Петров и Косарев. Лишь с пятой ча-
стью собственников квартир не должно возникнуть организацион-
ных проблем по ремонту (если деньги на ремонт у них имеются). 

Если же попытаться опереться на договорный механизм, то по-
мимо названных трёх собственников в организации ремонта вполне 
сможет принять участие ещё и Сидоров. Хотя у него желание, умение 
и доверие меньше, чем у вышеупомянутых собственников, но =>60%. 
Для договорного механизма это вполне приемлемо, кстати, это же 
касается и Козлова. Таким образом, лишь с пятью собственниками в 
принципе можно ожидать успешной договоренности (Д) о добро-
вольном участии в ремонте. Остальные могут отказать по разным 
причинам.  И тогда либо придётся пока не затевать ремонт, либо пе-
рейти на использование более простого МС, скажем, авторитарного 
или принудительного. 

Как вовлечь в ремонт остальных 10 владельцев квартир? У них по-
казатели ментальности ниже и соответствуют лишь авторитарному 
(Волков, Зайцева, Кабанов), принудительному (Кузнецов, Яковлев) и 
машинальному (Казакова, Медведев, Кучеров, Ахметов, Дубинин) 
механизмам.  

  Для эффективного сотрудничества с «авторитарщиками» (А) 
необходимо привлечь на сторону ремонта какую-то солидную пер-
сону или использовать указание авторитетного для всех органа. Это 
может помочь решению вопроса. Тем, у кого принудительный тип 
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ментальности, нужна какая-то угроза, например объявление об ава-
рийном состоянии дома, угроза подорожания стройматериалов или 
нежелательное изменение погоды. Что касается оставшихся соб-
ственников с ментальностью машинального типа, то они скорее всего 
заплатят, если так поступит большинство. Они склонны быть «как 
все». Таковы законы ТОД и ментальности.  

  Перечисленные меры подойдут не для любого собственника. 
Улучшить ситуацию для повышения взаимопонимания можно до-
вольно легко в тех случаях, когда в чьей-то ментальности немного не 
хватает величины того или иного параметра. Так, например, у Сидо-
рова неплохие параметры, но немного не достает «желания». Оно 
может повыситься, если ему, скажем, показать самые проблемные 
части подъезда или как-то иначе внушить необходимость ремонта.  

У собственника Ахметова первые два показателя ментальности со-
ответствуют даже коллегиальному механизму, но «уровень доверия» 
очень мал (15%). Если же его существенно повысить, то возможности 
сотрудничества с этим собственником можно значительно улучшить. 
Доверие, например, повышается от получения положительной ин-
формации о ком-то, при «случайной» беседе, от полученного опыта 
или от предложения привлекательных условий сотрудничества.  

У четырёх собственников (11-14) в ментальности имеется по од-
ному низкому параметру (*), который мешает использованию более 
совершенного механизма. Если провести целенаправленную работу 
по повышению этих параметров, то в целом можно существенно 
улучшить сотрудничество по ремонту подъезда. С помощью такой 
индивидуальной организационной работы можно повысить шансы 
на сотрудничество в коллективе, улучшить отношения и успешно ор-
ганизовать ремонт. 

Выбирая для применения более совершенные механизмы, надо 
помнить, что они намного сложнее в освоении и использовании. 
Нужно уметь их задействовать. 

Далеко не всегда внутренний настрой участников соответствует ха-
рактеру и сложности выполняемой задачи. Как решить эту про-
блему? Во-первых, если индивиду не хватает желания, то можно по-
пытаться как-то усилить его мотивацию, побуждающую к работе, пу-
тём использования дополнительных ресурсов (добавочная оплата, 
снижение цены, улучшение условий сотрудничества, привлечение 
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более квалифицированных работников). Во-вторых, возможно повы-
шение компетентности участников различными способами (обуче-
ние, показ образца, выдача инструкций, тренинги, эксперименты). В-
третьих, можно использовать чужие образцы, опыт и помощь для по-
вышения компетентности. В-четвёртых, большие и сложные задачи 
нередко можно разбить на более простые и знакомые, что облегчит 
их раздельное решение персоналом. Улучшают выполнение задач 
кооперация и специализация персонала на отдельных видах работ. 

Организация сотрудничества всегда должна быть максимально 
эффективной за счет оптимальной координации и слаженности дей-
ствий. В противном случае плохо решаются стоящие задачи и нера-
ционально используются ресурсы. 

Эффективность оргсистем бывает очень разной. Конечно, недоста-
точную организованность можно как-то компенсировать дополни-
тельными затратами на корректировку проектных решений, на их до-
водку или переделку. Но не всегда имеются лишние ресурсы и не все-
гда можно их использовать.    

Организаторам любой деятельности следует стремиться к оптими-
зации затрат на функционирование оргсистем при решении стоящих 
перед ними задач с учётом критериев эффективности тех механиз-
мов, которые используются (или должны использоваться). Если дея-
тельность происходит в рыночной среде, то сопоставление затрат и 
результатов осуществляется в денежном измерении. Если же исполь-
зуется авторитарная организация, то сопоставляются статусные пока-
затели результатов и затрат, т.е. определяется соотношение приро-
ста статуса с расходами на его достижение. В случае же использова-
ния организации принудительного типа сопоставляются затраты сил 
и средств на принуждение с достигнутым результатом. Скажем, со-
поставляют военную ценность взятой бойцами высоты с боевыми по-
терями, понесёнными для её захвата. 

Выбор наиболее эффективной организационной системы обычно 
осуществляется по критериям ведущего механизма сотрудничества. 
И если предварительный анализ показывает, что внутренний настрой 
участников не соответствует используемому механизму, сложности и 
характеру задач, то следует, не дожидаясь больших сбоев в работе, 
предпринять меры по гармонизации организационной системы для 
повышения её эффективности. Это может осуществляться переходом 
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на более подходящий механизм сотрудничества, повышением ква-
лификации участников, разбиением задачи на более простые, а воз-
можно, и привлечением дополнительных сил и средств. 

В зависимости от преобладающего в организации механизма со-
трудничества её можно причислять к тому или иному типу: принуди-
тельному (П), авторитарному (А), договорному (Д) или коллегиаль-
ному (К). Если же ведущую роль попеременно или параллельно в 
разных задачах играют два соседних механизма, то это может учиты-
ваться в названии типа оргсистемы: авторитарно-принудительная 
(А+п), авторитарно-договорная (А+д) или договорно-коллегиальная 
(Д+к). Например, организация учебного процесса в начальных клас-
сах средней школы обычно имеет авторитарно-принудительный ха-
рактер. Занятия учитель в основном ведет на основе авторитарных 
отношений, но когда возникают проблемы и сбои в занятиях (непо-
слушание, неисполнительность, нарушения дисциплины), то под-
ключаются принудительные формы управления (угрозы, двойки, за-
преты, вызов родителей и др.). Это и есть авторитарно-принудитель-
ная оргсистема (А+п). 

Если в организации поочерёдно или параллельно в значительных 
объёмах используются три механизма, то такой тип организации 
можно обозначать с указанием каждого из них, отмечая заглавной-
буквой ведущий механизм, а остальные – строчными. Например, 
А+д+п может означать: ведущий – авторитарный, второй по приме-
няемости договорный, а третий, наименее применяемый, – принуди-

тельный. 
Тип организации, её характер и воз-

можности определяются составом при-
меняемых в ней механизмов и в 
первую очередь ведущим механизмом 
сотрудничества. Поэтому правильный 
его выбор и грамотное использование 
имеют важное практическое значение. 
Это определяет необходимые методы и 
формы управления, позволяет реаль-
нее оценивать достигнутый уровень ор-
ганизационного развития. 
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Факторы, определяющие выбор механизмов сотрудничества, с те-
чением времени могут существенно изменяться. А это в свою оче-
редь может вызывать потребность в изменении выбора используе-
мых механизмов и характера оргсистемы в целом. Поэтому, анализи-
руя действующую оргсистему, проектируя её будущую работу, сле-
дует предусматривать возможность такого изменения её парамет-
ров, при котором понадобится перейти от одних механизмов к дру-
гим.  

Например, в мирное время комплектование армии может осу-
ществляться на авторитарно-договорной основе (А+д) «выгодное 
главенство», контрактная служба), а для военного времени может 
предусматриваться использование авторитарно-принудительной ор-
ганизации (А+п), что принято называть «по призыву», поскольку усло-
вия сотрудничества и задачи в военное время существенно изменя-
ются и требуют большей оперативности и обязательности действий 
(П+а). Точно так же может понадобиться, скажем, изменение прав 
местных органов власти в зависимости от изменения условий их де-
ятельности (нормальные условия, наводнение, чрезвычайное поло-
жение, военное положение и др.).  

 Оба приведённых примера предусматривают возможность пере-
хода к более простому - принудительному - механизму. Но в опреде-
лённых условиях бывает целесообразен переход к более совершен-
ному механизму. Так, в организации врачебной деятельности по 
наиболее сложным заболеваниям для принятия решений может 
предусматриваться консилиум. В крупных штабах – военный совет.  В 
решении научных проблем – учёный совет, т.е. использование более 
совершенного коллегиального механизма. 

При этом полезно знать, что переход к более высокому механизму 
обычно возможен не более чем на одну ступень. Крайне редко – на 
две. Это значит, что переход от договорного механизма к коллегиаль-
ному более реален, чем с авторитарного к коллегиальному. Точно так 
же переход с принудительного механизма легче к авторитарному, 
чем к договорному. Обычно переход на две ступени вверх практиче-
ски невозможен. Вниз же спускаться можно на две и даже на три сту-
пени. Такое, например, случается во время ссоры.  
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Переход к более простым механизмам тоже может предусматри-
ваться регламентирующими документами. Скажем, если при исполь-
зовании авторитарного механизма возникают ситуации, когда подчи-
нённый не только нарушает дисциплину, но и создаёт угрозу без-
опасности или причинения недопустимого ущерба, то на такие слу-
чаи необходимы норма или правило, предусматривающие возмож-
ность применения руководителем в отношении нарушителя наказа-
ний, тех или иных принудительных мер. Отсутствие такой регламен-
тации в выборе и применении механизмов сотрудничества обычно 
снижает эффективность функционирования оргсистем. 

§ 4.  ВЫДАЧА ЗАДАНИЙ 

Постановка заданий исполнителям – очень распространённый и 
важный управленческий акт. От него во многом зависит, как задание 
выполняется. Разумеется, при использовании каждого из механиз-
мов сотрудничества форма и содержание задания имеют свой, осо-
бый характер. Если руководитель или организатор этого не пони-
мают, то допускают досадные управленческие ошибки. Рассмотрим 
эти особенности на примерах по каждому механизму. 

Машинальный механизм. 

Конечно, машинальный механизм позволяет выполнять только са-
мые простые, однотипные, повторяющиеся работы. Чтобы дать зада-
ние исполнителю, руководитель должен не столько словесно расска-
зать работнику содержание задания, сколько наглядно показать, как 
его выполнять. Словесное сопровождение действий не исключается, 
но главное – практический показ по принципу «делай как я». После 
этого руководитель должен проследить, как выполняется задание. И 
если что-то делается неправильно, то сразу же показать, что не так и 
как делать правильно. Повторять образец действий следует до тех 
пор, пока исполнитель не освоит правильные действия в качестве 
привычки или навыка. Если условия деятельности изменились и надо 
внести коррективы в действия исполнителя, то следует наглядно по-
казать новый порядок действий и убедиться, что работник его усвоил 
практически.  После многократных повторений под контролем навык 
обычно усваивается. 
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Если для исполнителя с машинальной ментальностью (ребенок, 
подросток, пожилой человек) этого будет недостаточно, то показ мо-
жет повторятся. Если исполнитель все равно не может выполнить за-
дание, то это может оказаться не саботажем, а простой неспособно-
стью перевести слова задания в  правильные действия. 

Принудительный механизм 

Задания в этом механизме имеют форму приказов, угроз, запре-
тов, предупреждений самого разного характера.  Часто приказ даётся 
с предупреждением о возможности наказания за его невыполнение. 

 Поскольку принудительный механизм всё чаще исключается из 
применения в современном гражданском обществе и во многом 
официально запрещён из-за возможных последствий (побои, изде-
вательства, телесные повреждения, оскорбления, подавление, рас-
стройства психики), то очень часто приказы и запреты носят завуали-
рованный характер и самих угроз в открытой форме не содержат. 

Так, вместо высказывания угрозы руководитель может прийти с 
проверкой и дать понять, что требует ускорения работы или повыше-
ния её качества. Когда исполнитель уже знает о строгости началь-
ника, то этого бывает вполне достаточно. Вызов к начальству с докла-
дом о проделанной работе, а то и простой вопрос о степени выпол-
нения задания тоже могут играть роль косвенной угрозы. Типичные 
в традиционном принудительном механизме ругань, угрозы, наказа-
ния далеко не всегда приемлемы. Да и в современных организациях 
всё больше работников с такой ментальностью, при которой угрозы 
не будут принуждать к работе, а скорее станут раздражителем, вызо-
вут противодействие, упадок сил или сопротивление. Если при авто-
ритарных отношениях работник проявляет старание, а руководитель 
необъективно оценивает его работу и второпях делает грубые заме-
чания, то подобное портит отношения и может отбить у исполнителя 
желание добросовестно работать в дальнейшем. Необъективная 
оценка руководителем подчиненного бывает психологически 
настолько досадна, что порой приводит к болезни обиженного на 
нервной почве. 

И тем не менее принудительные отношения во многих случаях всё 
ещё себя не изжили и опредёленный контингент исполнителей рабо-
тает принудительно, поскольку не способен трудиться самостоя-
тельно.  
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Наказания часто вызывают напряжение отношений с принуждае-
мыми. Те нередко начинают искать способы уклонения от выполне-
ния заданий, оправдания и ухода от ответственности. Для решения 
подобных проблем может использоваться система наказаний (вызов 
родителей в школу, наряды вне очереди, лишение увольнения в го-
род) или иные меры. Если в оргсистеме господствует принудитель-
ный механизм, то сама работа часто считается наказанием. В таких 
системах, где труд воспринимают как позорную обузу, наказание эф-
фективное воспитание сознательных людей проблематично, по-
скольку приучение к добровольному труду – центральный элемент 
воспитания.  Поэтому труд нежелательно превращать в наказание. 

Если всё-таки принудительный труд неизбежен, то принуждение 
должно быть действенным, а не представлять собой склоку. По этой 
причине уроки у строгой учительницы часто оказываются более по-
лезными, чем у либерально настроенной «добренькой училки», жа-
леющей учеников и много от них не требующей.   

Принудительные отношения в целом неперспективны. Принуди-
тельный труд не доставляет радости. Сегодня многим привычнее 
добровольный труд. Принудительный труд как менее качественный 
и малопроизводительный общество стремится применять всё 
меньше. Между тем используемые в средних школах принудитель-
ные задания и экзамены вырабатывают к ним, да и к школе в целом 
отрицательное отношение, побуждают детей к обману и подсказкам. 
Желательно, чтобы процесс обучения и его формы вызывали у детей 
положительные эмоции, вырабатывали трудолюбие и интерес к 
предмету.  

В принудительном механизме стороны часто по духу враждебны 
друг другу. Отсюда наказания, обман, экзаменационные хитрости, 
секреты и шпаргалки. 

Но если работу нужно сделать любой ценой, то руководитель дол-
жен вести себя соответственно (П): чётко и однозначно формулиро-
вать приказы и задания, достаточно внятно и недвусмысленно их из-
лагать, проверять правильность понимания приказов и запретов, 
непрерывно контролировать ход их исполнения и принимать меры 
для принуждения к правильным и своевременным действиям, вну-
шать принуждаемым свою решительность, строгость, непоколеби-
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мость и смелость. Не подчиняющихся обязательно привлекать к от-
ветственности. Нельзя оставлять угрозы без исполнения, а наруше-
ния без наказаний. Это будет воспринято как слабость руководителя 
и ухудшит дело. 

Но нельзя наказаниями и злоупотреблять. Это может истощать по-
тенциал коллектива и не позволить освоить более совершенные ме-
ханизмы (договорный или коллегиальный). 

Авторитарный механизм 
Авторитарные задания обязательны для подчинённых исполните-

лей. Формы этих заданий многочисленны. Это и распоряжения при 
единоначалии, и патриархальный домострой, и отеческие поучения, 
и наставничество на производстве, и установленный начальством 
план работ, и особое задание. В авторитарной системе исполнители 
психологически работают на руководителя, выполняют его задания. 
Для хорошей исполнительской дисциплины поручения и задания 
следует разъяснять, убеждать в их важности, как и в ответственности 
за оказываемое доверие. 

В противном случае отношение к работе может оказаться плохим, 
безответственным. При авторитарных отношениях исполнитель ждёт 
от руководителя в качестве обратной связи оценки работы, поощре-
ния, благодарности, роста авторитета и хорошего к себе отношения. 
В руководителе исполнитель должен чувствовать наставника, а себя 
видеть помощником, его учеником или доверенным лицом. 

  И если руководитель опекает или хвалит больше кого-то другого, 
то это воспринимается ревностно, как отрицательная оценка своего 
труда, игнорирование своих усилий и старания. Без регулярных по-
ложительных оценок руководителем работ авторитарный механизм 
не эффективен. Поэтому нельзя без достаточных оснований кого-то 
публично хвалить, поощрять или излишне превозносить заслуги не 
особо отличившихся. Большинством остальных подчинённых это бу-
дет воспринято с обидой или недовольством и не поспособствует ста-
раниям обиженных. Если кто-то из исполнителей постоянно нужда-
ется в моральной поддержке, одобрениях руководителя или в его  
поощрениях, то, чтобы не расхолаживать остальных подчинённых, 
кого-то можно похвалить и без свидетелей, чтобы демонстративно 
никого не выделять. Каждый подчинённый должен верить, что руко-
водитель ценит, опекает и надеется именно на него. Это придаёт 
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силы рядовым исполнителям, ответственность, формирует нормаль-
ные авторитарные отношения и положительные ожидания. 

Неопытный руководитель часто не чувствует весомости своих 

начальственных слов для исполнителей. Бывает поручит что-то под-

чиненному, а тот не бросается сразу исполнять указание. Возможно 

осмысляет его или растерялся, а неопытный  начальник в такой мо-

мент возникшую паузу (2-5 секунд) воспринимает как неподчинение, 

и начинает нервничать, повышает голос и ругается. Это не случайно, 

поскольку в механизмах П и А принято сразу демонстрировать готов-

ность выполнить поручение, указание или приказ.  Даже использу-

ется специальная форма: «Есть!» или «Есть, право на борт.» Это де-

лает выполнение заданий более надежным, а заодно снимает напря-

жение у молодого командира (руководителя, начальника). 

  Договорный механизм  

  В договорном механизме задание обычно формирует не один че-
ловек, а оба партнёра в виде соглашения между ними. Подписанное 
(однозначно сформулированное) соглашение (договор, контракт) 
становится заданием для обеих равноправных сторон. Договор со-
здаёт регламент, рамки, правила сотрудничества на какой-то период, 
скажем, не несколько месяцев или лет. Каждая из сторон имеет 
право в течение действия договора проверять ход его исполнения. И 
если договор действительно равноправный, то стороны не вмешива-
ются в ход его выполнения другой стороной, пока результат не будет 
получен. 

Впрочем, результатом соглашения может быть наделение кого-то 
правом распоряжаться некоторыми материальными ресурсами или 
людьми для решения определённой задачи. В этом случае необхо-
димо предусмотреть в соглашении подробно все права и ответствен-
ность за решение и не решение задачи, включая право на получение 
каких-то благ. Такие соглашения вполне соответствуют принципам 
договорного механизма. 

 Если же договор не вполне равноправный, как, скажем, между хо-
зяином и батраком (няней, сиделкой или репетитором), то хозяин 
может контролировать работу батрака (прачки или сиделки), давать 
им оценки и предъявлять претензии или требования. Но это уже по-
лучатся не чисто договорные отношения, а частично авторитарные 
40-50 ус (А+д), («выгодное главенство»).  
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  Хозяин распоряжается действиями батрака во многом автори-
тарно, но с оглядкой на определённые условия (не любую работу и 
ответственность на него можно возлагать, а только заранее огово-
рённую). В соглашении следует сразу устанавливать степень 
самостоятельности исполнителя, срок, объем и порядок оплаты.   

  Коллегиальный механизм 

  Коллегиальное решение обычно является заданием для всех 
участников. Они вырабатывают задание, поддерживают и выпол-
няют. Но случается, остаются какие-то неоговорённые вопросы. Со-
бирать на коллективное обсуждение всех участников оргсистемы по 
каждой мелочи физически невозможно. Поэтому ряд оперативных 
задач и вопросов передаются на решение с помощью иных МС (Д, 
А, П). Назначенные исполнители за это отвечают и оперативно ре-
шают все мелкие и частные вопросы, не противореча общей колле-
гиальной установке. Качество управления по таким вопросам может 
периодически оцениваться и корректироваться опять-таки коллеги-
ально.     

 Очень важным и характерным моментом в начале коллегиаль-
ного управления является совместная оценка компетентности каж-
дого из участников. Общие решения должны учитываться в дальней-
шем при принятии множества частных решений уполномоченными 
лицами. Каждый в коллегиальной оргсистеме должен привыкнуть к 
тому, что мнение всех участников внимательно учитывается, что су-
ществуют единые правила, которые обязательны для исполнения 
всеми. 

  Начало коллегиальности – это договорно-коллегиальные отно-
шения (Д+к) (60-70 ус) («зрелый рынок»), где договорные отношения 
преобладают над коллегиальными. 

  Надо понимать, что дача заданий – многоаспектное действие. Это 
выработка и доведение до исполнителей задачи, это и настрой ис-
полнителя на преодоление трудностей работы, и демонстрация ре-
шительности ответственных за исполнение задачи, и настройка соот-
ветствующих отношений между организаторами и ведомыми.  

  Для преодоления трудностей и неприятных ситуаций в принуди-
тельном механизме исполнителю требуется определённая «спортив-
ная злость» или достаточный страх. Он помогает психологически 
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настроиться на соответствующую работу. Спортсмены перед схват-
кой (боем) нередко помогают себе тем, что скажем бьют себя по ще-
кам, кусают губы или выкрикивают что-либо воинственное. Убор-
щицы помещений в подобных ситуациях для самонастройки заочно 
ворчат или ругают тех, кто напачкал. А военные могут объявить: «За 
Волгой для нас земли нет!» 
    Психологический настрой на выполнение авторитарных указаний 
главы нередко осуществляется путём доверительного обращения ве-
дущего к исполнителю, например: «Ну, Ванюша, не подведи!», «Я 
верю в тебя!», «Ты сможешь!» Такая психологическая поддержка до-
верием бывает необходима в простых механизмах, где исполнители 
недостаточно самостоятельны. Здесь руководитель в какой-то сте-
пени должен быть сверхчеловеком, полубогом для ведомых, вооду-
шевляющим на предельное напряжение сил. Поэтому не надо удив-
ляться, когда тренер в перерыве матча кричит на волейболисток, де-
монстрируя им крайнюю степень своего возмущения ошибками. Это 
не более чем попытка настроить девчат на отчаянную борьбу в реша-
ющий момент. По-другому победа может ускользнуть.  

  В любом случае, давая задание, организатор должен реально 
оценивать возможности исполнителей. Никакой настрой не поможет 
спортсмену прыгнуть на 10 метров в высоту. Поэтому руководитель 
должен быть и реалистом, и артистом, и холодным аналитиком. 
Нельзя требовать от исполнителей того, на что они физически неспо-
собны. Нельзя давать указания, игнорирующие непреодолимую ре-
альность. Но и без максимальной мобилизации усилий больших до-
стижений не бывает. Приходится выжимать из исполнителей макси-
мум усилий для достижения наилучшего результата. 

  Чем больше у исполнителей неудач, тем больше авторитета по-
теряет их руководитель. На деле ему труднее всех. И кричит он не от 
хорошей жизни. И неизвестно, что важнее в работе тренера – обуче-
ние технике движений или умелое управление внутренним настроем 
спортсмена. 

  Неопытный руководитель часто должным образом не задумыва-
ется о последствиях выполнения его указаний. Между тем после ре-
шения очередной задачи жизнь не заканчивается. Надо, чтобы ис-
полнители не превращались в выжатый лимон и их можно было до-
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статочно легко настроить на решение следующих задач. Об этом дол-
жен заботиться тот, кто даёт задания. Нельзя, скажем, перегружать 
работников, надо думать о завтрашней работе и физическом состоя-
нии исполнителей, о завтрашних трудностях, отношениях сотрудни-
чества и проблемах решения очередных задач. Руководитель не 
имеет права жить одними эмоциями и одним днем, тем более вче-
рашним.  

  Нельзя увлекаться «волшебством» заданий и злоупотреблять ис-
полнительностью подчинённых, которые вдруг превращаются в реа-
лизованную мечту руководителя. В какой-то момент к ним приходит 
понимание, что заданий выполнили в два раза больше, а вознаграж-
дения получили относительно меньше. Они начинают подозревать, 
что их недооценивают, недоплачивают, как дураку, не знающему 
цены своей работы. Отсюда возможно возникновение споров и 
недовольства, нежелательного ухудшения отношений. 

§ 5.  ПЕРЕХОД ОТ АВТОРИТАРНЫХ 

К РЫНОЧНЫМ ОРГСИСТЕМАМ 

 В настоящее время в практическом плане постсоветские страны 
осваивают рыночные формы организации. Кому-то может показать-
ся, что этот процесс настолько закономерный и естественный, что не 
требует целенаправленных изменений в мышлении, восприятии 
мира и методах сотрудничества. 

  Это совсем не так. Применение авторитарного механизма до-
вольно естественно и традиционно для нашего общества, вышед-
шего из тысячелетнего патриархального уклада жизни. Да и привыч-
ные с детства и юности организации, в которых мы выросли, были 
сплошь авторитарными (детские сады, средние школы, армия, меди-
цина, молодёжные организации, спорт, жизнь вузов и т.д.). Всюду в 
них низовые члены и группы находятся в условиях функционирова-
ния авторитарных отношений. 

  Они для большинства очень привычны и естественны. Входя в 
среду очередной авторитарной организации участникам обычно не 
приходится создавать заново или менять свою ментальность, нормы 
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морали, поведения и устанавливать совершенно новый характер от-
ношений. Они в основном уже имеются. Остаётся лишь соблюдать 
привычные для участников авторитарные порядки (слушаться стар-
ших, выполнять поручения, не перебивать начальство, спрашивать на 
всё разрешения и т.п.), и сотрудничество входит в колею.  

С рыночными же принципами всё обстоит гораздо сложнее. Во-
первых, многие их не вполне понимают, привычно пытаются продол-
жать использовать авторитарные формы отношений. Из-за этого, с 
одной стороны, нет гармонии и взаимопонимания в коллективе, а с 
другой - страдает дело, падает эффективность работы организации. 

    Между тем ТОД позволяет чётко сформулировать перечень ор-
ганизационных изменений, которые нужны при переходе от автори-
тарных к рыночным оргсистемам.  При этом изменяются все эле-
менты организации (см. 2-ю и 3-ю графы таблицы 1).  

Таблица 1. 
ЭЛЕМЕНТЫ  

ОРГАНИЗАЦИИ 

АВТОРИТАРНЫЕ ДОГОВОРНЫЕ 

(РЫНОЧНЫЕ) 

1. ЛИЧНЫЕ ЦЕЛИ Высокое положе-

ние в обществе 

Рост богатства 

2. ПРИНЦИП ЖИЗНИ Начальству виднее Хочешь жить – умей 

вертеться. Не пойман – 

не вор 

3. ПОНЯТИЕ
СПРАВЕДЛИВОСТИ 

Старший 

всегда прав 

Закон – высшая  

справедливость 

4. СПОСОБЫ

ВОЗДЕЙСТВИЙ 

Указание, распоря-

жение, замечание, 

оценка начальника, 

похвала или хула 

Предложение усло-

вий соглашения,  

компромисс 

5. СПОСОБЫ

ДОКАЗАТЕЛЬСТВ 

Цитирование вы-

шестоящих указаний 

Апелляция к закону, 

норме или правилу 

6. ДУХОВНАЯ ОПОРА Вера в главу Надежда на выгод-

ность соглашений 

7. ХАРАКТЕР ДИСЦИ-

ПЛИНЫ 

Послушание, ува-

жение к старшим 

Соблюдение правил 

8. КРИТЕРИИ ПОДБОРА

КАДРОВ 

Личная предан-

ность 

Материальная вы-

года работника 

9. ГЛАВНЫЙ ИНСТРУ-

МЕНТ 

ОРГАНИЗАЦИИ 

Указания, распоря-

жения, оценки, заме-

чания, доверие 

Предложение  

выгодных условий 

соглашений 

10. СПОСОБ ПРИНЯТИЯ Единоначалие Переговоры, 
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РЕШЕНИЙ соглашение 

11. ОТВЕТСТВЕННОСТЬ Перед начальством Перед законом 

12. САМОСТОЯТЕЛЬ-

НОСТЬ 

Только в рамках 

разрешённого 

В рамках законов 

и соглашений 

 В таблице 1 приведено только 12 элементов организации. Но и по 
ним видно, насколько изменяется оргсистема при переходе с автори-
тарных принципов на рыночные. 

 Надо понимать, что при таком переходе изменяется всё, в том 
числе и возможности совершенствования системы управления. Так, 
в авторитарной системе отношений довольно легко произвести орга-
низационные изменения, если их желает и поддерживает руковод-
ство. Для этого в авторитарной системе управления достаточно убе-
дить в их необходимости всё начальство.  

  Для совершенствования же оргсистемы договорного типа требу-
ется не только получить поддержку руководства, но и переубедить 
партнёров на изменение характера сотрудничества, тщательно пере-
оценить и перезаключить множество действующих соглашений, пра-
вил, договоров, норм, положений и инструкций. Это может потребо-
вать пересмотра сложного организационного обеспечения системы 
управления, полной переориентации с авторитарных методов на до-
говорные, проведения анализа состава и проблем организации, со-
здания новых систем обработки данных и даже кадровых измене-
ний. Зачастую такую работу персонал организации самостоятельно 
осуществить не может. Тогда нужна внешняя помощь вышестоящего 
руководства или учредителей. 

  Поэтому для руководителей и всего управленческого аппарата 
переход на рыночные формы организации является даже не револю-
цией, а полным перерождением.  Скажем, принятие решений в авто-
ритарном механизме – это любое единоличное решение начальника 
без всяких заморочек. В договорном же механизме такое просто не-
возможно. Для нового решения обязательно нужно иметь официаль-
ное согласие партнёра. Это совершенно другие условия деятельно-
сти, другая норма права, иная мораль, иная форма отношений и т.д. 
(см. таблицу 1). 
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  Практически это означает перестройку всей управленческой ра-
боты, применение новых правил, освоение новых привычек, навы-
ков и даже приобретение новых взглядов. Так, в А-механизме на дру-
гих лиц смотрят через призму иерархии, сразу оценивая партнёра: 
старше он по статусу или младше. В зависимости от этого строятся 
отношения. Старших признают, уважают, внимательно относятся к их 
советам и рекомендациям. Старшим – начальству, стремятся услу-
жить, польстить, заслужить одобрение, приобрести авторитет. На 
младших и подчинённых смотрят свысока. К их мнению особо не 
прислушиваются, а порой вовсе игнорируют. 

  Чтобы определить, кто из двоих прав в авторитарной системе, 
учитывают не аргументы сторон, а их статусы. Кто старше, тот и прав. 
В Д-механизме прав тот, чья позиция более законна. И решение при-
нимает не старший, а обе стороны, ориентируясь на правила и за-
коны. В крайнем случае при равенстве сторон ищут компромисс. В Д- 
механизме стороны равноправны и самостоятельны. Каждый отве-
чает за принимаемые решения и не требует себе поблажек или 
опеки. 

 Если кто-то нарушил интересы другого лица, то в А-механизме 
обиженный обращается с жалобой к своему начальнику с просьбой 
защитить. Аргументом жалобщика зачастую бывает только его боль-
шее послушание и преданность начальнику. 

 В Д-механизме обиженный обращается в суд, т.е. уповает не на 
превосходство прав, а лишь на законы и правила. И только суд или 
арбитраж в условиях соревновательного процесса выносит решение 
по тяжбе. Правоту вершат не личные отношения, не статус, а закон. 

 При переходе на рыночные формы сотрудничества каждый участ-
ник должен рассчитывать только на себя. Такая самостоятельность и 
независимость требуют знания законов, правил, осторожности и 
осмотрительности, умения прогнозировать события и нести ответ-
ственность за допущенные ошибки. В Д-механизме не принято ви-
нить кого-то в своих проблемах или за свои ошибки. Поэтому участ-
ники рыночных отношений ведут себя обычно более ответственно, 
чем авторитарщики. 

 Одним из самых сложных элементов рыночной (договорной) 
среды является её нормативная база. Без неё договорное сотрудни-
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чество невозможно. Как минимум необходимы конституция или ка-
кая-то базовая правовая система, законы и кодексы, презумпция не-
виновности, писаные и неписаные правила гражданского общества, 
множество соглашений, договоров и контрактов. По сути, должна 
быть регламентирована и узаконена вся рыночная среда, включая 
правоохранительную, страховую и кредитную системы. Должны быть 
обеспечены: правовой статус гражданина и предпринимателя, 
надёжная работа правоохранительных органов, достаточная право-
вая культура населения (знание и уважение законов, широкий доступ 
к адвокатуре, весь комплекс рыночных нормативных актов во всех 
сферах отношений). Она предполагает разделение властей, широкую 
правовую грамотность населения, наличие юристов, адвокатуры, ар-
битражей, работу судов и правоохранителей, грамотную правотвор-
ческую и правоприменительную деятельность. 

 В авторитарной системе зачастую нет достаточной ответственно-
сти за правонарушения. Всё решает «телефонное право», т.е. автори-
тарное вмешательство начальства или мафии в работу МВД и судов. 
Если же общество переходит на рыночные отношения, то должны 
обеспечиваться более надёжное соблюдение законов и наказание 
правонарушителей, невзирая на лица, связи, прошлые заслуги и т.п.  

 Конечно, Д-механизм далеко не идеален. К тому же в чистом виде 
он практически и не применяется. Чаще всего это Д+а или А+д, в ко-
тором помимо договорного в определённой степени применяется и 
авторитарный механизм. Поэтому здесь могут присутствовать досто-
инства и недостатки обоих механизмов. Всё зависит от конкретной 
ситуации. В частности, в диапазоне 50-70 ус «рыночные отношения» 
(Д+а) и «зрелый рынок» (Д+к) противоречия между этими механиз-
мами довольно существенны.    

 Такое положение в организационном развитии ставит руководи-
телей в ситуацию необходимости очень тонко, точно и вовремя осу-
ществлять организационные действия: управлять достаточно эффек-
тивно, но при этом так использовать методы управления, чтобы они 
минимально противоречили друг другу. 

  Вообще говоря, переход с авторитарного типа управления на до-
говорный требует коренного изменения методов управления. Мож-
но сказать, что в авторитарной оргсистеме управление «ручное», т.е. 
всеми процессами руководитель управляет непосредственно, лично, 
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говоря своему подчинённому: «подойди сюда, возьми то-то, подни-
ми, переставь туда-то» и т.д.  

 При использовании договорного механизма руководитель не кон-
тролирует каждое действие исполнителей. Они преимущественно 
работают сами, руководствуясь заключёнными соглашениями, нор-
мами, договорами, инструкциями, правилами и обязательствами. 
Начальник заключает соглашения, создаёт систему взаимных дого-
ворных обязательств, стимулов для исполнителей, которые в основ-
ном работают самостоятельно. В этом большое отличие авторитар-
ных и договорных систем управления. Если руководитель хочет осво-
ить рыночный стиль работы, то он должен пересмотреть содержание 
своих действий, отказаться от привычек мелочной опеки, не вмеши-
ваться в простые действия исполнителей. 

 Мало того, частыми указаниями руководитель мешает исполни-
телю спокойно делать свою работу, понижает его ответственность за 
конечный результат, снижает инициативу и творчество в работе. Ру-
ководитель должен уметь сдерживать свои естественные желания 
давать «умные» или «ценные» указания. 

 Ярким примером порочности вмешательства начальства может 
служить частая дача офицером (старшим по машине военнослужа-
щим) солдату-водителю многочисленных авторитарных указаний по 
управлению машиной. Они чаще мешают, чем помогают солдату 
управлять автомашиной. Когда большинство указаний излишни, то 
они лишь напрягают и отвлекают внимание водителя, переводят 
отношения с договорных на авторитарные, которые психологически 
обычно труднее. 

Для того, чтобы организовать взаимодействие в договорном 
стиле, все работы должны быть заранее регламентированы, огово-
рены различными положениями и инструкциями, а исполнитель дол-
жен быть готов работать автономно. Организаторы работ в рыночных 
условиях не должны давать указания по каждой операции. Они 
должны лишь вступать в соглашения, а потом контролировать испол-
нение, «принимать» качество, следить за тем, чтобы все исполнители 
добротно выполняли принятые на себя обязательства, надеялись не 
на «дядю», а на собственные усилия.  

  Для комплексного применения договорного механизма нужно 
своевременно создать нормативную базу: положения, соглашения, 
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обязанности, инструкции, правила поведения, памятки, нормы, охва-
тив ими все задачи и весь персонал. 

 Только на таких позициях можно последовательно приучить со-
трудников к работе в рыночных условиях производительно и каче-
ственно.  Практика показывает, что в общем и целом договорный ме-
ханизм совершеннее и позволяет обычно эффективнее решать более 
сложные задачи.   

§ 6.  «ЛЮБИМЫЕ» ОШИБКИ  

 НЕОПЫТНЫХ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

Выше мы говорили о сложных закономерностях и тонкостях орга-
низационного строительства. Но неискушенные руководители обыч-
но спотыкаются на каждом шагу, делая самые элементарные и неле-
пые управленческие ошибки. При этом характер ошибок зависит от 
ментальности и опыта руководителя. 

Если ментальность у него преимущественно машинального типа, 
то ему пока лучше не быть руководителем, поскольку с помощью 
этого механизма существенных производственных задач решить не-
возможно. Слишком уж он примитивный. Впрочем, используя этот 
механизм, можно вырабатывать у персонала полезные привычки, 
навыки (не опаздывать на работу, не стоять в проходах, не курить где 
попало, закрывать за собой дверь, не болтать на рабочем месте и 
т.д.), определённым образом делать своё дело и выполнять другие 
полезные правила.  

На одном заводе было два заготовительных, очень схожих по 
своей простой технологии цеха (назовем их «зелёный» и «синий»). В 
синем цехе дела шли прекрасно, а в зелёном – отвратительно. Ди-
рекции завода такое положение надоело. Сколько можно терпеть 
плохую работу зелёного цеха! Стали изучать, в чём организационные 
отличия между цехами. Оказалось, что в синем цехе для каждого ра-
ботника имелись подробные инструкции по разным работам, а в зе-
лёном их не было или они носили формальный характер (были отча-
сти скопированы у синего цеха).  

Когда в зелёный цех приходили новые работники, то их кое-как 
инструктировали и отправляли на рабочие места. Там они работали 
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как могли, делая массу ошибок и неправильных действий, привыкая 
к нерациональным приёмам. Через какое-то время ошибки обнару-
живались. Новичков журили, наставляли и опять отправляли на рабо-
чие места, где они вновь делали ошибки и недоработки. Приходи-
лось их переучивать с бестолковой организации работы на осмыс-
ленную. Поэтому дело в зелёном цехе улучшалось очень медленно. 

В синем же цехе новичков сначала досконально инструктировали 
и вручали каждому подробную письменную инструкцию. Затем в 
первые дни работы новичков плотно контролировали, обучали пра-
вильным действиям, сразу требуя строгого выполнения инструкций и 
приобретения изначально верных навыков работы. В результате в от-
личие от зелёного цеха новички синего сразу приучались к правиль-
ному порядку работы, меньше допускали брака. Новички же зелё-
ного цеха сначала работали без присмотра как могли, привыкая за-
частую к неправильным приёмам работы, допускали брак. Потом его 
переделывали или прятали. В общем, трудились плохо, потому что с 
самого начала их не приучили к чётко организованной работе. Начи-
нающие руководители часто надеются, что новые работники сами 
освоят нужный порядок и навыки работы. Это долгий, затратный путь 
проб и ошибок. 

Типичные ошибки незрелого начальника при ментальности  
принудительного типа: 
грубый руководитель считает подчинённых ничтожествами, плу-

тами, ворами и лодырями.  Если же кто-то из них пытается ещё и спо-
рить, то руководитель готов сразу его «обломать», над ним поизде-
ваться, а потом выгнать. Такой руководитель опасается обмана, сго-
воров, более сильных и хитрых, постоянно готов кого-то наказывать, 
что-то прятать, собирать доносы, кого-то преследовать и стращать. 
Никому не верит, многое запрещает, хамит, не доверяет и угрожает 
всем подчинённым как более слабым. Это порождает массу управ-
ленческих ошибок. Подчинённые таких руководителей боятся, опа-
саются, хотят обмануть и уклониться от наказаний. 

  При авторитарной ментальности: 
слабый руководитель часто излишне самоуверен, всех подчинён-

ных считает глупее и ниже себя, с удовольствием указывает им на 
настоящие и мнимые ошибки. Не признает, что и сам нередко за-
блуждается, с апломбом излагает свои замечания, высокомерно даёт 
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неправильные указания. Легко принимает решения, но и не стесня-
ясь, быстро от них может отказаться. Недостаточно самостоятелен 
при наличии вышестоящего начальства, которое может легко отме-
нить любое его решение. Но и сам он нередко отказывается от своих 
обещаний как «хозяин» своего слова: хочу – даю, хочу – назад беру. 

  Любит ощущать превосходство над другими, важничать, дер-
жаться надменно. Верит лести, любит лесть и льстит старшим. Самое 
слабое место – высокое самомнение. Обычно ему кажется, что он ум-
нее всех. Это плодит ошибки. Очень трудно убедить авторитарного 
руководителя в том, что он ошибается, что более прав его подчинён-
ный. Особенно трудно это доказывать ему нижестоящим лицам. Это 
объективная закономерность. Преодолеть такие заблуждения не-
сколько легче тем руководителям, которые способны на самокритич-
ность, глубокое, широкое и объективное мышление.  

  Появление рыночной экономики, а с ней и собственников орга-
низаций, влило в авторитарные меха ещё больше надменности, ци-
низма и волюнтаризма, поскольку при частной собственности обыч-
но над директором-хозяином нет вышестоящих начальников, перед 
которыми было бы стыдно и позорно за глупости и ошибки. Новые 
хозяева жизни, олигархи и менеджеры, порою превращаются в не-
обузданных хамов и паразитов, которым и закон не указ. Впрочем, 
встречаются и внешне вежливые, но не менее подлые индивиды. 

 На первого руководителя выходит всё разнообразие мнений его 
подчинённых. Кому отдать предпочтение? Все мнения сначала нуж-
но терпеливо выслушать, осмыслить, обсудить, а потом только при-
нимать или отвергать. 

 Нужно вырабатывать в себе способность выслушивать других, 
слышать их доводы и аргументы, проверять информацию на досто-
верность. Изобличать при случае врунов, благодарить честных, пре-
данных делу сотрудников. Не превращать собрания в КВН. Следует 
учиться продуктивно рассматривать проблемы со всех точек зрения. 
Нужно уметь понимать чужие доводы и аргументы, отказываться от 
своих заблуждений.  

 При договорном типе ментальности для руководителя харак-
терны следующие ошибки:  
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 Гипертрофированная забота о прибыли, недооценка иных крите-
риев эффективной деятельности; намерение купить или продать но-
винку, если это выгодно. Он считает, что купить можно любого, во-
прос лишь в цене. Верит не людям, а деньгам. И сам, как правило, 
готов продаться, если это выгодно. Налицо презрение и брезгливость 
к бедным; недоверие к любым людям, если нет залога. Ему неве-
домы такие чувства, как сострадание, альтруизм, щедрость, бескоры-
стие. Всё, что не соответствует вышесказанному, считает игрой или 
хитростью, включая благотворительность. 

 Говорить о типичных ошибках руководителей с коллегиальным 
типом ментальности сегодня затруднительно. Слишком мало приме-
ров из жизни. Инициаторам коллегиальных действий, например, по 
сбору денег на благоустройство двора большинство жильцов много-
квартирного дома часто отказывают в поддержке. Не верят в добро-
совестное и умелое использование общих денег. И небезоснова-
тельно, пока не перевелись любители чужих денег, всякого рода «ки-
далы», выдающие себя за добровольцев. 

 В большинстве своём инициаторы собирают деньги на обще-
ственные нужды коллективно, а расходуют обычно авторитарно, не 
умея правильно организовать дело. Но большинство инициаторов 
общественно полезных дел честные люди, не имеющие однако зна-
ний и навыков по организации управления. 

 Очень часто таких инициаторов окружающие не понимают, тем 
более, если ментальность инициаторов относится к саможеланному 
типу, а у остальных – к авторитарному. 

 Так, один из членов кооператива собственников квартир (К) за 
свой счёт сделал ямочный ремонт части дороги к дому этого коопе-
ратива. Узнав о ремонте, кто-то из злопыхателей с горящими глазами 
клеветнически кричал, что ремонт сделан самовольно за счёт средств 
кооператива, которых и так постоянно не хватает. Тут же стихийно со-
брался и два дня продолжался митинг жильцов, убеждённых, что их 
открыто грабят. Характерно, что митинговали в основном неплатель-
щики. Гражданин К удивлённо оправдывался. На третий день после 
множества проверок выяснилось, что кооператив не потратил на ре-
монт дороги ни копейки. Следовало хотя бы извиниться перед этим 
бескорыстным человеком. Но никто в стоквартирном доме этого не 
сделал. Возобладало мнение, что «такого не может быть потому, что 
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не может быть никогда». Мол, альтруизм противоречит природе че-
ловека и значит, здесь всё-таки где-то кроется хитрость. Просто она 
не раскрыта. 

 Но с годами старожилы заметили, что гражданин К давно и посто-
янно что-то делает для всего дома, ничего не требуя взамен. Он взял 
на себя уборку части двора, освещение подъезда, уход за газонами, 
кустарником, дорожками и кое-что другое.  Поскольку это никого не 
ущемляло и никому не мешало, все постепенно успокоились.  

 Сегодня обыватель понимает ментальность саможеланного типа 
скорее всего как психически ненормальное поведение. Поэтому 
обычно этих людей обходят стороной подальше, но созданными ими 
благами тихо пользуются. 

Исходя из сказанного, ошибки организаторов с саможеланным 
типом ментальности заключаются в том, что они не вписываются в 
образы нормального поведения. Их принимают то за грабителей, то 
за вредителей, жалуются на них в контролирующие государственные 
органы. Мол, поливают газоны, конечно, без учёта расхода воды и 
т.д. Многочисленные проверки показывают, что инициативы абсо-
лютно бескорыстны и полезны жильцам.  Видимо, кроме добрых дел 
нужно проводить и воспитательно-просветительскую работу в мно-
гоквартирных домах, обращая внимание на все добровольные, бес-
корыстные дела соседей. Это по крайней мере уменьшит необосно-
ванные злобные нападки на них.        

§ 7. ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ ОРГСИСТЕМ 

Проблемы развития 

В течение всей истории человечества так или иначе происходило 
освоение всё более совершенных механизмов сотрудничества. Это 
объективный процесс усложнения коллективной деятельности по-
причине усложнения решаемых задач. Мы сегодня часто сетуем на 
жестокость общественных нравов. Но в историческом прошлом чело-
веческий мир был к индивидууму гораздо более суров. Большинство 
людей постоянно подвергалось запугиванию, принуждению, истяза-
ниям и наказаниям. При переходе же к более совершенным меха-
низмам сотрудничества объективно растут гуманизм и справедли-
вость человеческих отношений. 
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И хотя организационные системы в целом в течение всей истории 
развивались в правильном, объективном направлении, это движе-
ние было неравномерным и не непрерывным. Подъёмы чередова-
лись со спадами и длительными застоями. У каждого народа или 
страны своя история организационного развития.  

 В докапиталистических формациях в основном использовалось 
три основных механизма сотрудничества: М, П и А. Иными словами, 
оргсистемы были примитивными и в них, как правило, присутство-
вало принуждение. Авторитарная организация стала преобладать в 
средневековье при феодализме. Потом постепенно стал осваиваться 
договорный механизм сотрудничества (Д). 

 Сегодня уже используются не менее четырех разных МС, а кое-где 
понемногу применяется и пятый, коллегиальный (К). 

 Руководители обычно лишь интуитивно знают достоинства и не-
достатки оргсистем разного типа и, как правило, не умеют управлять 
ходом развития характера организаций, не научились использовать 
их достоинства и купировать недостатки. 

 При выборе средств и методов управления большинство руково-
дителей опираются на свой и чужой кустарный опыт, на интуицию, но 
не на науку. Поэтому управленцы повседневно делают великое мно-
жество ошибок, снижающих эффективность работы организаций.  За 
последнюю сотню лет возникло огромное число не оправдавших 
себя экономических и управленческих теорий, концепций и подхо-
дов. 

  Между тем на практике организационное управление остаётся во 
многом архаичным и примитивным. Нет хорошей, фундаментальной 
системы обучения руководителей. Для обучения управленцев часто 
предлагается менеджмент, который сам по себе является не науч-
ной, а учебной, описательной дисциплиной. В ней излагаются не тео-
рия, не концепции, не объективные законы, а практический зачастую 
спорный опыт компаний, которым кажется, что они добились боль-
ших успехов. Но поскольку во всех компаниях своя оригинальная 
среда, свое понимание организационных элементов, то понять и по-
вторить чужой опыт и эффект обычно оказывается невозможным или 
маловероятным. Организационные системы оказываются гораздо 
сложнее, чем их зачастую представляют. В них всё в основном проис-
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ходит стихийно, но имеет причины и следствия. Осмысленно, непро-
тиворечиво и эффективно развивать организации можно лишь на ос-
нове Теории организационной деятельности. 

 Человечество пришло к такому состоянию, при котором организа-
ционные системы очень отстали от развития всех других сфер дея-
тельностилюдей. Организационная отсталость и управленческие 
ошибки стали уже угрожать самому существованию человека на 
Земле, поскольку это вылилось во множество мировых кризисов.  

 Сегодня государства имеют цели и проекты во всех сферах, но 
меньше всего их в развитии организационных систем. Как никогда 
высока потребность предвидения развития в этой сфере и осмыслен-
ного его проектирования. ТОД позволяет обосновывать такие про-
гнозы, надёжнее строить и осуществлять организационные проекты. 

 Как шло организационное развитие исторически в коллективной 
деятельност? Вначале осваивались и использовались машинальные 
(М) формы сотрудничества. Всё поведение основывалось на привыч-
ках, обычаях, подражании и повторах. Неудачливые индивиды под-
ражали удачливым, неопытные – опытным, решались очень прими-
тивные задачи: собирательство даров природы; повторение чужих 
движений при перемещениях, при ловле животных; соблюдение тра-
диций и ритуалов; выполнение только привычных задач и действий; 
поедание только привычной пищи; лечение только привычными сна-
добьями; общение только со знакомыми лицами и т.д. 

 Следующим был освоен принудительный (П) механизм. В нём всё 
базируется на страхе. Всё окружающее воспринималось как враж-
дебное, коварное и опасное. Ему зачастую даже не сопротивлялись, 
ведь оно может рассердиться за это. Если эскимос падал в море, то 
окружающие не мешали великому духу ледяного моря забрать свою 
добычу, а то и помогали этому, подталкивая соплеменника веслами 
в воду. В те времена господствовало всё, что сильнее. Каждый чело-
век был зол и осторожен в отношении всего окружающего. Всё вокруг 
он воспринимал как враждебное, и, соответственно, враждебно и во-
инственно вел себя с другими лицами, либо делал жертвоприноше-
ния, стремясь задобрить неподвластные ему силы. Среди людей ца-
рили страх, ненависть и злоба. Вот откуда долгие, чёрные страницы 
истории человечества. 
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 Далее отдельные группы людей освоили авторитарный меха-
низм. В нём появляются добрые чувства друг к другу, опека и под-
держка. Старшие опекают младших и подчинённых, родители – де-
тей, товарищи – друг друга. На смену господству страха приходит гос-
подство уважения, надежды и любви. Психологически это, конечно, 
гигантский шаг в гуманизации отношений между людьми. 

 Следующим механизмом становится договорный. Но он не 
упраздняет авторитарных и принудительных отношений. Они в са-
мых разных видах и сочетаниях сохраняются и используются для со-
гласования сотрудничества. Рыночные отношения 50-60 ус (Д+а) 
стали органическим единством договорного и авторитарного меха-
низмов современных оргсистем. Это два взаимно дополняющих 
начала, соединяющих выгоду сотрудничества и статус участников. 
200-300 лет рыночного развития хозяйственной жизни породили 
огромное количество институтов и организационных инструментов, 
обустраивающих производственное сотрудничество. С одной сто-
роны, они обеспечивают ту или иную выгоду всем участникам орга-
низации, а с другой - вынуждают каждого искать увеличения при-
были, создавая проблемы всем другим партнёрам и конкурентам, 
уменьшая количество задач, дающих прибыль.   

Следующий механизм сотрудничества – коллегиальный как бы 
даёт второе дыхание возможностям сотрудничества людей. Коллек-
тивный поиск решения общих задач открывает принципиально но-
вые возможности согласования сотрудничества. Коллегиальность 
позволяет гармоничнее объединить интеллектуальные, физические 
и другие возможности членов коллектива и добиться качественно но-
вый результатов на пользу каждому. 

 У любого механизма существует предел возможностей. У маши-
нального – несовместимость с развитием. У принудительного – не-
возможность быть всегда сильнее других. У авторитарного меха-
низма пределом развития является невозможность обеспечения по-
стоянного превосходства руководителей над рядовыми участни-
ками. Договорная, рыночная, система со временем упирается в про-
тиворечия, если сталкивается с невозможностью получения при-
были. Скажем, в рыночном хозяйстве не производят очень дешёвые 
продукты питания, если это не даёт прибыли или если на какой-то 
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продукт нет платёжеспособного спроса. А чтобы сохранить цены по-
выше, часто готовы выбрасывать продукты в море или давить их 
тракторами.  

Если у каких-то потребителей нет денег на покупку товара, то его 
не производят или производят не больше, чем ожидается реальный 
спрос. В СССР огромными тиражами издавалась детская воспитатель-
ная, учебная и гуманитарная литература, имелось дешевое детское 
питание, хлеб в столовых был бесплатным, любой мог за 1 копейку 
выпить газированной воды. Рожать множество детей современным 
родителям материально не выгодно. Поэтому, например, в Европе 
после «победы рыночных отношений» численность населения 
неумолимо падает. «Золотой миллиард» сам по себе, без всяких 
войн, вымирает. Рыночная мораль проникла во все слои общества и 
массово формирует частные и корпоративные рыночные цели и за-
дачи. Поэтому государство не хочет щедро стимулировать рождае-
мость, ведь это выгодно не всему электорату.  

Но если в обществе возобладает коллегиальный механизм, то мо-
раль и цели общества изменятся так, что оно сможет осмысленно и 
на общее благо решать демографические проблемы. Численность 
населения в ХХI веке и далее, наверное, стоит научиться регулиро-
вать самыми цивилизованными и высокогуманными методами. Пра-
вильно это можно делать лишь в условиях социализма, главенства 
общественных интересов над частными. 

Поэтому если общество продолжит организационно развиваться, 
несмотря на множество современных проблем и ошибок, то перспек-
тивы демографии вполне благоприятные. 

8. ПРОБЛЕМЫ ПРЕКАРИАТА

Политики, социологи и философы всё чаще поднимают проблемы 
прекариата. Это слой населения с частичной трудовой занятостью: 
сиделки, художники, фрилансеры, тренеры и др. Временная заня-
тость носит у них устойчивый характер. Прекариат – это часто времен-
ные или сезонные работники, обычно не состоящие в профсоюзах и 
плохо защищённые социально. С одной стороны, существование и 
увеличение численности прекариата – объективная закономерность 
современного этапа развития капитализма и способ организации 
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наёмного труда, а с другой – проблема низкого жизненного уров-ня 
и слабой социальной защищённости большой части (по некоторым 
подсчётам, до 70-80%) занятого населения. 

Обостряющаяся конкуренция заставляет капитал гибче использо-
вать наёмный труд, снижать расходы на содержание не полностью 
занятых работников. Это приводит к увеличению числа временно и 
частично работающих, частой потере ими мест работы, их разобщён-
ности, распаду семей, падению заработков и отсутствию социальных 
гарантий. Всё больше работников трудятся по кратковременным до-
говорам (до года), без гарантии дальнейшей занятости. Увеличение 
численности прекариата – следствие либерального законодатель-
ства, кризиса рыночной экономики, падения качества рабочей силы 
и гибкого рынка труда, позволяющего быстро менять состав персо-
нала, размеры заработной платы и уровень занятости. 

Специалисты выделяют следующие всё обостряющиеся проблемы 
прекариата: социальная незащищённость, неустойчивое социальное 
положение, отсутствие социальных гарантий, неустроенность, неста-
бильный доход, депрофессионализация, широкое распространение 
вредных привычек. Либерализм оказался не готов даже к теоретиче-
скому решению проблем прекариата. Действительно, прекариат по 
характеру своей работы обычно разобщён, не состоит в профсоюзах 
и не может бороться за свои интересы против работодателей. Его по-
ложение нестабильно, зыбко и ненадёжно. Это всё отражается и в 
повседневной жизни, привычках и наклонностях. 

Между тем все проблемы прекариата вполне разрешимы в рамках 
социалистического устройства общества. Кстати, в Советском Союзе 
такого явления практически не было. В централизованном, плановом 
хозяйстве, где нет рынка рабочей силы и безработицы, нет и прека-
риата. В плановом хозяйстве не нужно держать высокий уровень без-
работицы, от которой страдает прекариат, и есть возможность цен-
трализованного, профессионального, более эффективного использо-
вания творческой рабочей силы.  Рынок труда по своей сути предпо-
лагает определённую безработицу. Это уже само по себе снижает 
уровень заработной платы работающих, их социальную защищён-
ность. Поэтому решение основных проблем прекариата следует свя-
зывать с закатом капитализма и социалистическим переустройством 
общества. 
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Способности нынешнего прекариата могут быть очень полезны об-
ществу. Но для этого надо в масштабах основных регионов решить 
насущные проблемы жизни этой группы населения: обеспечить нор-
мальные бытовые условия, организовать стабильный спрос на труд, 
гарантировать бесплатное медицинское обслуживание и регулярный 
отдых. При этом государство должно контролировать соблюдение 
этими людьми законов и установленных правил, ответственное пове-
дение. Учитывая разную степень социальной зрелости представите-
лей прекариата следует вести по каждому из них учёт полезной дея-
тельности и вредных поступков, чтобы регулярно по достоинству оце-
нивать и поощрять каждого, предоставлять необходимые для укреп-
ления здоровья отпуска или организовывать лечение. 

§ 9. ПРИМЕНЕНИЕ МЕХАНИЗМОВ 

СОТРУДНИЧЕСТВА 

Представим себе состав оргсистемы небольшого частного мага-

зина с учётом работ при использовании каждого из механизмов со-

трудничества.  

Таблица 1. 

СТРУКТУРА ОРГСИСТЕМЫ ПО ИСПОЛЬЗУЕМЫМ МЕХАНИЗМАМ  

В  УСЛОВНОМ  МАГАЗИНЕ РФ 

МС % РЕШАЕМЫЕ   ЗАДАЧИ В УСЛОВНОЙ ОРГСИСТЕМЕ 

   Маши-

нальный 
10 Стандартная процедура приёма покупателей 

  Пруди-

тельный 
13 Контроль сохранности товарно-материальных ценностей 

  Атори-

тарный 
40 Организация текущей работы персонала магазина 

   Догвор- 

     ный 
30 Продажа товаров, получение и сдача выручки 

 Коллеги-

альный 
5 Решения о заказе наиболее сложного ассортимента 

 Саможе-

ланный 
2 Деятельность родителя владельца магазина
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 Эту же структуру можно записать более компактно: 10м, 13п, 40а, 
30д, 5к и 2с, где число показывает долю этих процессов в процентах, 
а буква означает первую букву названия соответствующего меха-
низма. По таким обозначениям можно ориентироваться в структуре 
оргсистемы, в преобладании одних механизмов над другими. Так, по 
приведённым данным можно сделать вывод, что персонал магазина 
в основном (70%) использует рыночные формы сотрудничества (А и 
Д). При этом так велика роль авторитарных отношений и директора, 
что для нормальной работы магазина очень важны регулярное при-
сутствие директора (А), чёткая организация учёта и материальной от-
ветственности (Д). 

 Улучшение работы данного магазина может потребовать улучше-
ния функционирования и других механизмов сотрудничества.   

 Для показа отличий в организации работы аналогичных магази-
нов на Западе приведём несколько иную структуру в таблице 2, где 
12м, 10п, 30а, 40д, 5к, 3с. 

Таблица 2. 

СТРУКТУРА ОРГСИСТЕМЫ ПО ИСПОЛЬЗУЕМЫМ МЕХАНИЗМАМ  

В МАГАЗИНЕ НА ЗАПАДЕ

МС % РЕШАЕМЫЕ   ЗАДАЧИ В УСЛОВНОЙ ОРГ-

СИСТЕМЕ 
Маши-

нальный 
15 Стандартная процедура приёма покупателей 

Принуди-

тельный 
13 Обеспечение сохранности  ТМЦ 

Авторитар-

ный 
25 Организация текущей работы персонала магазина 

Договор-

ный 
40 Продажа товаров, получение и сдача выручки 

Коллеги-

альный 
5 Решения о заказе наиболее сложного ассортимента 

Саможе-

ланный 
2 Деятельность совладельца магазина 

В структуре оргсистемы, показанной в таблице 1, преобладают ме-

ханизмы А и Д (А+д), то есть имеет место ведущая роль механизма А.  

Этот диапазон носит название «выгодное главенство», а на предпри-

ятии, приведённом в таблице 2, преобладают механизмы Д и А (Д+а) 
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которые соответствуют диапазону «рыночных отношений». При-

мерно так же отличаются оргструктуры на промышленных предпри-

ятиях.    

 Отличия в том, что у нас всё ещё преобладает авторитарное управ-

ление, а в примере на Западе преобладает договорное. Следова-

тельно они организационно нас несколько опережают, больше ори-

ентируются на установленные порядки, правила и меньше, чем мы, 

зависят от личных качеств руководителей. Кроме того, они больше 

рыночно ориентированы, поэтому, скажем, оперативнее реагируют 

на изменение спроса и предложения. 

 Разумеется, приведённые структуры нестабильны. Они, как пра-

вило, динамичны, зависят от многих обстоятельств. Здесь они приве-

дены не как нормы, а как примеры разных состояний оргсистем. В 

условиях обострения конкурентной борьбы приведённые структуры 

будут изменяться. Простейшие механизмы могут применяться чаще, 

а совершенные – реже. Всё зависит от конкретных условий.  

 Приведённые в таблицах варианты структуры, конечно, имеют 

условный, укрупнённый характер.  В случае же необходимости более 

подробного анализа и совершенствования оргсистемы следует де-

тальнее отражать структуру используемых механизмов по каждой за-

даче или её этапам.    

 Если где-то имеет место неудовлетворительное качество деятель-

ности организации, а условия позволяют использовать более подхо-

дящие механизмы, то их надо осваивать ради улучшения работы.  

 Наша цивилизация имеет огромный опыт использования всех ме-

ханизмов сотрудничества, а особенно примитивных. Исключение со-

ставляет, пожалуй, только саможеланный механизм.      

  Длительный исторический опыт имеется, например, в примене-

нии машинального механизма на микро- и мезоуровнях организа-

ций. Это огромное число различных традиционных ритуальных дей-

ствий, обрядов, молебнов, массовых танцев, плясок и т.д.  

 Большой опыт применения принудительного механизма суще-

ствует на микроуровнях оргсистем, то есть в небольших подразделе-

ниях предприятий, в бригадах, отделах, семьях, а также на мезо-

уровне. Принудительный механизм до сих пор используется на мак-

роуровне даже на международной арене. В частности, США многое 
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делают, чтобы принудительными средствами влиять в свою пользу 

на мировые процессы, и хотят быть гегемоном авторитарно-прину-

дительного толка, используя отношения «диктата», «принуждения» 

и «строгого главенства». 

В результате двух мировых войн закулисным хозяевам мира уда-

валось главенствовать на Земле на основе использования преимуще-

ственно рыночных законов, задействуя МВФ, ВТО, ФРС, ЕС и др. Но 

сегодня рыночные механизмы переживают глубокий кризис и не 

дают, как ранее, достаточной выгоды и развития. Фактический уро-

вень оргсистем зачастую опускается до авторитарно-принудитель-

ного состояния. Поэтому США всё меньше соблюдают законы, меж-

дународное право, вводят необоснованные санкции, угрожают дру-

гим и балансируют на грани войны. Упорное провозглашение ими 

своей исключительности говорит о том, что они откровенно скатыва-

ются на использование авторитарных отношений. США и весь Запад 

уже давно не являются светочами свободы и демократии. Напротив, 

они всё больше демонстрируют свою звериную алчность, неэффек-

тивность, начало заката капиталистического устройства общества. 

Конечно, с их стороны ещё будут попытки любыми способами вер-

нуть свою гегемонию, укрепить безопасность и выжить. Но их время 

ушло. Как говорится, «история – пастью гроба». 

Огромный опыт повсеместно накоплен в применении авторитар-

ного механизма.  Несколько меньший опыт существует в применении 

договорного механизма, причём на макроуровне этот опыт оказался 

неудачным, что привело ко всё усиливающимся кризисам капита-

лизма в мировом масштабе. Сегодня уже очевиден системный фи-

нансово-экономический кризис глобального рыночного хозяйства. 

Этот непреложный факт не закрывает, тем не менее, возможность 

эффективно применять договорный механизм на микро- и мезоуров-

нях в развивающейся части мира.  

Что касается коллегиального механизма, то по нему опыт на мак-

роуровне практически отсутствует во всем мире. Если же коллегиаль-

ность где-то и присутствует, то скорее всего в малых организацион-

ных систем. На уровне предприятия он почти не применяется, а на 

макроуровне почти полностью отсутствует, разве что лишь в отдель-

ных, редких, неоднозначных эпизодах.  
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Здесь надо упомянуть интересный опыт СССР по использованию 

коллективистской идеологии и хозяйственного законодательства на 

макроуровне организационной системы страны. Советские идеоло-

гические установки обычно не были умышленно ложными, но во 

многом формальными, оторванными от реальных организационных 

процессов на среднем и низовом уровнях управления. Имело место 

постоянное противоречие между поставленными целями и фактиче-

скими повседневными формами управления, что впоследствии спо-

собствовало идейному разложению и поражению СССР в идеологи-

ческом соперничестве с Западом за умы людей. 

§ 10.   ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ 

Преобладание авторитарного и договорного механизмов в усло-

виях рынка объективно приводит к господству потребительской мо-

рали и идеологии. Ведущими в системе ценностей становятся лич-

ный успех и материальный интерес. В условиях экономических труд-

ностей, вялой геронтократии, надоевшей населению примитивной 

фарисейской советской пропаганды и изощрённой идеологической 

подрывной работы западных спецслужб разразился организацион-

ный кризис авторитарного механизма, приведший к краху СССР.  Под 

мощным влиянием идеологии либерализма усилилась критика авто-

ритарных отношений и, в частности, ведущей роли КПСС.  

Между тем на Западе существует во многом та же потребитель-

ская система ценностей, только ещё более укоренившаяся у населе-

ния. Повсюду на низовых уровнях организаций, в бригадах, отделах, 

цехах, классах и экипажах широко используется авторитарный меха-

низм с небольшим присутствием принудительного или договорного 

(от 20 до 60 ус). Где не работает кнут, там используют пряник. И 

наоборот. 

На предприятиях и в организациях широко используется автори-
тарный механизм вместе с договорным. По вопросам, требующим 
правового закрепления обязанностей и ответственности, обычно ис-
пользуются элементы договорного механизма, а в решении опера-
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тивных задач, как правило, преобладает авторитарный. Всё это каса-
ется и общественных отношений, в которых на макроуровне веду-
щую роль играют договорные, рыночные отношения. 

Они обычно формируются путём постепенного увеличения доли 
договорных элементов в авторитарно-договорной паре. Пока в соот-
ношении долей этих механизмов преобладает авторитарный, 
обычно имеет место примитивный, дикий, олигархический капита-
лизм, характерный для периода первоначального накопления и сра-
щивания примитивного бизнеса с властью. Если же в этой паре меха-
низмов уже преобладает договорный (Д+а), то это соответствует нор-
мальным рыночным отношениям (50-60 ус). 

Исходя из сказанного, нам для ускоренного организационного 

развития следует, не упраздняя сразу авторитарного механизма, це-

ленаправленно осваивать использование договорного сотрудниче-

ства, последовательно увеличивая его качество и долю. Рыночным 

формам хозяйствования у нас пока нет альтернативы и не скоро по-

явится. Но рынок – не панацея от всех проблем. Это лишь закономер-

ный этап организационного развития. Через какое-то время у нас воз-

никнут проблемы с эффективностью договорного механизма и надо 

будет приступать к постепенному освоению коллегиального. И в этом 

деле определённый опыт, полученный в СССР, обязательно приго-

дится. Речь идет о приоритете общественного над частным, о центра-

лизованном планировании и управлении в масштабах страны, о гос-

ударственных инвестициях в стратегически важные отрасли и науч-

ные сферы, о создании общегосударственных инфраструктурных си-

стем, о монополии государства на стратегические финансовые, бан-

ковские и внешнеторговые операции, о бесплатной медицине и до-

ступном для всех образовании, о создании общенациональных энер-

гетических и информационных проектов и т.д. Это всё предпосылки 

для широкого освоения коллегиального механизма. Настоящий со-

циализм (или «новый социализм», социализм-2) создаёт организа-

ционные предпосылки для применения коллегиального механизма. 

Но всё это должно будет делаться не на традиционной советской 

авторитарной основе, а уже на договорно-коллегиальном типе орга-

низации, не исключающей и множества типично рыночных инстру-

ментов (налоги, нормы, отчисления, фонды, страхование, развитие 
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малого и среднего бизнеса, лицензирование на мезоуровне), не 

ущемляющих общенациональные интересы. Оптимальной организа-

ционной структурой может стать преимущественное использование 

договорно-коллегиального механизма на макроуровне, договорно-

авторитарной – на уровне предприятия и его подразделений, а то и 

авторитарно-принудительного – на самых низовых уровнях сотруд-

ничества с лицами, имеющими ещё низкую квалификацию и недо-

статочно зрелую ментальность.  

 От такой структуры, разумеется, могут быть различные отклоне-

ния с учётом конкретных организационных обстоятельств и состоя-

ния ментальности участников. Но что исключено, так это повсемест-

ное и сплошное преобладание самых совершенных механизмов 

(коллегиального и саможеланного). Дело в том, что общество в обо-

зримой перспективе не может состоять только из социально абсо-

лютно зрелых лиц. Массово присутствуют и будут присутствовать 

люди с преимущественно авторитарным или даже принудительным 

типами ментальности (молодёжь, больные, лица с ограниченным 

опытом, плохим образованием и способностями, завистливые, оби-

женные и обозлённые).  Им тоже необходимо иметь своё место в ор-

ганизационных системах. И обеспечивать это могут только более 

простые механизмы. Ни в коем случае нельзя презирать простые ме-

ханизмы. Они все без исключения могут в соответствующих (цивили-

зованных) формах использоваться и даже быть более эффективными 

в решении каких-то простых задач. 

 В своё время бойкие «демократоры» отменили в армии исполь-

зование гауптвахт, мотивируя это нарушением прав человека (аре-

стом без суда и следствия). Последовало резкое падение воинской 

дисциплины, угрожавшее полному развалу армии. Через небольшое 

время гауптвахты (административный арест) пришлось создавать за-

ново, правда  на новой материальной и правовой основе.   

Дело в том, что ментальность военнослужащих по призыву иногда 

находится, на довольно низком уровне.  И без авторитарно-принуди-

тельных отношений обеспечить воинскую дисциплину бывает невоз-

можно в то время, как многие воинские обязанности  требуют  

неукоснительного, ответственного исполнения в соответствии с уста-
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вами, инструкциями и  законами, культурой и повседневной практи-

кой. Согласно ТОД принудительный механизм невозможен без эф-

фективного института наказаний. Невозможен и авторитарный меха-

низм без исключительных прав руководителя-единоначальника в от-

ношении подчинённых. То есть горе-реформаторы отпилили у ар-

мейского «стула» две ножки и предложили офицерскому корпусу ре-

шать на нём вопросы обороны. Такая «ошибка» поставила страну под 

реальную угрозу уничтожения. Вот к чему приводят полная управлен-

ческая безграмотность и безответственность лиц, принимающих в 

стране и армии главные решения. Либеральная демагогия – великая 

глупость.    

 Полный запрет на применение простых механизмов сотрудниче-

ства вреден и опасен. Он лишает руководителей возможностей эф-

фективного сотрудничества с молодёжью, лицами с низкой дисци-

плиной, с враждебно настроенными, некомпетентными и с «тарака-

нами» в голове (наркоманами или пьяными). 

  Попытки внедрить в воюющую армию преимущественно дого-

ворные, рыночные принципы – это либо идиотизм, либо осознанная 

диверсия. Возьмём ситуацию перед отчаянным боем с участием сол-

дат, которые, допустим, получат право торговаться с командиром по 

любому поводу или требовать присутствия адвоката на боевом посту. 

Ничего более нелепого и смешного представить невозможно. Такое 

войско бой проиграет потому, что не обеспечит слаженного сотруд-

ничества. Всякие негодяи смогут торговаться с командирами о цене, 

скажем, участия в бою. 

 Лично желающие повоевать непригодны для настоящей войны. 

Да и лиц с преимущественно коллегиальным или саможеланным ти-

пом ментальности в зоне боев практически нет. Результаты тестиро-

вания десятков тысяч лиц на сайте testvanieva.kz свидетельствуют о 

том, что у нас даже носителей ментальности договорного типа со-

всем немного (единицы процентов). Командир должен уметь и 

иметь возможность эффективно работать со всеми, а потому энер-

гично использовать любые допустимые формы сотрудничества. 

 Не следует думать, что если для кого-то война справедлива, то 

можно ждать проявления каждым чудес героизма и воинской дисци-
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плины.  Для большей части людей война нежелательна и омерзи-

тельна, а потому основная форма отношений в ней – принудитель-

ная.  

§ 11.ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ РАЗВИТИЯ ОРГСИСТЕМ 

 Если попытаться составить дорожную карту развития организаци-

онных систем, то надо учесть, что, во-первых, во множестве разных 

подразделений крупных организаций одновременно могут исполь-

зоваться самые разные МС. Во-вторых, более или менее стабильная 

структура используемых МС имеет место на макроуровне. Поэтому 

легче развивать и совершенствовать небольшие организации и под-

разделения. И по этой же причине они реально более разнообразны 

по своему организационному составу. В-третьих, механизмы сотруд-

ничества обычно используются бинарными парами. Но даже в пре-

обладающей паре один из механизмов играет ведущую роль относи-

тельно другого. Если ведущую роль занимает более простой меха-

низм, то оргсистема находится на первой, более ранней, фазе разви-

тия данной пары (см. таблицу 1, бинары 1, 3, 5, 7, 9), а если преобла-

дает более совершенный механизм, то оргсистема находится на бо-

лее зрелой фазе развития данной пары (бинары 2, 4, 6, 8).  В таблице 

1 показана объективная последовательность поэтапного развития 

организаций. 
Таблица 1. 

№ Ин-

декс и 

диапа-

зон 

Назва-

ние 

бинара 

Характер преоб-

ладающей пары МС 

на макроуровне орга-

низации 

Примеры сегодняш-

него применения указан-

ных вариантов 

организации 

   1 

  М+п 

  0-10 

    ус 

Ма-

шиналь-

ные от-

ношния 

Машинальное 

принуждение 

Общение с детьми 

примерно до 5 лет 

   2  П+м 

10-20 

    ус 

Диктат 

Машинально-при-

нудительная органи-

зация при ведущей 

Работа воспитателей 

с детьми в детском 

саду, общение с абориге-

нами глухого острова 
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роли принудитель-

ного механизма 

  3 

  П+а 

20-30 

    ус 

Принуж-

дение 

Авторитарно-при-

нудительная органи-

зация при ведущей 

роли принуждения  

Организация деятель-

ности на нелегальных про-

изводствах и в бандах, ра-

бовладельческая органи-

зация 

   4 

   А+п 

30-40 

   ус 

Строгое 

главен-

ство 

Авторитарно-при-

нудительная органи-

зация при ведущей 

роли авторитарного  

механизма 

Организация работ в 

военных строительных от-

рядах, в КНДР, феодальная 

организация 

   5 

    А+д 

  40-50 

ус 

Выгод-

ное гла-

венство 

Авторитарно-дого-

ворная организация 

при ведущей роли ав-

торитарного меха-

низма 

Рыночная организация 

периода первоначального 

накопления, в т.ч. в России, 

КНР, Казахстане 

   6 

   Д+а 

50-60 

   ус 

Рыноч-

ные от-

ноше-

ния 

Договорно-авто-

ритарная организа-

ция при ведущей 

роли договорного ме-

ханизма 

Зрелая рыночная пред-

кризисная организация в 

экономически развитых за-

падных странах (США, ЕС) 

   7 

    Д+к 

  60-70 

ус 

Зрелые 

рыноч-

ные от-

ношния 

Договорно-колле-

гиальная организация 

при ведущей роли до-

говорного механизма 

Последующий этап раз-

вития пострыночной орга-

низации на Западе, кото-

рой ещё нет 

   8 

  К+д 

70-80 

    ус 

Коллеги-

альность 

Коллегиально-до-

говорная организация 

при ведущей роли  

коллегиального 

механизма 

Перспективная органи-

зация хозяйствования при 

социализме-2 

   9 

    К+с 

80-90 

    ус 

Волон-

тёрство 

Взаимопомощь 

в коллективе 

Совместная доброволь-

ная деятельность волонтё-

ров 

10 

   С+к 
90-100 

    ус 

Альтру-

изм 

Саможеланные 

отношения 

Помощь детям  

в воспитании внуков 

 Такова объективная последовательность развития механизмов. 
 Ведущая пара механизмов на макроуровне нередко задаёт тон 

всем другим уровням и структурам организационной системы. По 
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крайней мере, состояние макроуровня влияет на формы организа-
ции более низких уровней. На предприятиях (мезоуровень) состав 
организационных систем в принципе может быть таким же, как пока-
зан в таблице, или несколько отличаться (в сторону большего или 
меньшего совершенства структуры МС), в зависимости от различных 
факторов и сложности решаемых задач. 

 Указанная в таблице 1 последовательность развития организаци-
онных систем универсальна для всех стран и народов. Она отражает 
естественный ход общественного развития. Впрочем, здесь не всё так 
просто. Во-первых, переходы с одного этапа на следующий, как пра-
вило, происходят достаточно тяжело, а то и драматично. Во-вторых, 
следующий механизм может находиться в смежных организациях в 
самом разном состоянии.  В одних случаях его могут осваивать впер-
вые в истории (что во многом было с рыночными отношениями в 
СССР). В других - он может быть уже достаточно отработан и нахо-
диться в соседних организациях в эффективном состоянии (как про-
изошло при объединении Германии). Но возможно, что очередной 
механизм находится в состоянии кризиса. Тогда это может создавать 
проблемы его освоения. 

   Такая ситуация сложилась сегодня с договорным механизмом в 
постсоветских странах. С одной стороны, глобализация вроде бы по-
всеместно подготовила ментальную и технологическую почву для 
освоения рыночных форм организации. Но с другой - конкуренция 
между участниками мирового рынка обострилась, и никто из них не 
желает впускать в него новых игроков на равных. Новичкам не только 
не помогают, но и всячески мешают, чинят препятствия, выдавли-
вают, стремятся подчинить, сделать зависимыми, а то и уничтожить. 

 Отказаться в таких условиях от авторитарного механизма – это всё 
равно, что бросить поводья и положиться на волю необъезженной 
лошади. Это было бы самоубийственно. Но именно этого сегодня в 
России требуют либералы. Мол, рынок всё отрегулирует сам. 

 Это мешает эффективно осваивать оргсистемы рыночного типа, 
заставляет делать большие затраты на организационные и оборон-
ные мероприятия, ослабляет экономику, понижает жизненный уро-
вень населения, превращает наши страны в колонии разваливающе-
гося капитализма.  
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 Нам надо двигаться вперед, осваивать договорный механизм, до-
водя его до ведущего состояния, но делать это надо очень осмотри-
тельно, ответственно, тщательно, на авторитарных тормозах, с холод-
ной головой и без радужных эмоций. То есть не так, как делалась «пе-
рестройка» в СССР и реформировалась Россия, а так, как осуществля-
лись, скажем, реформы Дэн Сяопина в Китае. Нам сейчас объективно 
следует осваивать рыночные формы организации, но при твёрдом, 
честном авторитарном управлении, пока экономика не станет силь-
ной и здоровой. 

 Правильно ли считать российскую макроорганизацию автори-
тарно-договорной (А-д)? Правильно, потому что роль руководителей 
в государственном управлении является определяющей и ведущей. 
Это же обычно имеет место на всех уровнях, включая предприятия. В 
частности, погоду делают: госфинансирование, госинвестиции, гос-
программы, господдержка, государственный банк, вертикаль власти, 
права и возможности глав администраций, хозяев частных предпри-
ятий и руководителей их подразделений.  

 Рыночные же инструменты управления, такие как налоги, льготы, 
нормы, проценты, госбюджет, лицензирование, госзаказы и др. иг-
рают важную, но ещё не ведущую роль в организационных системах. 
Для освоения у нас договорно-авторитарного (Д+а) механизма необ-
ходимо названные и другие договорные инструменты укреплять и 
осваивать, развиваясь организационно. Но ни в коем случае не отда-
ваться полностью на милость рыночной стихии. 

 Не следует целиком копировать организационные формы хозяй-
ствования, применяемые в США или ЕС. Это означает, что должны 
осмысляться актуальные договорные элементы и формы управле-
ния. Должны укрепляться правовые основы в хозяйственной дея-
тельности, усиливаться контролирующая роль представительских ор-
ганов власти. Они обязаны иметь эффективные аналитические и кон-
тролирующие подразделения. Кадровые вопросы следует решать на 
действительно конкурсной основе, прозрачнее распределять госза-
казы, должна развиваться законотворческая и нормативно-правовая 
работа. На всех уровнях должны укрепляться законопослушание, тру-
довая дисциплина во всех формах собственности. Очень важно, 
чтобы сами госорганы, включая правоохранительные, строго соблю-
дали законы и своевременно подготавливали их корректировку. Для 
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этого полезно было бы повысить роль и ответственность чиновников 
государственных органов, активизировать противодействие подрыв-
ным организациям и коррупции. Следует серьёзно ужесточить ответ-
ственность должностных лиц за нарушения законов и причинение 
ущерба организациям и физическим лицам. 

 Нам сегодня трудно развивать рыночную экономику из-за сильно 
укоренившихся авторитарных традиций, ожесточённых внешних и 
внутренних противодействий. Но мы всё-таки можем как-то учиты-
вать мировой опыт рыночной организации. Западу же гораздо труд-
нее потому, что исторического опыта договорно-коллегиальной ор-
ганизации (Д+к) на макроуровне пока не существует. Там отсутствует 
и научная база развития производственных отношений. К тому же 
кризис старой рыночной, договорно-авторитарной (Д+а) системы не 
даёт времени для спокойных, фундаментальных исследований. Ор-
ганизационный коллапс ведёт к деградации не только хозяйствен-
ной, но и в не меньшей степени духовной жизни, отражается на де-
мографических процессах, вызывает политический хаос и агрессив-
ное поведение проигрывающей мировой финансовой олигархии.  

 Главные организационные проблемы США сегодня заключаются 
в том, что в используемой ими организации типа Д+а ведущий Д-ме-
ханизм уже не способен быть достаточно эффективным. Его инстру-
ментарий (деньги, законы, госзаказы, лицензии, кредиты, выборы и 
т.д.) перестаёт результативно работать, поскольку Д-механизм из-за 
множества нарушений рыночных принципов исчерпал у них свои 
возможности. Компенсировать это использованием А-механизма им 
очень затруднительно, поскольку он институционально у них уже не 
может быть ведущим. Его давно с помпой предали либеральной ана-
феме, и буржуазное общество воспринимает его применение недо-
верчиво, как обманные, наглые действия властей, что зачастую в ре-
альности и происходит. Использовать же сразу коллегиальный меха-
низм (из Д+к) в США почти невозможно, поскольку не произошёл ещё 
достаточный идеологический и политический сдвиг в сторону этого 
механизма, между людьми нет требуемого доверия и коллективист-
ской морали.  Этому всему мешают господство финансовой олигар-
хии и её политические установки.  
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 Правящие круги Запада всё ещё до конца не осознали, что исполь-
зуемая ими рыночная организационная система на макроуровне ды-
шит на ладан и пора осваивать более совершенный тип организации. 

§ 12.  СУДЬБА ПРОСТЫХ МЕХАНИЗМОВ 

СОТРУДНИЧЕСТВА 

Люди, осваивающие ТОД, могут наивно ожидать исчезновения  
примитивных механизмов сотрудичества.  Мол, останутся только 
наиболее совершенные, гуманные. Такое мнение глубоко ошибочно.  
Примитивные механизмы существуют не только потому, что люди 
где-то не сумели освоить более совершенные, но ещё и потому, что 
участники сотрудничества реально нуждаются и в простых МС.  Мно-
гие ещё имеют довольно примитивный внутренний настрой (маши-
нальный, принудительный или авторитарный). При такой ментально-
сти просто невозможно использовать совершенные механизмы. Оче-
видно, молодёжь всегда будет отставать в своём социальном разви-
тии от взрослых. Хотим мы того или нет, но без этих примитивных ме-
ханизмов сотрудничество с детьми или незрелыми подростками и, 
скажем, распоясавшейся молодёжью зачастую просто невозможно. 

 Достаточно, скажем, трезво взглянуть на реальное положение 
дел в спорте. Все видят, что тренеры большей частью руководят 
спортсменами в основном авторитарно и принудительно. Отсюда на 
тренировках и соревнованиях окрики, ругань, наказания и принужде-
ние, искусственное восхваление и почитание отличившихся. А как 
управлять массовыми спортивными соревнованиями? Без использо-
вания принудительного и авторитарно механизмов это практически 
невозможно. Мягкий тренер с большими заслугами – это нонсенс.  

 Легко ли принуждать? Сначала принуждает тренер, а потом 
спортсмен уже принуждает себя сам. Конечно, формы мотивации с 
возрастом спортсмена обычно меняются. Но в начале и середине 
спортивной карьеры успех обеспечивают авторитарный и принуди-
тельный механизмы. И не надо лицемерить. Другие отношения зача-
стую просто неэффективны. Это объективная реальность. Спорт – это 
во многом борьба.  И отношения должны быть соответствующие 
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борьбе – принуждение, преодоление, призывы, угрозы и страх про-
игрыша.  

 Поэтому сегодня дети из интеллигентных и состоятельных семей, 
в которых тепличная, либеральная среда, гораздо хуже вписываются 
в жёсткие условия спортивных отношений, а потому реже остальных 
достигают больших успехов. 

 Прогресс в организационном развитии безусловно связан с пере-
ходом ведущей роли в оргсистемах к более совершенным механиз-
мам. Но и для остальных механизмов всегда найдётся то или иное 
место, в зависимости от ментальности, способностей участников и 
состава решаемых ими задач. Поэтому каждый руководитель пред-
приятия или крупный управленец должны виртуозно владеть всеми 
механизмами сотрудничества, ведь это их рабочие инструменты.    

 Да, договорный механизм более совершенный, чем авторитар-
ный. Но мы ведь не упраздняем железные дороги потому, что появи-
лись автомобили или самолёты. Во многих случаях авторитарный ме-
ханизм – всё ещё очень ценная рабочая лошадка. Из неё появится 
«договорный жеребёнок» (Д). Но зачем же резать рабочую лошадку 
(А-механизм), как это высокомерно делали в горбачёвские времена? 

 Избавиться от авторитарных и принудительных отношений просто 
так невозможно. Например, как изжить у школьников чувство страха, 
если они вынуждены каждодневно пребывать на криминогенных 
улицах? Как избавиться от страха девочкам и подросткам, живущим 
в неблагополучных дворах и семьях, в посёлках и на улицах больших 
городов, если рядом происходят насилие, грабежи, избиение сла-
бых, если каждому уготовано и навязывается место в устоявшейся 
статусной или силовой иерархии? А потому многим просто невоз-
можно не жить в среде принудительного механизма. В таких усло-
виях изжить страхи и почувствовать себя свободным, равноправным, 
защищённым человеком способен не каждый. Но без этого невоз-
можны договорные или коллегиальные отношения.  

 Некоторым слоям населения несколько легче защищаться от 
насилия и психического подавления. Это обычно состоявшиеся 
спортсмены-силовики, сплочённые спортивные команды, музы-
канты, старики в среде родственников, офицеры и др. 

 В примитивной борьбе с культом личности в СССР «с водой вы-
плеснули ребёнка». Даже многие взрослые у нас ещё не освоили в 
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достаточной степени ведущую роль в авторитарных отношениях, а 
молодёжь – тем более.  Без авторитарного механизма невозможно 
нормальное сотрудничество с этими людьми, поскольку никакой 
другой механизм не сможет обеспечить их последовательного вос-
хождения от примитивных отношений (машинальных и принуди-
тельных) к более цивилизованным (договорным и коллегиальным). 
Подростки, не научившиеся никого по-настоящему уважать, дальше 
духовно развиваться не будут. Почитание не просто старших, но и 
очень достойных, образованных людей – незаменимый этап воспи-
тания и развития любой личности. Без образцов, с которых хочется 
брать пример, молодёжь правильно воспитать невозможно. Если 
этим не заниматься, то у молодёжи по естественной потребности или 
из-за идеологических диверсий возникнут другие авторитеты – по-
рочные, корыстные, криминальные, духовно извращённые.  

 Не случайно в народе говорят, что у хороших родителей плохие 
дети, а у плохих – хорошие. Это отражает объективную закономер-
ность, что строгое («плохое») воспитание чаще даёт положительный 
результат, чем мягкость, попустительство и вседозволенность. У 
строгих учителей начальных классов обычно лучшие результаты, чем 
у мягких.  Это – закон природы. Нельзя воспитать хорошего человека, 
не пройдя освоения примитивных механизмов. Это фундамент соци-
ального развития человека. 

Использование принудительного механизма (П) вовсе не означает 
обязательного физического насилия, постоянных угроз и наказаний. 
Принуждение может иметь самые разные формы. Так, далеко не 
каждый отец физически наказывает своих детей. Но большинство де-
тей знают, что если они совершат очень нехороший поступок, то их 
накажут в первую очередь собственные родители. И это заставляет 
многих вести себя хорошо. 

 Следующий шаг в воспитании связан с переходом от принуди-
тельного типа ментальности к авторитарному. В этот момент моло-
дёжи нужны достойные моральные авторитеты, скажем, герои 
войны, патриоты, великие спортсмены, космонавты, инженеры, 
врачи, изобретатели, рабочие и т.д. Их авторитет должен популяри-
зироваться в СМИ. В противном случае у молодых появятся плохие 
образцы и кумиры, вожаки, ведущие к гибели, под власть плохих по-
водырей, планомерно и изощрённо уничтожающих наше будущее. 
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Произошедшие в мире «цветные революции» – свидетельство того, 
что подрывная работа ведется против нас последовательно, упорно, 
грамотно, с большим размахом и огромными затратами. 

 Борьба цивилизаций за молодёжь всё больше переходит в инфор-
мационно-психологическую сферу. Отсюда массовое использование 
в Интернете  подрывных идеологических акций, умышленное разло-
жение молодёжи, навязывание ей враждебных идей или позиций. 
Чтобы не проиграть в таких условиях молодежь, государство должно 
самым серьёзным образом влиять на информационную политику, 
идеологические баталии, контролировать ход воспитательного про-
цесса в самом широком и глубоком смысле.  

 Убедительный пример в этой работе показывает правительство 
Китая, создав Систему социального рейтинга. Западная идеологиче-
ская мысль погрязла в демагогической «заботе о правах человека», а 
фактически отдала на откуп воспитание подрастающего поколения 
всевозможным частным компаниям, которые вместо воспитания де-
лают из молодёжи тупых покупателей товаров и послушных круп-
ному бизнесу потребителей всего подряд: игр, комиксов, наркоти-
ков, развлечений и самых извращённых поветрий. Ради получения 
прибыли бизнес готов массово прививать людям нездоровые по-
требности и привычки, повышающие доходы под либеральными ло-
зунгами извращенцев. При этом никто ни за что не отвечает. 

 В пику этому китайская система социальных рейтингов достаточно 
строго, системно и идеологически правильно держит процесс воспи-
тания молодёжи и всего населения под контролем правящей проле-
тарской партии, осмысляющей и направляющей воспитательную по-
литику огромного населения. Это, безусловно, более правильно и гу-
манно по сравнению с западной бездуховной анархией. 

 Существует ещё одна важная сфера использования примитивных 
МС. Это армия, боевые действия, т.е. использование принудитель-
ного и авторитарного механизмов. Непроизвольное распростране-
ние привычных рыночных принципов организации (Д+а) в армиях за-
падных стран весьма противоречиво по последствиям. Можно часто 
наблюдать, как западные наёмные армии очень плохо воюют, осо-
бенно в ситуациях непосредственных боестолкновений сухопутных 
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сил, когда решающую роль играют не технические устройства, а сме-
лость, отвага, готовность к самопожертвованию ради своего обще-
ства.  

Эти качества не соответствуют договорному механизму, но харак-
терны для авторитарного и принудительного. Поэтому европейцы и 
американцы гораздо хуже приспособлены духовно к боевым усло-
виям. Умирать в бою за деньги бессмысленно, ведь не сможешь вос-
пользоваться  заработанными деньгами. Надо признать, что отстаю-
щая в социальном развитии Азия демонстрирует гораздо больший 
боевой дух и патриотизм (вьетнамцы, талибы, моджахеды, казаки, 
многие кавказцы, восточные славяне и др.). Это по многим причинам 
закономерно. 

Поскольку войны ещё не исчезли с лица Земли, то названные ка-
чества представляют собой огромную ценность. Поэтому военным 
людям, безусловно, надо готовиться не к мирному времени, а к во-
енному, где элементы принудительного и авторитарного механиз-
мов находят широкое применение.   

Но трудные, кризисные ситуации возможны не только в военных 
условиях, но и в относительно мирной жизни, когда те или иные об-
стоятельства могут потребовать, скажем, перехода хозяйственной 
жизни на мобилизационные рельсы. И тогда авторитарно-принуди-
тельные формы организации управления могут снова во многом по-
надобиться и обеспечивать успешное решение важнейших задач.   

Таким образом, простые механизмы сотрудничества не исчезают 
и не могут в обозримое время исчезнуть. Они ещё очень нужны во 
многих опасных ситуациях  при решении весьма ответственных за-
дач.  Нужно уметь и в наше время использовать простые МС. 

§ 13. ЧТО ДЕЛАТЬ 

    Хотим мы того или нет, но организационные системы на протя-
жении тысячелетий развиваются в правильном направлении, от при-
митивных механизмов ко всё более совершенным (М-П-А-Д-К-С).   

    Следует ли помогать этому развитию или оно может идти само 
по себе без участия человека? 
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    Если ждать милостей от природы, то их можно и не дождаться, 
поскольку существуют природные и техногенные катаклизмы и ката-
строфы. Всё это уже на Земле случалось и отбрасывало человечество 
назад на сотни тысяч лет развития. Об этом свидетельствует масса 
древнейших артефактов. Новейшие археологические находки свиде-
тельствуют, что наша цивилизация на Земле далеко не первая и, воз-
можно, не последняя. Предыдущие исчезали полностью или в основ-
ном. 

    Должны ли мы полагаться на помощь инопланетян или опекаю-
щих нас богов? Ждать от них подсказок, помощи в преодолении ка-
таклизмов или надеяться на себя?  В обычной жизни мы предпочи-
таем не надеяться на независящие от нас силы. У нас нет оснований 
полагаться на какого-либо спасителя со стороны. 

    Разве существуют на Земле силы, гарантирующие нам безопас-
ное будущее? Нет таких сил, кроме самого человека, желающего всех 
благ своим потомкам. При каких обстоятельствах на Земле будет бо-
лее безопасно, если мы об этом позаботимся сами или если будем 
полагаться на какие-то неподвластные нам силы? Очевидно, что 
свою судьбу нам следует брать в свои руки. 

 Организационные системы должны постепенно совершенство-
ваться, во-первых, для того, чтобы соответствовать реальному состо-
янию деятельности, а во-вторых, для того, чтобы накапливать потен-
циал для организационного движения вперед. Если у вас в организа-
ции ведущую роль пока играет А+д пара МС, но со временем плани-
руется Д+а, а затем и Д+к, то это полезно заранее иметь в виду.  

 Так, имеющееся авторитарное регламентирование прав и обязан-
ностей постепенно можно заменять или дополнять использованием 
договорных, согласованных правил сотрудничества. При этом верти-
кальный принцип единоначалия должен постепенно заменяться на 
более горизонтальные договорённости, осмысленное, сознательное 
обоюдовыгодное сотрудничество. Но поскольку планируется со вре-
менем освоение каких-то коллегиальных элементов, то использова-
ние единоначалия должно смягчаться, по возможности учитывать 
мнение исполнителей.  

    При освоении Д+а МС серьёзное внимание следует уделять 
форме оплаты труда. По размерам она всё больше должна ориенти-
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роваться на рыночный уровень по соответствующим специально-
стям. В оплату труда постепенно надо вводить нормирование, учёт 
не только количества, но и качества работы. Если же на вашем пред-
приятии освоен договорной механизм, но он не позволяет доста-
точно эффективно стимулировать качественное решение наиболее 
сложных задач, то используемые договорные формы следует допол-
нить коллегиальными элементами сотрудничества (Д+к). Для этого 
при формировании соответствующего коллектива следует всё 
больше отдавать предпочтение наиболее квалифицированным и со-
циально зрелым работникам, искренне, а не только корыстно, боле-
ющим за дело.  Их постепенно надо будет не только привлекать к 
коллегиальным обсуждениям проблем и совместному принятию ре-
шений, но и более открыто их информировать о ходе дел. Коллеги-
альные отношения значительно более доверительные, открытые, 
чем договорные. Здесь может возникнуть противоречие между лич-
ными и коллективными интересами. Нужно постараться органично 
совместить эти интересы. В принципе, это возможно.   

    Роль руководителя в этом процессе очень тонкая и важная. Так 
последовательно и постепенно может развиваться организационная 
система. При этом производственная деятельность предприятия не 
должна ухудшаться. Наоборот, от названных мероприятий работа 
должна только улучшаться.  

    Переход к использованию более совершенных механизмов со-
трудничества, конечно, дело прогрессивное, но не всегда целесооб-
разное. Желание освоения более совершенных МС следует сменить 
на поиск более эффективного механизма в данных конкретных усло-
виях. 
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Раздел 8.  КОЛЛЕГИАЛЬНЫЕ ОРГСИСТЕМЫ 

§ 1. ЗАЧЕМ НУЖНА КОЛЛЕГИАЛЬНОСТЬ 

 Коллегиальность – это способ управления, при котором решения 
по общим задачам принимаются совместно группой компетентных 
лиц. Коллегиальность обычно противопоставляется единоначалию, 
очень распространённому авторитарному принципу принятия реше-
ний, нередко сопровождающемуся ошибками, субъективизмом, во-
люнтаризмом, зажимом критики, а то и нарушениями законности. 
Вопреки этому коллегиальность предлагает усиление роли специа-
листов, лучшее использование интеллектуального потенциала кол-
лектива, предоставление каждому компетентному участнику воз-
можности проявлять инициативу и знания при поиске совместных ре-
шений. Это приводит к большей открытости и ответственности, боль-
шей подконтрольности руководителей со стороны сотрудников, к бо-
лее комплексному рассмотрению вопросов, более взвешенному 
принятию решений и большей их поддержке самими участниками. 

По характеру и назначению коллегиальность может быть очень 
разной – от чисто совещательной и рекомендательной до использу-
ющей строгий консенсус в принятии юридически обязывающих к ис-
полнению решений. В одних случаях использование коллегиально-
сти осуществляется для расширения причастности членов коллектива 
к принятию и выполнению важных решений, разделения прав и от-
ветственности (например, при выборах депутатов, распределении 
премии в бригаде или прибыли между учредителями). Во многих 
случаях коллегиальность может выступать препятствием от попыток 
самоуправства руководителей, нарушения законов, а в иных – ис-
пользуется ради нахождения наиболее взвешенного, правильного, 
всесторонне продуманного и достаточно надёжного решения.   

Эти причины объективно становятся всё более актуальными, поз-
воляющими качественнее решать сложные проблемы сегодняшних 
организаций. Освоение коллегиальности (механизма коллегиаль-
ного сотрудничества) – это исторический шаг развития пострыночной 
организации, что сегодня очень важно для экономически развитых 
стран, а в среднесрочной перспективе станет актуально и у нас, после 
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того как будет достаточно полно освоено применение договорного 
механизма. 

Коллегиальные обсуждения и обмен мнениями способствуют 
ускорению роста компетентности участников и качества принимае-
мых ими решений. Организационное развитие в наше время в основ-
ном использует три организационные формы: 1) авторитарно-прину-
дительную (А+п, в отсталых странах), 2) авторитарно-договорную 
(А+д, Д+а, «выгодное главенство» и «рынок», в развивающихся стра-
нах), и 3) договорно-коллегиальную (Д+к, «зрелый рынок», в эконо-
мически развитых странах). 

В хозяйственной жизни Европы, Северной Америки и Японии при-
мерно с ХVI-XIX вв широко использовались, а нередко и господство-
вали рыночные (Д+а) авторитарно-договорные отношения (А+д), то-
гда как в развивающемся мире всё ещё преобладают авторитарно-
принудительные формы организации (А+п и П+а), во многом соответ-
ствующие феодальным отношениям.  

Поскольку более совершенные механизмы в принципе позволяют 
успешнее решать наиболее сложные задачи, то Европа и США в своё 
время благодаря опережению в социальном развитии экономически 
и технически стали наиболее развитыми регионами мира, смогли за-
нять ведущие позиции в мировом разделении труда, в финансовой и 
инженерной сферах.  

 Но этот рыночный организационный ресурс к сегодняшнему дню 
на Западе во многом себя исчерпал, и сейчас старая Европа и США 
эффективно, как прежде, развиваться на его основе не могут. Они ор-
ганизационно во многом застряли на этапе «зрелого рынка» (Д+к), 
запутались и даже пытаются вернуться к предыдущим формам орга-
низации хозяйственной жизни (Д+а, «рынок»).  Для стран СНГ более 
традиционные рыночные принципы хозяйствования (Д+а) ещё доста-
точно актуальны, поскольку не все их возможности ими освоены. Ка-
кое-то время они ещё могут способствовать развитию экономики за 
счёт улучшения использования договорного механизма. Трудно сей-
час точно предсказать, сколько ещё времени странам СНГ можно бу-
дет развиваться за счет использования  потенциала договорного ме-
ханизма.  Возможно, у нас в запасе есть не менее 10-20 лет.   

Но в экономически развитых странах рыночные отношения основ-
ной свой потенциал организационного развития уже исчерпали. Они 
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всё более становятся внутренне противоречивыми. Перспективные 
проекты развития у них всё чаще буксуют, не давая необходимой от-
дачи. Новые научные и промышленные проекты  всё чаще срыва-
ются. Их руководители  всё реже находят эффективные решения и 
вынуждены нарушать соглашения  и законы. Вместо достигнутого 
уровня социального развития в 60-70 ус («зрелый рынок») США всё 
чаще скатываются на уровень 40-50 ус (А+д)«выгодное главенство», 
где большую роль играет авторитарный механизм. Это шаг назад, ко-
торый тормозит и лихорадит экономику. В таких условиях хозяй-
ственные единицы не могут обеспечивать надежные и приемлемые 
доходы населению. Растёт безработица и обнищание работающих. 
Развивается глобальный системный кризис. Конкуренция всё чаще 
превращается в неприкрытую экономическую агрессию, незаконные 
санкции уровня 20-30 ус («принуждение»). США пытаются перело-
жить тяготы идущего кризиса на другие страны. В ближайшие годы 
мировую систему рыночного хозяйствования ждут всё более тяжё-
лые времена.  

В таких условиях для наиболее развитых экономик мира освое-
ние коллегиального механизма сотрудничества становится основ-
ной стратегической возможностью выхода из создавшегося ката-
строфического положения в организационной сфере. 

 Но, имея многовековую инерцию борьбы за «священное право 
частной собственности», развитые страны идеологически, морально 
и мировоззренчески не готовы принять новую, коллективистскую па-
радигму общества, основанного на использовании коллегиального 
механизма. Однако другого пути социального развития нет. Отказы-
ваясь от коллективистских начал, капитализм обречён на глубокий, 
затяжной  кризис, из которого он ошибочно пытается вырваться тра-
диционными рыночными и дорыночными мерами: созданием тор-
говых и военных союзов, давлением на других участников рынка, ис-
пользованием глобальных финансовых инструментов подчинения, 
применением к конкурентам экономических и политических санк-
ций, грубым отъёмом капитала у конкурентов, провоцированием 
конфликтов, устройством «цветных революций», торговых и других 
войн (информационных, гибридных, идеологических, энергетиче-
ских и религиозных), включая войны за ресурсы полезных ископае-
мых.  
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Пытаясь сохраниться, старый капиталистический мир готов разжи-
гать национализм, использовать нацизм, фашизм, этнические, гене-
тические и религиозные войны, сворачивать демократические инсти-
туты и балансировать на грани мировой войны. Это всё только под-
тверждает фатальность общего кризиса капитализма. Поэтому во-
прос о выживании современной цивилизации рыночного типа сего-
дня приобрёл актуальность и прямо зависит от успешности дальней-
шего организационного развития. Необходимость освоения коллеги-
ального механизма обусловлена появлением множества организа-
ционно более сложных задач, которые иными, более простыми, ме-
ханизмами не могут быть решены с конкурентоспособным каче-
ством. В результате предприниматели сталкиваются с неразреши-
мыми противоречиями между ценой и качеством их продукции.  
Спрос становится недостаточным и бизнес прогорает. В других слу-
чаях качество услуг бизнеса становится неприемлемым. 

Освоение коллегиального МС – настоятельная историческая необ-

ходимость. 

Капитализм не породил строго научных знаний о путях обществен-
ного развития. Он их заменил демагогическими лозунгами свободы 
предпринимательства, свободы от ответственности за состояние об-
щества и верой в доллар. Между тем ТОД показывает естественный 
путь посткапиталистического развития ведущих стран – освоение ор-
ганизационных систем коллегиального типа (К+д) и необходимость 
признания приоритета общественных интересов над личным.  

Объективные тенденции развития механизмов сотрудничества 
убеждают в том, что коллегиальный механизм открывает новые 
огромные возможности в усилении творческой деятельности, повы-
шении ответственности, максимальном вовлечении ресурсов участ-
ников в общее дело, повышении гуманистических начал оргсистем.  

Но не стоит обольщаться. Коллегиальный организационно-техно-
логический и экономический уклад будет на порядок сложнее ры-
ночного. Прежде чем его практически осваивать, он должен быть 
теоретически осмыслен и принят психологически.  К этому пока мало 
кто готов. Запад – идеологически, а мы – организационно. 

     России тоже следует готовиться к постепенному освоению в 
средней перспективе договорно-коллегиальных форм сотрудниче-
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ства, тем более что опыт социалистического строительства в СССР от-
части сохранился в нашей культуре и ментальности. В этом отноше-
нии мы всё-таки ближе к возможности использования коллегиаль-
ного механизма, чем развитые страны. 

    Сегодня в некоторых задачах уже можно пробовать использо-
вать элементы коллегиальности. Поэтому нам тоже следует теорети-
чески осмыслять организационные системы коллегиального типа, 
чему и посвящён настоящий раздел книги. 

О коллегиальности распространено примитивное представление, 
которое причисляет к ней простое вовлечение большего числа со-
трудников в процесс принятия решений. Это – грубая ошибка.  Меха-
ническое увеличение числа голосующих или принимающих решение 
ни на йоту не продвигает оргсистему к выработке наиболее эффек-
тивных решений, а вот ответственность зачастую размывает.   

 Простое увеличение численности голосующих не приближает к 
истине, поскольку «средняя температура по больнице» ничего не 
дает. Впрочем, кое-кто думает, что на глазах большого числа сотруд-
ников многие руководители постесняются говорить и делать глупо-
сти во вред коллективу. Это верно, если собрались только компетент-
ные и порядочные люди. А если нет? Тогда какой-нибудь демагог мо-
жет воспользоваться информационной открытостью, некомпетент-
ностью в чём-то других участников и принципом уважения каждого 
мнения, чтобы подсунуть коллективу предложение с ошибочным ре-
шением, настаивая на нем.  

§ 2. ПРЕДПОСЫЛКИ ОСВОЕНИЯ  

КОЛЛЕГИАЛЬНОГО МЕХАНИЗМА 

     Для правильного использования механизмов сотрудничества 
следует учитывать приемлемые требования к параметрам менталь-
ности участников сотрудничества и соблюдать методы соответствую-
щих механизмов. Для оценки возможностей использования разных 
механизмов нужно уметь определять величины готовности и способ-
ности сотрудничающих решать поставленную задачу, а также степень 
доверия между участниками.  
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    Конечно, пытаться формализовывать и измерять человеческие 
чувства, мысли и внутренний настрой – дело неблагодарное. Многие 
сомневаются в возможности таких измерений. Но, как мы констати-
ровали ранее, Теория организационной деятельности исходит из це-
лесообразности и необходимости использования количественных 
оценок всех параметров оргсистем и широко их использует.  Очень 
точных методов для этого пока не создано, тем не менее, с 
помощью теста Г. Ваниева можно оценивать степень желания 
решать поставленную задачу, степень умения это делать и 
взаимного доверия участников сотрудничества (ЖУД). 
Характеристики этих параметров приведены в таблице 1 по всем 
механизмам, которые названы в пятой графе таблицы. 

Таблица 1. 

ХАРАКТЕР 

ЖЕЛАНИЯ 

ХАРАКТЕР 

УМЕНИЯ 

ХАРАКТЕР 

ДОВЕРИЯ 

Степень 

разви-

тия в % 

Соответ-

ствует МС 

Не осознаёт, 

зачем делает 

Подражает ма-

шинально вы-

полняет сигналы 

О партнёрах не 

задумывается 

0 Маши-

нальному 

Не желает, но 

вынужден вы-

полнять при-

казы 

В основном не 

умеет, но по 

приказу делает 

как может 

Боится угроз, 

признаёт при-

нуждающего 

20 Принуди-

тельному 

Выполнит ука-

зание лишь из 

уважения к 

начальнику 

Может следо-

вать авторитет-

ным указаниям 

Надеется на ува-

жаемого им 

старшего 

40 Авторитар-

ному 

Сделает за 

встречную 

услугу 

Выполняет со-

глашения в рам-

ках договорён-

ностей 

Доверяет репу-

тации и обеща-

ниям партнёра 

60 Договр-

ному 

Осознаёт свой 

общественный 

долг 

Может участво-

вать 

Доверяет сов-

местным реше-

ниям 

80 Коллеги-

альному 

Сам желает ре-

шить задачу 

Полностью знает 

и может решить 

задачу 

Надеется на себя 

и других 

100 Саможе-

ланному 

Указанные степени ЖУД (желания, умения, доверия) являются ми-

нимально требуемыми для указанных механизмов. Скажем, степень 
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желания (А) «Может лишь из уважения к старшему» предполагает 

необходимую и достаточную величину желания в 40%. Но обычно не 

помешает, если величина желания или умения окажутся больше ука-

занной величины, скажем 50% или 55%, и даже 60%. Рассматривать 

надо все три параметра. Для работы же соответствующего меха-

низма нужно, чтобы все три параметра были равны или превышали 

указанный в таблице минимально требуемый уровень для рассмат-

риваемого механизма. 

Таким образом, зная параметры желания, умения и доверия (сте-

пень в %) конкретного человека, можно оценивать их соответствие 

различным механизмам.  

 Всё это полезно знать, когда требуется создавать оргсистемы 

определённого уровня развития, когда нужно оценивать степень го-

товности ментальности конкретного работника использовать тот или 

иной механизм1. 

 Если же величины (одна, две или все три) меньше указанных в 

таблице 1, то скорее всего придется пользоваться какими-то более 

простыми, менее совершенными механизмами сотрудничества (в 

приведенном примере – авторитарным), что далеко не всегда подхо-

дит для решаемых задач. 

 Количество лиц, принимающих коллегиальные решения, может 

быть от двух человек до целого коллектива. Всё зависит от конкрет-

ных условий, целей сотрудничества и ментальных параметров участ-

ников. 

 Главная причина ограничения количества участников коллегиаль-

ного сотрудничества – вышеуказанные минимальные 80% ЖУД. Это 

означает, что для участия в коллегиальном принятии решений все 

члены коллектива изначально уже должны весьма положительно от-

носиться к совместно решаемой задаче, в основном уметь её решать 

и вполне доверять остальным участникам.  

 У каждого механизма свой диапазон преобладания отношений. 

Таких диапазонов 6: машинальный (0 -10 ус), принудительный (10-30 

ус), авторитарный (30-50 ус), договорный (50-70 ус), коллегиальный 

(70-90 ус), саможеланный (90-100 ус).  

 
1 См. Г.Ваниев. «Атлас организационных систем», 

453



 

8   

   

 Если эти диапазоны, так или иначе, совпадают с графиками мен-

тальности работников, то у них имеет место соответствующий внут-

ренний настрой, т.е. готовность к использованию этого механизма.  

Зная названные параметры ментальности индивида, можно оце-

нить его возможности сотрудничества с помощью разных механиз-

мов. 

  С помощью теста Ваниева (testvanieva.kz/pers) можно, например, 

оценить по указанным нормам преобладающие параметры менталь-

ности у членов условной футбольной команды (см. таблицу 2) со сле-

дующими величинами ЖУД:    
Таблица 2. 

ПАРАМЕТРЫ МЕНТАЛЬНОСТИ ЧЛЕНОВ СПОРТИВНОЙ КОМАНДЫ 
 

Участ-

ники 

Жела-

ние 

Уме-

ние 

Дове-

рие 

Приемлемый 

МС 
ТРЕНЕР 100 95 100 Коллегиальный 

ПОМОЩ-

НИК ТРЕНЕРА 

100 80 40 Авторитарный 

КАПИТАН  

КОМАНДЫ 

100 80 100 Коллегиальный 

ИГРОК А 90 90 80 Коллегиальный 

ИГРОК Б 95 60 90 Договорный 

ИГРОК В 80 50 48 Авторитарный 

ИГРОК Г 100 45 30 Принудительный 

ИГРОК Д 90 60 50 Авторитарный 

ИГРОК Е 100 50 45 Авторитарный 

ИГРОК Ж 100 70 55 Авторитарный 

ИГРОК З 90 40 50 Авторитарный 
 

 Достаточные (приемлемые) предпосылки для коллегиального со-
трудничества (=>80 %) имеют только три человека (тренер, капитан 
команды и игрок А). Они между собой могут, в принципе, сотрудни-
чать коллегиально, если это целесообразно с позиций сложности ре-
шаемых задач, доверия и освоения процедур этого механизма. Один 
игрок (Б) способен сотрудничать не выше договорного механизма 
(ниже сможет).  Тренер вполне может с ним сотрудничать в договор-
ном ключе. С игроком Г тренер эффективно может сотрудничать пока 
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лишь с помощью принудительного механизма, а с остальными (6 че-
ловек) – на основе авторитарных или авторитарно-принудительных 
отношений.  

 Желания играть и выигрывать, используя коллегиальный МС у 
всех достаточно. Но многим не хватает умения и доверия товарищей 
для использования коллегиальных отношений.  

 Таким образом тренеру для работы с командой в целом чаще 
всего придётся использовать авторитарный или авторитарно-прину-
дительный механизмы. И гораздо реже опираться на более совер-
шенные механизмы из-за того, что большинство спортсменов к более 
совершенным отношениям ментально не готовы.  Кстати, это весьма 
распространённая ситуация в любительском спорте.  

В профессиональном спорте управление часто осуществляется на 
основе авторитарно-договорных отношений. В рыночных условиях 
организация сотрудничества существенно более сложная. В спорте 
для этого создаются соответствующие должности: антрепренёр, им-
прессарио, спортивный менеджер, спортивный агент, профессио-
нально разбирающиеся в организационных тонкостях спорта или 
шоу-бизнеса при рыночных отношениях в спорте, чтобы уметь стро-
ить максимально эффективные отношения со спортсменами, трене-
рами и создавать доходы. 

В присутствии всех членов рассматриваемой в таблице 1 команды 
тренер скорее всего будет использовать в работе авторитарно-при-
нудительный механизм (А+п или П+а), а в более узком кругу с указан-
ными лицами возможно применение и договорных отношений. Но 
любое сотрудничество должно быть соответствующим образом орга-
низовано, оформлено и отлажено использование его методов. 

 Можно ли повысить степень развития ментальности индивида, 
(тех или иных её параметров)? В принципе возможно. Но всё зависит 
от конкретных условий сотрудничества, параметров ментальности, 
личных целей и способностей организатора. Труднее и важнее всего 

повысить желание решать задачу, особенно если индивид воспи-

тан в негативном отношении к ней. Кстати, желание можно повысить 
искусственно, установив достаточно привлекательный стимул. При 
массовом и постоянном применении материальных стимулов требу-
ются повышенные затраты, которые для многих организаторов могут 
оказаться неподъёмными. 
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 В принципе возможно повысить и умение решать задачу. Это 

требует обучения, а для обучения неплохо бы иметь большое жела-
ние, базовую подготовку и соответствующий опыт. 

 Для сотрудничества нужен и третий параметр ментальности – до-
верие. Без него согласованного сотрудничества не бывает. Доверие 

формируется на основе положительного опыта прежнего сотрудни-
чества. Таким образом, нехватка величин параметров ментальности 
в принципе частично устранима и поправима. При определённом же-
лании и наличии достаточных ресурсов можно разными способами 
улучшать параметры ментальности для применения более совер-
шенных механизмов сотрудничества. 

  Для коллегиального сотрудничества необходима хотя бы неболь-
шая группа весьма умелых и грамотных единомышленников, добро-
желательных друг к другу, объективно имеющих или могущих иметь 
общие интересы.  

    § 3.   ПРОЦЕДУРНЫЕ НОРМЫ 

    Как осуществляется коллегиальное сотрудничество в наиболее 
общем виде? Допустим, что речь идет о трёх лицах из предыдущего 
примера: тренере, капитане команды и игроке А. Все они болеют за 
дело, очень желают успехов команде, доверяют друг другу и явля-
ются наиболее компетентными лицами настолько, что способны при 
необходимости подменять друг друга в работе. Впрочем, это не обя-
зательно. У них действует правило: важные решения принимать 
только коллегиально. То есть у каждого есть право вето, и без пол-
ного согласия никаких важных решений не принимают. Эта тройка 
периодически собирается на совещания, анализирует возникающие 
проблемы и задачи команды, совместно находит и принимает нуж-
ные решения, которые потом реализует.   

    Если эта коллегиальная тройка, например, приняла решение о 
плане очередной игры, то каждый из троих обязан строго выполнять 
этот план и требовать того же от остальных. Отмена или изменение 
принятого плана требуют нового коллегиального решения тройки.  
Вместе с коллегиальным принятием плана, скажем, тренеру может 
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быть предоставлено право оперативно самостоятельно менять со-
гласованный план игры с учётом новых обстоятельств. Впрочем, это 
исключение из правила, вызванное спецификой условий решения за-
дачи. 

    Вознаграждения в спорте обычно осуществляют авторитарно 
(т.е. решением тренера или вышестоящего начальства) либо по-до-
говорному (в соответствии с результатами соревнований и прави-
лами награждений). В рассматриваемой тройке вознаграждения 
должны распределяться только коллегиально, консенсусом (если это 
допускается правилами). 

    Достоинства такой коллегиальной микрооргсистемы заключа-
ются в том, что между её членами устанавливаются очень довери-
теьные, доброжелательные отношения, взаимная требовательность, 
максимальная справедливость и объединение способностей. 

 Под «коллегиальными» органами нередко подразумеваются со-
вещательные органы, решения которых для руководителя не обяза-
тельны и имеют рекомендательный характер. Руководитель может 
принять к сведению решение большинства, но может и проигнори-
ровать его. Какая-то польза от таких «обсуждательно-совещатель-
ных» органов бывает. Но строго коллегиальным нормам они не соот-
ветствуют. Скорее всего, они относятся к авторитарно-договорным 
формам принятия решений. Руководитель выносит некоторые во-
просы на совместное обсуждение, но придаёт ему определённую 
направленность даже вопреки мнению значительной части участни-
ков. 

  Таким псевдоколлегиальным образом зачастую работают судей-
ские, учёные, технические или научные советы, медицинские конси-
лиумы и т.п. органы. В них авторитарный руководитель обычно сам 
формирует, утверждает или навязывает свой состав участников, за-
даёт настрой и позиции членов по основным вопросам. Благодаря 
административному ресурсу предварительно склоняет отдельных 
участников к поддержке своего мнения. Голосование в таких усло-
виях становится формальной процедурой, говорящей не о том, что 
действительно думают участники об улучшении дела, а о том, 
насколько каждый лоялен авторитарному начальству. Такого рода 
процедуры принятия решений назвать коллегиальными в строгом 
смысле этого слова, конечно, нельзя, поскольку нарушаются все 
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принципы этого механизма. Коллегиальные по названию они зача-
стую используют неофициальные авторитарные или договорные ме-
тоды сотрудничества.  

 Во-первых, состав голосующих в коллегиальных системах не дол-
жен формироваться лишь руководителем этого органа, поскольку 
подконтрольный не должен подбирать контролирующих. Во-вторых, 
руководитель (координатор) не может сам определять, какие во-
просы решаются коллегиально, а какие иными способами. Ему не 
следует самолично определять все информационные потоки, кото-
рыми могут пользоваться участники коллегиального принятия реше-
ний. В-третьих, заработок участников не должен зависеть от личной 
воли начальника. Он не должен сам формулировать варианты реше-
ний, подсчитывать голоса, трактовать и оформлять решения, по-
скольку это всё позволяет (в разной степени) тенденциозно интер-
претировать принимаемые решения. Иначе происходит лишь дис-
кредитация официально предусмотренной коллегиальной проце-
дуры принятия решений. Эту функцию должен исполнять коллеги-
ально выбранный секретарь совещания. В противном случае под 
формальным прикрытием коллегиального механизма может неофи-
циально использоваться договорный (скажем, происходить сговор) 
или авторитарный (давление начальства, административный ресурс) 
со всеми их особенностями и недостатками.  

 Выступать в тоге демократа и либерала склонны сегодня многие. 
Но строго соблюдать правила и процедуры коллегиальности готов 
далеко не каждый руководитель.  

 

ПРАВИЛА ПРОЦЕДУР ПРИНЯТИЯ 
   КОЛЛЕГИАЛЬНЫХ РЕШЕНИЙ 
 

 1. Участниками коллегиального принятия решений могут быть 
только лица, лично желающие решить стоящую перед коллективом 
задачу, достаточно компетентные в её решении и официально полу-
чившие от коллегиального органа право участвовать в принятии сов-
местных решений в соответствующей сфере деятельности (при ясно 
очерченных интересах, задачах и проблематике). Если у индивида 
желание решить поставленную задачу составляет, например, не бо-
лее 40%, т.е. «выполнит указание лишь из уважения к начальнику», 
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то для коллегиального сотрудничества этого недостаточно. Это уро-
вень лишь авторитарного механизма. 

    2.  Правила оценки компетентности членов коллегиального ор-
гана и порядок их включения в состав коллегиального органа обычно 
оговариваются в уставных документах и положениях о подразделе-
нии. Участники коллегиального принятия решений должны быть где-
то записаны и объявлены (например, на сайте организатора, коорди-
натора или коллектива). 

   3. Если вопрос оперативный и не очень сложный, то процедура 
его обсуждения и принятия решения может быть следующей. Орга-
низатор оповещает всех участников о теме, времени и месте совеща-

ния, а когда все соберутся, 
чётко формулирует проект ре-
шения (лучше письменно), 
объявляет, какие проекты ре-
шений поступили, предлагает 
присутствующим высказать 
свои мнения. Если обнаружи-
вается полное единство пози-
ций, то руководитель озвучи-
вает их и ставит на голосова-
ние формулировку общего ре-
шения. Если же обнаружится, 

что для выработки общего решения требуется много времени, а его 
в данный момент нет, то принятие решения по этому вопросу пере-
носится на другое время.  

   4. Если между участниками коллегиального сотрудничества име-
ется автоматизированная связь (Интернет и соответствующий сайт 
для принятия решений), то автоматизированная система может па-
раллельно информировать участников о темах и проблемах, ждущих 
коллегиальных решений, собирать мнения участников и вместе с 
ними формулировать проект общего решения и подсчитывать го-
лоса. Когда вопрос не очень сложный и разброс мнений невелик, то 
часто возможно автоматизированное голосование и формулирова-
ние общего решения, если никто не возражает (не использует право 
вето). 

459



 

14   

   

   5. Круг коллегиально решаемых вопросов и список участников 
должны определяться этим же коллегиальным органом. Никто, 
кроме него, не может исключить участника или его мнение из голо-
сования. Если правила коллегиальности единодушно изменяются, то 
в нормативные документы следует внести поправки, официально от-
менив старые и установив новые правила принятия решений. В про-
тивном случае будут нарушены принципы обеспечения ответствен-
ности и принятия решений. 

   6. Решение считается принятым коллегиально, если все участ-
ники его осознанно приняли, добровольно поддерживают, и никто 
из них не выступает против (не налагает на него вето). 

   7. Каждый участник коллегиального органа должен быть непре-
менно заинтересован в эффективной деятельности своей организа-
ции (общей для участников) и, соответственно, иметь с остальными 
участниками конструктивную общность интересов. В противном слу-
чае человек не может быть участником такого коллегиального ор-
гана. 

  8. Коллегиальное решение считается принятым, если голосова-
ние проведено с полным соблюдением духа и буквы установленных 
правил и никто из участников его не оспаривает или не высказывает 
сомнений. 

   9. Степень компетентности участников может быть разная, но 
минимально достаточная – 80%. Это уровень вполне знающих дело 
людей. Между участниками недопустимо неравенство прав при об-
суждении любых вопросов. Все официально участвующие в обсужде-
нии и принятии коллегиальных решений должны иметь равные 
права в получении и использовании информации, в высказывании 
своего мнения и аргументов, в отстаивании своей позиции. Недопу-
стимо создавать или допускать индивидуальные преимущества в по-
лучении информации, формулировании вариантов решений, выска-
зывании своего мнения, выслушивании мнений других, в ведении 
хода обсуждения, подсчёте голосов и объявлении решений. 

  Требуется не уравниловка в обеспечении нужной информацией, 
а недопущение в этом привилегий. Любой имеет право получить 
имеющуюся в оргсистеме информацию, но нельзя при этом кого-то 
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ограничивать в доступе и анализе информации. Не положено утаи-
вать какие-то сведения, чинить препятствия другим в получении до-
стоверной информации. 

    10. При коллегиальных обсуждениях различных мнений не сле-
дует равномерно делить на всех общий фонд времени выступлений, 
как в договорном механизме. При коллегиальном необходимо 
больше предоставлять времени тем, кто высказывает новые или ори-
гинальные суждения и предложения. Одни и те же аргументы много-
кратно заслушивать нежелательно. Это позволяет лучше изложить 
редкие и сложные мнения, что очень важно для нахождения и при-
нятия наиболее правильного, тщательно выверенного решения. 

  11. Каждый участник имеет право задавать другим участникам 
вопросы по существу и получать на них конкретные, честные ответы. 

 12. Недопустимо умышленное утаивание или уничтожение полез-
ной информации, искажение передаваемых кем-то сведений. Винов-
ники этого могут лишаться слова или даже права на участие в приня-
тии коллегиальных решений. Ложь при коллегиальном механизме – 
очень серьёзное, недопустимое преступление. 

      13. Возможно ли участие в обсуждении коллегиального реше-
ния лиц, официально не входящих в коллегиальную группу? Допу-
стимо, но с согласия всех присутствующих. Мнение любого из них мо-
жет быть заслушано и обсуждено, но этот участник имеет совеща-
тельный, а не решающий голос. 

       14. Член коллегиального органа может быть исключён из него, 
если сознательно нарушает настоящие правила, что должно быть 
коллегиально доказано, принято и зафиксировано. 

       15. Организатор принятия коллегиального решения не должен 
иметь никаких преимуществ на длительность выступлений и предло-
жение вариантов решений.  

    16. Персональную ответственность за принятие коллегиального 
решения несут все участники, принявшие его. Точно так же каждый 
из них несёт ответственность за голосование (как «за», так и «про-
тив»), если в дальнейшем выявится, что решение причинило ущерб 
общему делу. 

    17. Роль председательствующего в коллегиальном органе 
должна быть в основном процедурной, минимально влияющей на 
выбор общего решения. Он, как и остальные, голосует и несёт за это 
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ответственность. Поэтому все тексты решений и позиции участников 
должны быть им зафиксированы и храниться в базе данных. Эта ин-
формация может быть использована для оценки в дальнейшем ком-
петентности участников коллегиального сотрудничества.  

    18. Обычно коллегиальные решения голосуются открыто (для 
участников). Для остальных работников решение об открытости ито-
говой информации определяется участниками коллегиально.  

    19. В случае нарушения перечисленных правил принятые некор-
ректно решения должны коллегиально отменяться. Ошибочные ре-
шения, не потерявшие актуальности, обычно повторно выносятся на 
коллегиальное обсуждение и принятие решения. 

    20. Если предусматривается принятие решений консенсусом, то 
каждый участник должен иметь право вето. Это значит, что решения 
принимаются только единодушно и любой голос против (или «воз-
держался») блокирует принятие решения. В таком случае объявля-
ется, что решение пока не принято, и продолжает действовать 
предыдущее коллегиальное решение по обсуждаемому вопросу. 

    21. Повестка дня коллегиальных обсуждений должна прини-
маться или утверждаться большинством голосов, быть докумен-
тально оформлена и объявлена каждому участнику за период, доста-
точный для подготовки к участию в нем (сутки, неделя, несколько ча-
сов). Председательствующий (или координатор) должен назначаться 
по возможности коллегиально, а при невозможности – большин-
ством голосов,  в крайнем случае в алфавитном порядке. 

    22. Если для принятия решений участникам необходимы какие-
то из имеющихся материалов, то они должны быть им незамедли-
тельно предоставлены организатором или владельцами этих мате-
риалов. 

    23. Если при коллективном обсуждении кем-то поставлен (под-
нят) какой-то вопрос, то компетентные лица должны по возможности 
дать на него ответ. Перечень выступающих регулирует руководитель 
коллегиального органа. Каждый обсуждающий должны быть откро-
венен, доброжелателен и конструктивен.    

    24. Коллегиальное решение не может быть принято, если не на 
все заданные вопросы получены содержательные ответы. По некото-
рым вопросам может быть большой разброс мнений. Например, 
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надо коллегиально установить размер месячной премии 12 работни-
кам.  При этом каждый из  членов бригады может предложить свою 
величину по каждому участнику, что обычно обнаруживает большой 
разброс мнений. Для того, чтобы решение носило коллективный ха-
рактер и учитывало мнение каждого, можно предложить всем чле-
нам бригады записать или ввести в компьютер предлагаемую им ве-
личину премии каждому, кроме самого себя. Затем определяется 
среднеарифметическая величина введённых сумм по каждому ра-
ботнику отдельно и предлагается на утверждение собранию бри-
гады.  

Иногда удобнее рассматривать не конкретные суммы денег, а 
оценки качества работы по 5-балльной системе. Премиальный фонд 
можно разделить пропорционально полученным средним оценкам 
работников с учетом отработанного времени каждым. Если за рас-
считанные средние величины проголосуют все, то это и будет колле-
гиальное решение. Обычно за такое решение, учитывающее оценки 
каждым каждого, голосуют все. 

    25. Среднеарифметическая величина различных мнений в неко-
торых случаях далеко не показательна, как, скажем, средняя темпе-
ратура по больнице. Она может скрывать или искажать влияние важ-
ных факторов. Так, например, консилиум врачей решает вопрос о 
необходимости сделать хирургическую операцию. Разброс мнений 
может быть очень большим, от «не делать» до «обязательно де-
лать». 

    При этом особенно важно знать не усреднённое мнение присут-
ствующих, а коллективное мнение в первую очередь профильных 
специалистов, наиболее опытных или последних из обследовавших 
больного врачей.  Круг голосующих может быть сужен до нескольких 
самых компетентных лиц. 

    В некоторых случаях для более качественного и ответственного 
решения вопроса можно предварительно коллегиально оценить 
компетентность каждого участника с получением сначала средних 
величин компетентности каждого, а потом среди самых компетент-
ных можно  провести голосование, которое определит, делать ли 
операцию.    
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    При этом, например, предусматривать следующие пять вариан-
тов ответов: «не делать операцию» – 1; «делать в самом крайнем слу-
чае» – 2; «лучше не делать, чем делать» – 3; «лучше делать, чем не 
делать» – 4; «операция обязательно нужна» – 5.  После такого голо-
сования полученные оценки умножаем на предварительно получен-
ные индивидуальные коэффициенты компетентности каждого из го-
лосовавших и подсчитываем общую средневзвешенную величину. 
Результат может быть, например, 4.5, что по принятой шкале можно 
трактовать как «преобладает мнение, что следует делать операцию». 
Такой проект коллегиального решения выносится на открытое голо-
сование.  

26. Как быть, если консилиум не находит варианта единодушного 
решения и не утверждает значение средневзвешенной величины?  
Это, скорее всего, означает, что данный состав консилиума по инди-
видуальным параметрам ментальности не соответствует   коллеги-
альному механизму. В таком случае следует либо попытаться найти 
более компетентных участников или провести детальное обсужде-
ние вопроса для углубленного осмысления стоящего вопроса, либо 
перейти на использование договорного или авторитарного механиз-
мов сотрудничества, что должно быть официально зафиксировано 
руководителем коллегиального органа.   

Способы оценки можно отличать по их характеру: 
- «за» и «против», «согласен – не согласен»; 
- по 5-балльной системе оценок; 
- по 10-балльной системе; 
- по 100-балльной системе и т.д; 
- «утвердить», «не утверждать», «решение отложить»; 
- «совершенно верно», «верно», «довольно верно», «в чём-то вер-

но», «неверно», «абсолютно неправильно». 
По порядку учёта голосов можно отличать: 
- один голос – один балл (пример – голосование членов коопера-

тива); 
- голоса иногда считаются по количеству акций владельцев или по 

величине занимаемой площади ( скажем, при платежах за жильё); 
- каждый голос может умножаться на рейтинговый коэффициент 

голосующего, и эта величина используется для подсчёта набранных 
голосов или баллов с учётом какого-то рейтингового фактора. 
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    Для того, чтобы решение считалось утверждённым, должен су-
ществовать определенный порядок подсчета голосов:   

- в некоторых случаях авторитарного и договорного принятия ре-
шений используется простое большинство голосов; 

- иногда целесообразно квалифицированное большинство голо-
сов (с установлением достаточного минимума); 

- достаточной в коллегиальном механизме может считаться только 
100% поддержка решения участниками; 

- при неизбежности большого разброса голосов можно рассчитать 
суммарный или средний балл для предложения объявить его общим 
решением; 

- в качестве голоса (или его веса) могут использовать различные 
показатели: стаж работы, величина среднего заработка и др.);  

- если нужно бороться с субъективизмом, то некоторые голоса мо-
гут  исключаться как некачественные. Для этого отбрасываются край-
ние по величине оценки и по остальным подсчитывается набранная 
сумма. 

 Насколько договорный механизм оказался более сложным для 
внедрения, чем авторитарный, настолько и коллегиальный сложнее 
договорного. Коллегиальная организация далеко не ограничивается 
рассмотренными выше процедурами. Она требует определённой со-
циальной инфраструктуры, культуры общества, идеологии и внутрен-
него настроя. В целом помимо соблюдения процедурных правил ну-
жен определенный внутренний настрой, соответствующая социаль-
ная среда, по крайней мере, для активной, взрослой части населения, 
определяющей социальное устройство общества. Насколько разно-
образными могут быть условия, в которых принимаются коллектив-
ные решения, настолько и разнообразными могут быть правила и ал-
горитмы подготовки совместных решений. Должны учитываться: 
сложность задач, ментальность участников, уровень умений, харак-
тер взаимоотношений, привычные правила, навыки и ход решения 
общей задачи.  
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§ 4. СФЕРЫ ПРИМЕНЕНИЯ 

Использование коллегиальных процедур принятия решений не 
может быть данью моде или игрой в демократию. Дело в том, что 
помимо достоинств коллегиальность имеет и недостатки. В частно-
сти, её процедуры довольно сложны, трудоемки и длительны. По-
этому коллегиально принимать решения по массе простых, не очень 
ответственных и очевидных вопросов нецелесообразно. Коллеги-
ально, например, могут решаться следующие вопросы: установление 
диагноза сложных болезней или состояний организма, создание ко-
оператива, распределение членами кооператива его прибыли. Неце-
лесообразно коллегиально решать такие оперативные вопросы, как 
суточный график работы, распределение инструмента на смену и так 
далее. Эти вопросы рациональнее решать авторитарно либо на дого-
ворной основе (т.е. по установленным правилам). В обоих случаях 
нет смысла тратить время на их каждодневное коллективное обсуж-
дение. Это будет только тормозить работу и неоправданно расходо-
вать ресурсы. 

Нет смысла решать коллегиально вопросы минимальной сложно-
сти, не требующие большой ответственности и не вызывающие прин-
ципиальных разногласий. В случаях, когда у участников не может 
быть общих интересов, коллегиальное принятие решений в прин-
ципе невозможно. Например, коллегиальное распределение еди-
ного премиального фонда между соперничающими лицами невоз-
можно, поскольку уже из-за противоречивости их интересов и при 
взаимном недоверии единодушия они не добьются. Скорее всего, 
произойдет неконструктивный конфликт. 

Не нужна коллегиальность, если в группе есть только один доста-
точно компетентный человек. Коллегиальность здесь бессмысленна. 
Она может привести к отторжению лучшего специалиста или незаме-
нимого эксперта. Если заведомо известно, что в группе, принимаю-
щей решение, находятся только ментально незрелые лица (скажем, 
с преобладающей ментальностью П, А или Д), применение ими кол-
легиальных процедур приведет к ссоре или ошибочному решению. 
Коллегиальность – не панацея. Она полезна лишь в соответствующих 
ей условиях. В противном случае она причинит вред.     
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Сегодня в постсоветских странах освоение коллегиального сотруд-
ничества обычно не столь актуально, как договорного. Коллегиаль-
ный механизм в хозяйственной практике почти нигде не применя-
ется. Его освоение по сути, только начинается. Следует искать и осва-
ивать сферы для его обоснованного применения. Это, прежде всего, 
сложные, ответственные задачи, требующие тщательной проработки 
даже на стадиях их проектирования и реализации. Коллегиально мо-
гут решаться задачи организации или ликвидации кооператива учре-
дителями и др. 

§ 5. РЕЙТИНГИ КОМПЕТЕНТНОСТИ 

 Любой механизм сотрудничества использует сугубо свои органи-
зационные инструменты. Каждому руководителю полезно их хорошо 
знать. Поэтому мы перечислим их в виде таблицы с учётом масшта-
бов организационных систем. Строка коллегиальности в этой таб-
лице отличается от всех других ведущей ролью компетентности. Это 
важное отличие и главная особенность коллегиального механизма. 

    Таблица 1.         
ХАРАКТЕРНЫЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ 

 ИНСТРУМЕНТЫ, ЭЛЕМЕНТЫ И ИНСТИТУТЫ 

МС  РАЗНЫЕ МАСШТАБЫ ОРГСИСТЕМ 

  МИКРО       МЕЗО     МАКРО 

М
аш

и
-

н
ал

ьн
ы

й
 Подражание, 

повторы, выра-

ботка навыков 

Родовые ритуалы, 

коллективные ше-

ствия, песни и танцы 

Универсальные 

традиции: привет-

ствий, миролюбия, 

госте-приимства и за-

щиты 

П
р

и
н

уд
и

-

те
л

ьн
ы

й
 

Устрашение, 

покорение, по-

давление, плене-

ние,  

захват и обо-

рона 

Отряд, дружина, ла-

герь, крепость, тюрьма, 

парад, учения, складыва-

ющиеся правила наказа-

ний 

Военная организа-

ция, армия, силовые 

структуры, диктатура, 

единая система нака-

заний 
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А
вт

о
р

и
та

р
н

ы
й

 Лидерство, 

старшинство, 

подчинение 

младших стар-

шим, послуша-

ние, соблюдение 

дисциплины 

Руководство, штат 

должностей, распределе-

ние и делегирование 

прав, ответственности и 

полномочий, правила по-

ощрений и награждений 

Принципы едино-

началия, табель о 

рангах, иерархиче-

ская система титулов, 

сословий, каст, иерар-

хия монархии, общие 

праздники, 

 система наград 

   
Д

о
го

во
р

н
ы

й
 Договоры,  

контракты,  

соглашения, 

кредиты 

Внутренние и внешние 

договорные отношения, 

порядок оплаты труда, ве-

дение бухучёта, анализ, 

планирование и организа-

ция деятельности 
 

Хозяйственное и 

гражданское право, 

финансовая система, 

тендеры, налоговая 

система, судебная си-

стема, арбитражи 

   
К

о
л

л
ег

и
ал

ьн
ы

й
 

 

Коллегиаль-

ное принятие и 

выполнение ре-

шений  

Определение рейтин-

гов компетентности, ин-

формационное обеспече-

ние, системы контроля и 

организации коллектив-

ной  

деятельности 
 

Общедоступные 

системы информаци-

онного обслужива-

ния, стандарты рей-

тингов компетентно-

сти 

     
Поскольку знания и умения имеют в этом механизме решающее 

значение, то главным отличием коллегиального механизма являются 
особое значение и ведущая роль компетентности участников. Ею 
определяются: полезность работника, его статус и место в социуме, 
возможности совместной деятельности. В этой связи целесообразно 
использовать понятие рейтинг компетентности, под которым подра-
зумевать коллегиально установленный уровень компетентности ра-
ботника для участия в выработке коллегиальных решений.  

 Имеется в виду, что согласовательная функция в коллегиальном 
механизме осуществляется широко относительно выбора действий, 
планов работы, оценки качества, формулировок суждений, оценки 
предложений, оценки результатов и др. Это может касаться разных 
сфер деятельности: производственных процессов, строительства, 
служебного транспорта, ремонта, бухгалтерского учёта, информаци-
онных технологий и т.д. Для коллективного принятия решений по 
каждой из этих сфер желательно иметь нескольких достаточно ком-
петентных (т.е. имеющих достаточно высокие рейтинги компетентно-
сти) лиц численностью, скажем, от 4 до 12 человек, в крайнем случае 
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возможны и двое, которые совместно могли бы на коллегиальной ос-
нове вырабатывать общие, наиболее правильные решения в соответ-
ствующих сферах деятельности. 

 В зависимости от множества факторов и степени развития органи-
зации рейтинги компетентности могут устанавливаться по-разному: 
формально, по некоторым показателям (стаж, образование, специа-
лизация, достижения в этой сфере и др.); большинством голосов кол-
лектива; руководителем на экспертной основе; по среднему баллу 
оценки компетентности специалистами в данной сфере; по средней 
оценке специалистов, имеющих высокий рейтинг компетентности в 
данной сфере. 

 Лиц, получивших достаточно высокие рейтинги компетентности в 
соответствующих сферах деятельности и получивших право на уча-
стие в принятии коллегиальных решений далее для краткости будем 
называть коллегиальные участники. Но поскольку компетентность у 
всех участников по множеству вопросов очень разная и с течением 
времени изменяется, то и величина рейтинга должна меняться. Для 
этого рейтинги должны периодически обновляться и уточняться, что 
делает этот процесс достаточно частым и трудоёмким. Справиться с 
ним можно только с помощью автоматизированной системы коррек-
тировки рейтингов компетентности.    

Рейтинги компетентности могут использоваться как при выборе 
«коллегиальных участников», так и в процессе подсчёта голосов во 
время расчётов средневзвешенных количественных оценок. Кроме 
того, рейтинг компетентности может учитываться при выборе экспер-
тов, наиболее ценных специалистов, наставников или кураторов для 
молодых работников.  

 Полагаю, что при освоении коллегиального механизма недоста-
точно пользоваться традиционными формами оценки компетентно-
сти: дипломами об образовании, сертификатами и субъективными 
оперативными оценками руководителей своих подчинённых. Во-
первых, компетентность любого специалиста практически непре-
рывно растёт, падает или как-то изменяется. Во-вторых, отдельная 
случайная оценка компетентности может быть ошибочной. В-тре-
тьих, этот вопрос становится всё более важным, чтобы его можно 
было отдать на откуп случайным оценкам. В-четвёртых, современ-
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ные организационные системы быстро усложняются, в них появля-
ются новые элементы и процессы, и руководителю трудно во всем 
этом самому быть постоянно достаточно компетентным. Освоение 
коллегиальности – это перспективный вектор развития. Но эффектив-
ность коллегиального сотрудничества критически зависит от компе-
тентности участников.  

Если в организации имеется потребность принятия коллегиальных 
решений по ряду важных задач, то целесообразно иметь особую, ав-
томатизированную, систему оценки рейтингов компетентности. Та-
кая система должна предусматривать ввод в неё списков участников 
и задач (сфер), по которым должны определяться рейтинги компе-
тентности, а также периодически вводиться текущие оценки компе-
тентности участников по разным вопросам совместной деятельно-
сти, автоматический подсчёт рейтингов компетентности и их исполь-
зование при подсчёте голосов для принятия коллегиальных решений 
по определённым задачам.   

 Оценки компетентности могут осуществляться разными спосо-
бами. Наиболее удобно для математической обработки использо-
вать числовые оценки (в баллах или долях). Так, например, при необ-
ходимости распределения премии можно предложить каждому 
члену бригады оценить по 5-балльной системе вклад каждого в ре-
зультаты работы. Затем, подсчитав средние баллы, можно пропорци-
онально им определить долю каждого члена бригады в премиаль-
ном фонде. Такой порядок исходит из того, что средние баллы доста-
точно объективно отражают мнение всех членов бригады о вкладе 
каждого в общее дело. Полученный усреднённый вариант премиро-
вания обычно не вызывает возражений, поскольку в определённой 
мере учитывает мнение каждого участника. Такое усреднённое ре-
шение может ставиться на коллегиальное утверждение консенсусом, 
общим открытым голосованием.   

Но если у какого-то члена бригады может возникнуть серьёзное 
возражение или речь идет не об обычной месячной премии, а о су-
щественно более крупных суммах, то до выставления оценок жела-
тельно провести в бригаде обсуждение проделанной работы и 
вклада каждого в общий успех. Такое обсуждение должно прово-
диться не по авторитарному, когда выступает только бригадир, а по-
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коллегиальному, т.е. совершенно открыто, с полным информирова-
нием присутствующих путём предоставления каждому возможности 
изложить своё мнение и выслушать мнения или возражения других. 

Разрабатывая методики принятия коллективных решений, не сле-
дует сразу революционно бросаться в крайности. Любая методика 
должна учитывать степень социальной зрелости и компетентность 
участников, сложившиеся навыки и привычки, степень взаимного до-
верия и психологический климат в коллективе. Руководитель, кото-
рый развивает организацию управления целенаправленно, по плану, 
не станет сразу коренным образом изменять сложившуюся систему, 
а будет последовательно и постепенно внедрять нужные положи-
тельные изменения. При таком режиме обеспечивается достаточно 
спокойное освоение новинок, без стрессов и шоков. Не стоит забы-
вать, что не все в коллективе в равной мере психологически и про-
фессионально готовы к элементам более совершенного механизма, 
особенно коллегиального. Кто-то не верит в непредвзятость чужих 
оценок, кто-то сам боится проявлять принципиальность, оценивая 
других. 

Однако лица с активной жизненной позицией, с высоким рейтин-
гом компетентности подобными проблемами обычно не мучаются. 
Они охотно принимают участие в обсуждении значимых вопросов и 
с желанием оценивают работу других, видя в этом возможность лич-
ного влияния на ход событий. 

Помимо систем коллегиального голосования потребуются и си-
стемы сбора, выдачи и обсуждения исходных материалов для лиц, 
участвующих в выработке коллегиального решения. 

 Полагаю, что сегодняшнее слабое использование коллегиального 
сотрудничества обусловлено не только недостаточным развитием 
социальной зрелости работников предприятий и организаций, но и 
отсутствием эффективных систем принятия коллегиальных решений. 
Это явно перспективный объект автоматизации управления предпри-
ятиями. 
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§ 6.  ОРГАНИЗАЦИЯ ПРИНЯТИЯ 

КОЛЛЕГИАЛЬНЫХ РЕШЕНИЙ 

Организация принятия коллегиальных решений может быть до-
вольно разной и зачастую иметь смешанный характер и, в первую 
очередь, переходной, договорно-коллегиальный. Но порой возмож-
ны проявления и авторитарно-договорно-коллегиальных форм. Так, 
например, совет некой бригады формируется бригадиром по своему 
усмотрению (т.е. механизм А). Решения по размерам премирования 
совет бригады принимает коллегиально (т.е. при полном согласии, 
К), а утверждается это решение большинством голосов всех членов 
бригады (т.е. Д). Такой порядок, возможно, и не самый лучший, но 
реальный.  

В принципе любой руководитель, использующий единоначалие, 
способен в той или иной форме развивать и применять более или ме-
нее коллегиальные формы принятия решений. Для этого он может, 
собрав часть подчинённых, заявить: «Такой-то вопрос очень важный, 
и я хочу, чтобы решение по нему было принято коллегиально. Пожа-
луйста, всем предоставлю слово, каждый может высказать своё мне-
ние, но решение примем только в случае консенсуса, единодушия». 

Конечно, это скорее будет малым экспериментом для активиза-
ции пассивных участников. Совещание в этом случае может превра-
титься в сумбурное «перетягивание каната». Да и в позициях участ-
ников могут отразиться реальная иерархия их подчинённости и пре-
валирование личных интересов над общими, что будет мешать объ-
ективности изложения, обоснования позиций и чистоте голосования. 
В приведённом примере нет главного – наличия всех элементов и 
условий коллегиальных отношений, ведь они не только в обеспече-
нии консенсуса. Коллегиальные отношения – понятие гораздо более 
широкое. Это и высокий уровень развития ментальности (80 %), и вы-
сокий уровень доверия, и высокая самостоятельность, довольно не-
зависимое положение, глубокое доверие друг к другу в коллективе, 
высокий уровень параметров ЖУД и соответствующая информацион-
ная система, отлаженность процедур обсуждения, согласования и 
принятия решений. Всё это должно быть выстроено, достигнуто и 
освоено. Требуется соответствующая культура обсуждений, умение 
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кратко, ёмко и доходчиво излагать мысли, достойно и уважительно 
спорить, уметь слушать и соглашаться с убедительными доводами. 
Всё это не приходит по мановению волшебной палочки, а появляется 
через организационное строительство, через опыт, формирование 
традиций и правил, навыков и умений. Это качественно новый уро-
вень всей организационной системы, более высокий характер отно-
шений сотрудничества. 

Огромную роль в освоении коллегиальной организации могут иг-
рать современные информационные технологии. Имеющийся опыт 
показывает, что коллегиальные решения в условиях эффективной ав-
томатизации могут быть весьма оперативными и хорошо обоснован-
ными. В передовых, творческих коллективах у сотрудников объек-
тивно растут профессионализм, инициативность, самостоятельность, 
независимость, креативность, предприимчивость. Коллегиальная ор-
ганизация объективно способствует развитию этих качеств, что само 
по себе уже очень важное достижение. 

Коллегиальная организация может постепенно вырастать из пре-
дыдущих форм. Например, на некоторых предприятиях в оплате тру-
да используются так называемые коэффициенты трудового участия 
(КТУ). Их используют в дополнение к сдельной оплате труда для ма-
териального поощрения за качество, трудовую дисциплину, соблю-
дение техники безопасности и т.п. Индивидуальный КТУ может как 
повышать, так и понижать основной сдельный заработок рабочего. 
Зачастую в положениях об оплате труда предусматривают опреде-
лённые нормы повышения или понижения КТУ (делая его больше 
или меньше единицы) в зависимости от предусмотренных условий и 
обстоятельств.  

К сожалению, в этих положениях обычно не оговаривается, какой 
механизм сотрудничества (МС) при определении КТУ должен ис-
пользоваться. Установление названных норм (повышения или пони-
жения) по сути характерно для механизма Д, но на практике это ско-
рее бывает Д+а механизм (договорно-авторитарный), т.е. КТУ суще-
ственно зависит ещё и от мнения бригадира, который обычно сам его 
выводит. Но если КТУ определяется коллегиально, с учётом мнения 
каждого члена бригады, то это уже может относиться к   
коллегиальному механизму или, по крайней мере, Д+К (договорно-
коллегиальному). Поэтому в положениях об оплате труда следует 
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чётко прописывать процедуру определения КТУ. Объективность 
оплаты по труду и воспитательная роль КТУ весьма зависят от по-
рядка организации определения КТУ. В конце концов технически, 
процедурно КТУ фактически может определяться на основе любого 
МС. И если конкретно не оговаривать порядок его определения, то 
возможны любые отклонения и извращения сути КТУ, вплоть до при-
чинения им ущерба делу. 

 Таким образом, знание руководителями Теории организацион-
ной деятельности (ТОД) позволяет совершенствовать организацию (в 
т.ч. и оплату труда) осмысленно, постепенно и целенаправленно.  

§ 7. ВЫПОЛНЕНИЕ КОЛЛЕГИАЛЬНЫХ РЕШЕНИЙ 

Любое решение чего-то стоит, если оно выполняется. Даже самое 
лучшее решение ничего не стоит, если не даёт результата. Поэтому 
осуществление решений – не только завершающая стадия управлен-
ческого акта, но его смысл и цель. Очень важную роль играет отно-
шение участников к поставленной им задаче. Руководители, орга-
низаторы или ведущие обычно всегда желают выполнения задачи, 
особенно если они сами её поставили. Но исполнители (ведомые), 
далеко не всегда жаждут выполнить задачу (приказ, распоряжение), 
хотя именно они в основном реализуют решения.  

 Очень многое зависит от отношения исполнителей к осуществля-
емым ими задачам. Но оно во многом обусловлено используемым 
механизмом сотрудничества. Так, например, в принудительном со-
трудничестве исполнители обычно изначально не имеют желания 
выполнять поставленную им задачу (приказ, запрет), и выполняют её 
только по принуждению, под воздействием страха, подавленности 
или осознания безвыходности ситуации. При этом сплошь и рядом их 
отношение к принуждающим лицам складывается негативное, а то и 
враждебное.  

Принуждаемые частенько ищут оправдания безделью или плохой 
работе, а то и занимаются саботажем. Для обеспечения выполнения 
задачи принуждающим приходится непрерывно контролировать ис-
полнителей, не давая им остановить работу или неправильно её вы-
полнить. Чем сложнее поставленная задача, тем труднее выполнять 
её принудительно. Контроль, подавление, организация работы, 
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устрашение и наказания могут оказаться настолько трудоёмкими, что 
зачастую лишаются всякого экономического и делового смысла. 

В авторитарном механизме исполнители обычно настроены уже 
не враждебно, но пассивно. Без присутствия руководителя и его ука-
заний работа, как правило, идет вяло и быстро останавливается. В ос-
новной своей массе исполнители в авторитарном механизме ждут 
распоряжений руководителя, оценок и одобрения своих действий. 
Здесь бытуют поговорки «инициатива наказуема», «поперёд батьки 
в пекло не лезь». Таким исполнителям многие работы поручить к са-
мостоятельному выполнению нельзя. Без должного контроля и по-
буждения к работе они их сорвут или испортят своим отношением к 
делу, низким качеством и недостаточной компетентностью.  

Совсем иной настрой исполнителей к выполнению задач в дого-
ворном механизме. Здесь задачи выступают в виде соглашений, ко-
торые каждая сторона должна выполнить, если хочет исполнения 
партнёром встречных обязательств.  Это побуждает исполнителей к 
действиям, приучает к большей самостоятельности и ответственно-
сти. 

 В то же время нельзя не отметить, что договорное сотрудничество 
организовывать значительно сложнее. Между участниками здесь 
складываются внешне доброжелательные, деловые отношения. Но 
заблуждаться по этому поводу не стоит. Партнёры ревностно контро-
лируют друг друга и зачастую лишь играют роль друзей. Но это 
дружба ради собственной выгоды. Как только она становится невы-
годной, так сразу отношения могут испортиться или прекратиться. 

 Кроме того, интересы сторон здесь часто не только не совпадают, 
но и вступают в противоречие, поскольку личные цели бывают прямо 
противоположными, и по окончании выполнения соглашения отно-
шения могут больше не возобновляться. Для обеспечения приемле-
мого качества и срока выполнения партнёрами своих обязательств 
обычно требуется целый комплекс обеспечивающих элементов и ин-
ститутов: множество законов и норм делового поведения, чёткое 
юридическое оформление сделок, единые стандарты по товарам, га-
рантии, страхование, кредиты, арбитражи и суды, надёжные право-
охранительные органы, а также стабильная, предсказуемая конъ-
юнктура рынка. Не обойтись и без опыта и предпринимательских 
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способностей. В противном случае сделки могут срываться или вы-
полняться некачественно. Если же учесть, что деловая среда в долгие 
и частые кризисные периоды становится плохой, неустойчивой, не-
предсказуемой, то договорный механизм всё меньше отвечает тре-
бованиям эффективного функционирования экономики. Его нена-
дёжность в сложных условиях и стихийность проявлений становятся 
всё менее терпимыми. 

  Совсем иное положение при выполнении коллегиальных реше-
ний. Если исполнители принимали участие в их подготовке и приня-
тии, то это у них совместное, осознанное, обдуманное решение, вос-
принимаемое почти как своё собственное.  Это даёт лучшее воспри-
ятие задачи, более глубокое понимание её деталей, проблем, спосо-
бов их решения, большее желание и умение решать задачу и дове-
рие к коллегам.  Таким исполнителям не требуются ни понукания, ни 
посулы, ни жёсткий контроль, ни указания сверху. Здесь исполнители 
сами хотят и могут совместно решать задачу. Отношение к ней такое, 
что участники часто готовы вовлекать в дело не только свои интел-
лектуальные, но и материальные ресурсы. Всё это очень повышает и 
умножает созидательный потенциал коллектива. 

Таким образом, в коллегиальном механизме самые благоприят-
ные (по сравнению с рассмотренными выше механизмами) условия 
для эффективного выполнения решений. Нет ничего лучше для 
дела, чем общность желания выполнить задачу, единство в понима-
нии путей её решения, высокое взаимное доверие и взаимная под-
держка. Сотрудничество в таких условиях становится не только очень 
эффективным, но может даже доставлять удовольствие. 

§ 8. ПСЕВДОКОЛЛЕГИАЛЬНЫЕ ОТНОШЕНИЯ 

Люди с упрощённым, механистическим складом мышления зача-
стую совершенно неправильно понимают коллегиальность. Они ви-
дят в ней только единодушный процесс голосования множества лиц, 
полагая, что это и есть коллегиальное сотрудничество, поскольку, де-
скать, «по закону больших чисел» так обнаруживается сермяжная 
правда или справедливость. Но это распространённая ошибка. Боль-
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шое количество участников отнюдь не гарантия качества общего ре-
шения. Жизнь нередко демонстрирует обратное, когда в конце кон-
цов обнаруживается, что только один человек был прав, а тысяча его 
оппонентов глубоко заблуждалась. Качество коллегиальных реше-
ний обеспечивается не количеством голосующих, а целым комплек-
сом факторов: 1) участием в голосовании только достаточно компе-
тентных и независимых лиц; 2) достаточной заинтересованностью 
участников в успешном решении общей задачи; 3) взаимной требо-
вательностью; 4) взаимным доверием; 5) строгим соблюдением про-
цедур обсуждения и голосования. Достаточно не выполнить хотя бы 
один из названных пунктов, и коллективное решение может ока-
заться ошибочным. 

 Один мудрец не равносилен множеству дураков. Здесь качество 
(т.е. компетентность и заинтересованность) обычно важнее количе-
ства голосующих. Мало того, некоторые группы людей могут быть за-
интересованы в саботаже решения поставленной задачи или желать 
провала руководителю. Для примера рассмотрим таблицу, в которой 
приводятся негативные формы поведения исполнителей при нали-
чии у них возможности бесконтрольных и безответственных дей-
ствий. 

Таблица 1. 

   ДИАПАЗОНЫ 

ментальности  

НЕГАТИВНОЕ  ПОВЕДЕНИЕ  ИСПОЛНИТЕЛЕЙ,  

ОБУСЛОВЛЕННОЕ  ИХ   МЕНТАЛЬНОСТЬЮ 
10-20 ус Бестолковое  послушание 

20-30 ус при-

нуждение 

Злобное и скрытное сопротивление приказам и указаниям 

30-40 ус   стро-

гое главенство 

Стервозное недовольство, циничная лесть, продажность и мо-

ральная нечистоплотность. Использование превосходства в лич-

ных интересах и в ущерб делу 

40-50 ус вгод-

ное главенство 

 

Использование служебного положения в корыстных целях  

50-60 ус Ры-

ночные отноше-

ния 

Подозрительность к действиям партнеров, недоверие к обе-

щаниям, подозрение в корысти и обмане, обсчёте и обвес, нена-

дёжность в соблюдении правил и обязанностей 

60-70 ус зре-

лый рынок 

Циничный прагматизм, умелый обман и обсчёт  

без формального нарушения законов 

70-80 ус колле-

гиальность 

Использование ошибочных  или искаженных  сведений  

80-90 ус Потеря информации 
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Статистика тестирования ментальности тысяч людей свидетель-
ствует, что сегодня очень много лиц с ментальностью принудитель-
ного и авторитарного типов. Они нередко оказываются в ситуациях 
бесконтрольности, скажем, независимости от начальства. Это, напри-
мер, солдаты срочной службы в последний месяц перед увольне-
нием из армии, выпускники школы на выпускных торжествах, уво-
лившийся работник, пришедший попрощаться с сослуживцами.  

 Эти лица уже выпали или выходят из системы принудительных 
либо авторитарных отношений. Послушание и уважение к бывшему 
начальству у них зачастую быстро исчезают и появляются приведён-
ные в таблице действия. Солдат вдруг не хочет выполнять поручение 
сержанта, а выпускник школы проявляет неспровоцированную дер-
зость к учителю. То есть проявляется то, что ранее скрывалось силой 
действующих, привычных отношений.  

 Когда лицам такого уровня зрелости (авторитарно-принудитель-
ного) вдруг предлагается анонимно проголосовать по производ-
ственным вопросам, они тоже попадают в ситуацию безответствен-
ности и бесконтрольности, ведь анонимное голосование не вписыва-
ется в принудительный или авторитарный механизмы. Их «коллеги-
альное» голосование становится абсурдом, грубым нарушением всех 
пяти факторов обеспечения качества коллегиального решения. Ника-
ких согласованных действий не получится. Наоборот, так сотрудниче-
ство может только нарушиться. Этот пример ещё раз подчеркивает, 
что для коллегиальности требуется не столько количество участни-
ков, сколько высокий уровень их компетентности и сознательности. 
Коллегиальность – это не только определённая процедура принятия 
решений, но прежде всего высокий уровень отношений сотрудни-
честв. 

Если сравнить качество отдельных решений, принятых в условиях 
П или А механизмов, с ка-
чеством множества колле-
гиальных решений, то 
нельзя заведомо и во всех 
случаях отдать предпочте-
ние любому из механиз-
мов.  Однако если говорить 
обо всей массе решений, 
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то принятые в условиях П и А решения в среднем менее надёжнные, 
хотя и более оперативные. Но исключительно важно, что коллегиаль-
ные решения имеют несоизмеримо большую поддержку для их реа-
лизации. В этом часто решающем аспекте коллегиальность превосхо-
дит все остальные, более простые механизмы, ведь любое решение 
ничего не стоит, если его невозможно осуществить. 

Между тем масса авторов сосредоточивает своё внимание только 
на поисках лучшего или даже идеального решения, но не на созда-
нии организационных условий для возможности эффективных реше-
ний. И то, и другое требуется в равной степени. В этом вопросе кол-
легиальный механизм потенциально самый совершенный. 

При этом надо стараться избегать ситуаций, в которых вместо объ-
явленных коллегиальных процедур неофициально осуществляются 
договорные или даже авторитарные. 

Если, например, члены кооператива таксистов установят коллеги-
альный порядок ежегодного перезакрепления кооперативных авто-
машин за водителями, то из-за отсутствия требуемых условий (допу-
стим, параметры: Ж – 40%, У – 50%, Д – 30%) для коллегиального при-
нятия решений общего коллегиального вердикта не получится. За бо-
лее качественные, надёжные автомашины может начаться соперни-
чество или конфликт. Препятствием к использованию коллегиальных 
отношений обычно выступают недостаточные уровни трёх предпосы-
лок – желания, умения и доверия. Поэтому начинать осваивать при-
менение коллегиальных вариантов принятия решений целесооб-
разно с не самых сложных и спорных задач, по которым невозможно 
обеспечить наличие достаточных уровней названных предпосылок. 
И конечно никакое психологическое давление при использовании 
коллегиальности недопустимо. 

§ 9. ПЕРЕХОД НА КОЛЛЕГИАЛЬНЫЕ ОТНОШЕНИЯ 

 Итак, начинать освоение коллегиальных методов принятия реше-
ний следует с задач, по которым у участников имеются: 1) общие ин-
тересы; 2) достаточно большое желание участников решать задачу; 
3) достаточная компетентность всех участников решения задачи; 4)
достаточное доверие друг к другу. Если на все названные вопросы 
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объективно дается положительный ответ, то остаётся лишь освоить 
коллегиальные процедуры сотрудничества. 

 Сложность и трудоёмкость процедур организации коллегиаль-
ного принятия решений в принципе преодолимы с помощью совре-
менных информационных технологий. То есть эта проблема во мно-
гом решаема. Автор давно и успешно использует эти методы и опи-
сал их в своих предыдущих работах.  

 Проблемы создают недостаточный уровень компетентности и со-
циальной зрелости персонала. Но это мешает полноценному освое-
нию даже договорного механизма сотрудничества. Многие люди, 
официально находясь в рыночных условиях, проявляют безответ-
ственность в выполнении своих обязательств, берутся выполнять ра-
боты, в которых они недостаточно компетентны, не доверяют дру-
гим, поскольку сами ненадёжны в деле. 

 Тем более это всё относится и к коллегиальным отношениям. В 
ряде случаев не все работники достаточно преданы общему делу, не 
отождествляют свои интересы с интересами коллектива, безответ-
ственно относятся к качеству своей работы, заботятся больше о своих 
доходах, чем об общем с коллегами благе и успешном решении об-
щей задачи. Всё это не позволяет пока широко использовать колле-
гиальные отношения. 

 Какой же конкретный уровень ЖУД можно считать достаточным 
или близким к достаточному, если учесть, что внедряться сразу будет 
не чисто коллегиальный механизм, а договорно-коллегиальный? В 
таком случае достаточный уровень минимума желания, умения и до-
верия может не превышать 70%. Но ведь в процессе освоения Д+к 
механизма с помощью привлечения дополнительных ресурсов (де-
нег, времени и усилий) в ряде случаев можно начинать освоение Д+к 
механизма и при уровне ЖУД не менее 60%, т.е. со зрелого рыноч-
ного уровня. Действительно, во многих случаях можно с помощью 
увеличения оплаты труда улучшить отношение к поставленной за-
даче или побуждать проявлять больше усилий на обучение решению 
стоящей задачи и повышение взаимного доверия. 

Если это так, то в странах и компаниях, хорошо освоивших дого-
ворные, т.е. рыночные формы организации, во многом уже суще-
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ствуют предпосылки (минимум 60% ЖУД в ментальности работни-
ков, т.е. в среднем будет выше этой величины) для постепенного 
освоения договорно-коллегиальных форм организации.  

При этом надо помнить, что необоснованное и неумелое забега-
ние вперед в этом деле чревато срывами в работе. Нельзя, например, 
включать в коллегиальную систему принятия решений ни одного че-
ловека с уровнем сознательности (желания) ниже 80%. Это может 
даже причинить ущерб, поскольку такой человек способен застопо-
рить решение общей задачи (с помощью права вето) из-за того, что 
посчитает какое-то решение для себя недостаточно выгодным или 
неясным по последствиям. 

То же можно сказать и об уровне компетентности (умении). Если 
участник коллегиального принятия решений компетентен, скажем, 
лишь на 50%, то этого недостаточно для К-механизма. По меркам 
коллегиальности он некомпетентен! Его участие в голосовании мо-
жет причинить ущерб делу. Это совершенно недопустимо. 

Вообще говоря, организационное строительство лучше осуществ-
лять постепенно, увеличивая качественный уровень  сотрудничества, 
последовательно повышая совершенство элементов организации, 
улучшая навыки, правила и наращивая уровни ЖУД участников.  

По большому счету, переход к коллегиальным отношениям от до-
говорных – это переход на другие принципы жизни. Если в автори-
тарной среде главенствует принцип «прав, у кого больше прав», а в 
договорном механизме – «обогащайся как можешь», «не пойман – 
не вор» и «каждый за себя», то при коллегиальной организации гла-
венствует приоритет общих интересов над частными. Это известный 
принцип социализма, и это уже совсем иные нормы поведения. 
Здесь аморально тянуть на себя одеяло за счет коллеги, неприлично 
скрывать информацию от заинтересованных лиц, совершенно недо-
пустим обман коллег.  

Конечно и у коллегиального механизма имеются недостатки. 
Люди не идеальны, а задачи разнообразны. Есть такие, которые аб-
солютно не допускают задержек и ошибочных решений. В каких-то 
случаях возможен сговор участников или круговая порука ради ка-
ких-то шкурных интересов, бывает, что кто-то не вполне компетен-
тен, кто-то не умеет слушать оппонентов, а кто-то больше всех любит 
себя. Желательно избегать этих проблем. Лучше использовать более 
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простой, но эффективный механизм, чем причинять ущерб делу, иг-
рая в демократию.  

У каждого механизма есть свой фетиш. У машинального это тради-
ция, у принудительного – сила, у авторитарного – статус, звание, ти-
тул, у договорного – деньги, выгода. В коллегиальной организации 
основная ценность – компетентность. Прежде всего именно этим ра-
ботник ценен своему коллективу. Другие составляющие – сознатель-
ность отношения к делу, общность интересов, высокий минималь-
ный уровень умений и взаимного доверия изначально здесь обычно 
уже высоки.   

Решения здесь принимают не большинством голосов, а учитывая 
мнение каждого участника. Для коллегиального голосования обычно 
требуется консенсус. В обсуждениях здесь не конкурируют в борьбе 
за личные интересы, а ищут самое верное решение общей задачи по 
критериям общего интереса. Здесь не ищут большинства для под-
держки своего мнения, а стараются найти совместное, верное реше-
ние. Поэтому и прислушиваются к каждому новому мнению, ориги-
нальному и тем более глубокому, самому компетентному. Это уже 
совершенно другие отношения сотрудничества. Здесь не навязывают 
своего мнения, не спорят, не уговаривают, а УБЕЖДАЮТ, стараются 
превратить оппонента в единомышленника.  

 Именно поэтому здесь высоко ценятся новые знания, полезные 
способности, взаимопомощь, интересы коллектива и общества, гума-
низм и всё то, что традиционно принято считать коллективистскими 
нормами общежития.   

Речь не идёт о советской версии социализма. Отличия нового со-
циализма (макроуровень организации) будут заключаться в том, что 
помимо ведущей коллективистской идеологии в новом социализме 
в управлении будут использоваться коллегиально-договорные К+д), 
отношения сотрудничества. То есть появится больше соответствия 
между идейной основой (макроуровня) и принципами практической 
деятельности на микро - и мезоуровнях.  

Перечислим в сопоставлении важнейшие элементы коллегиаль-
ных и договорных организационных систем разного масштаба в виде 
таблицы.     
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Таблица 1 

 СОПОСТАВЛЕНИЕ ДОГОВОРНЫХ И КОЛЛЕГИАЛЬНЫХ ОРГСИСТЕМ 

РАЗНОГО МАСШТАБА 

УРОВНИ ДОГОВОРНЫЙ МЕХАНИЗМ 

СОТРУДНИЧЕСТВА 

КОЛЛЕГИАЛЬНЫЙ МЕХА-

НИЗМ СОТРУДНИЧЕСТВА 

МИКРО Договорные отношения, со-

глашения и приёмы работы.  

Переговоры, компромиссы, ре-

клама, купля-продажа  

Открытые обсуждения и ре-

шения, коллегиальное распре-

деление благ, коллективный 

поиск решений 

МЕЗО 

Сдельная система оплаты 

труда, хозяйственные дого-

воры, аренда, кредиты, ссуды. 

Цель предприятия – макси-

мизация прибыли 

Коллективистские положе-

ния, правила и организация  

деятельности 

Цель предприятия – разви-

тие коллектива 

МАКРО 

Либеральная идеология. 

Рыночное законодательство. 

Рыночная массовая культура.  

Приоритет личного над об-

щественным 

Социалистическая идеоло-

гия, культура и политика. 

Социалистическое законо-

дательство и правоохранитель-

ная система. Приоритет обще-

ственного над личным 

К этому надо добавить, что на мезоуровне речь в первую очередь 
идёт о формах управления основной массой исполнителей, скажем, 
персоналом бригад. На верхних же организационных структурах, 
например в совете учредителей, формы отношений в принципе мо-
гут быть и совершеннее, и примитивнее. Всё зависит от ментальности 
участников и решаемых задач. 

По приведённой таблице 1 легко проследить, сколь существенны 
должны быть изменения на всех уровнях при переходе от договор-
ных отношений к коллегиальным. И психологически, и организаци-
онно это большие перемены. Именно поэтому более реальным мо-
жет быть постепенный переход от рыночных отношений сначала к 
договорно-коллегиальным, а потом к коллегиально-договорным. И 
это займёт некоторый период времени. 

В СССР был значительный диссонанс между духовной и организа-
ционной основами общества. Советский социализм грешил идейной 
декларативностью при отсталости (на две ступени!) реальных авто-
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ритарных форм организации. В авторитарно-принудительном меха-
низме, характерном для основного периода существования СССР, 
практически некому было выражать и осуществлять коллективные 
интересы. Формально декларировались государство рабочих и кре-
стьян, ведущая роль трудящихся. А на деле в СССР существовали ав-
торитарно-бюрократическая организация, отстранение рядовых, ни-
зовых исполнителей от реального управления организациями, от 
распределения благ даже на низовых уровнях. Впрочем, это объек-
тивная реальность. Ментально никто не был готов к коллегиальному 
типу организации. Даже на бытовом уровне множественные попытки 
организации коммун в СССР закончились плачевно. Советская авто-
ритарность была объективно обусловлена низким уровнем социаль-
ной зрелости граждан. 

По большому счёту социалистические идеи и сегодня не устарели. 
Наоборот. Коллегиальный механизм сотрудничества, теоретически 
соответствующий идее социализма, объективно вырастает из дого-
ворного, набирает актуальность и постепенно будет вытеснять гос-
подство предшествующего механизма. Но это должно происходить 
постепенно, по мере духовного и организационного развития, без 
необоснованного забегания вперёд. 

В странах СНГ на микро- и мезоуровнях организационные системы 
сплошь и рядом носят преимущественно авторитарный, реже авто-
ритарно-договорный характер. От этого уровня развития до дого-
ворно-коллегиального – большая дистанция. Пройти её даже за 10 
лет далеко не каждая организация может. Во многих организациях 
это пока и неактуально. Например, местные исполнительные органы, 
имеющие в основном авторитарную структуру и методы работы, 
вряд ли смогут быстро перейти хотя бы на преобладание автори-
тарно-договорной формы деятельности. Сейчас в них больше неофи-
циальных договорных отношений, а надо, чтобы больше было офи-
циальной договорной организации. Для этого требуется провести 
огромную воспитательную и организационную работу.  

Ещё сложнее организационно развиваться армейским структурам. 
В западных странах армии во многом используют авторитарно-дого-
ворный тип организации (Д+а), с преобладанием договорной.   В Рос-
сии тоже используется авторитарно-договорный тип организации 
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(скажем, контрактники), но с преобладанием авторитарных отноше-
ний (А+д). 

Сопоставляя эффективность действий российских и НАТОвских 
войск, пока можно констатировать, что российская армия воюет 
успешнее. Полагаю, что главной причиной этого является то, что ха-
рактер военных задач (принудительный тип) ближе к традиционной 
для Советской Армии авторитарно-принудительной организации. 
Для неё объективно характерны: патриотизм, преданность руковод-
ству, уважение старших, беспрекословное подчинение старшим, го-
товность к трудностям и лишениям. 

В армиях НАТО договорная или договорно-авторитарная органи-
зация вырабатывает такие элементы, как стремление к выгоде от 
службы в армии, постоянное сопоставление возникающих трудно-
стей с предусмотренной величиной денежного вознаграждения, не-
готовность рисковать жизнью, требование максимальных бытовых 
удобств, страхование жизни и здоровья. Можно, конечно, и нужно в 
настоящее время уважать эти принципы и использовать их. Но жизнь 
(опыт СССР, Вьетнама, юго-осетинский конфликт и др.) доказала, что 
войска при авторитарно-принудительной организации обычно во-
юют лучше, не торгуются и имеют лучший боевой дух. 

Сказанное касается военной организации. В гражданской же, хо-
зяйственной сфере характер задач и условия их решения суще-
ственно иные. Участники сотрудничества более свободны в выборе 
характера и места деятельности, форм своего участия и задач, кото-
рые надо решать. Это позволяет использовать более совершенные 
производственные отношения. На макро- и мезоуровнях здесь 
обычно преобладают рыночные, авторитарно-договорные отноше-
ния, а на микроуровне – более простые, чаще авторитарно-принуди-
тельные. 

Освоение коллегиального механизма на большинстве наших 
предприятий не актуально. Однако в некоторых компаниях, исследо-
вательских и проектных фирмах отдельные задачи целесообразно 
осуществлять не на чисто договорной, а на договорно-коллегиальной 
организационной основе. Но это надо решать особо в каждом кон-
кретном случае.  

 Если, например, в конструкторском отделе имеется только один 
специалист высшего класса, а остальные вроде учеников могут лишь 
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выполнять его поручения, то здесь обычно ничего эффективнее авто-
ритарных отношений не придумать. Не пригодятся коллегиальные 
отношения и в случае, если у вас все работники озабочены только 
тем, как подороже продать свой труд работодателю и никоим обра-
зом не имеют с ним или коллективом общих интересов. Для того, 
чтобы освоить коллегиальные отношения, нужно сначала создать 
объективные предпосылки: высокие параметры ЖУД у основных 
участников, общность интересов, умение сотрудничать коллеги-
ально, да и задачи должны быть достаточно сложными.  

Если задача заключается в том, что, скажем, требуется копать ло-
патами канаву, подтолкнуть застрявший автомобиль, поднять солдат 
в атаку или направить по вызову скорую помощь, то коллегиальность 
в этих ситуациях обычно даже противопоказана. Для неё здесь нет 
объективных предпосылок. Эти задачи лучше решать более про-
стыми и надёжными организационными инструментами (М, П, А).  

§ 10. КОЛЛЕГИАЛЬНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ 

Сегодня многим трудно представить типичную коллегиальную ор-
ганизацию, поскольку их практически негде наблюдать. Поэтому рас-
смотрим здесь сначала переходные и промежуточные формы колле-
гиальных оргсистем, которые легче себе представить и внедрять. До-
пустим, речь идёт о проектном институте с различными формами ор-
ганизации в разных подразделениях. От П+а (20 ус) до К+д (80 ус). 
Допустим также, что высшим органом управления институтом явля-
ется совет учредителей, коллегиально рассматривающий все страте-
гические вопросы деятельности организации (Д+к и К+д). Его реше-
ния обязательны для исполнения всеми работниками и подразделе-
ниями института. Членами совета учредителей являются совла-
дельцы института, объективно имеющие общие интересы и высокую 
компетентность. 

Исполнительным органом проектного института, решающим теку-
щие вопросы управления, является совет директоров (состоящий из 
руководителей подразделений института и работающий в дого-
ворно-коллегиальном (д+К) или (К+д) стиле. Исполнительный дирек-
тор является членом обоих советов (учредителей и директоров). Он 
руководит работниками дирекции (секретарь, кадровик, диспетчер, 
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бухгалтер и т.д.) в авторитарно-договорном ключе (А+д и Д+а). По од-
ним (авторитарным) задачам они выполняют все указания дирек-
тора, а по другим – сотрудничают на договорной основе как равно-
правные наёмные работники. 

Таким образом, оба высших органа управления института рабо-
тают на основе частичного использования коллегиального меха-
низма, а работники дирекции и исполнители в подразделениях – на 
авторитарно-договорной основе. Управление низовыми исполните-
лями простых работ обычно осуществляется в административно-ко-
мандном стиле (А+п).  

    В состав проектного института входят подразделения, отделы, 
работающие на хозрасчётной, договорной основе (архитектурный, 
строительный, новых конструкций, испытательная лаборатория, ар-
хив и др.) Отношения   между отделами регулируются уставом инсти-
тута, положением о его работе, нормативами, законами и другими 
руководящими документами договорного характера. Основные от-
ношения сотрудничества между подразделениями института реша-
ются также на договорной основе. Если какой-то вопрос на уровне 
подразделения в договорном ключе урегулировать не удалось, а 
компромисс оказался невозможным, то вопрос передаётся в совет 
учредителей. 

    В некоторых подразделениях отношения между начальником 
отдела и его работниками строятся на основе использования автори-
тарных или авторитарно-договорных (А+д) отношений. В подразде-
лениях, решающих простые задачи хозяйственного обслуживания, 
имеющих непостоянный состав, используются авторитарно-принуди-
тельные отношения (А+п). Так руководят подчинёнными начальник 
мастерской, завхоз института и комендант общежития.  

    Что требуется, чтобы отнести ту или иную оргсистему к опреде-
лённому механизму? Должен ли этот механизм быть в ней един-
ственным? Либо он должен господствовать, преобладать или быть 
ведущим? 

     В рассматриваемом примере коллегиальный механизм, охва-
тывающий два главных органа управления, можно считать ведущим. 
Хотя он и не охватывает массовое сотрудничество с низовыми работ-
никами, но коллегиальные решения двух ведущих органов управле-
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ния (совета учредителей и совета директоров) определяют важней-
шие вопросы функционирования рассматриваемой организации: 
кадровую политику, техноголию проектирования, автоматизацию 
управления и техническую политику.  Скажем, какой-то начальник от-
дела может поступить несправедливо в отношении какого-то подчи-
нённого, но если обиженный обратится в вышестоящий орган для 
восстановления справедливости, то любой конфликт или несправед-
ливость будут коллегиально урегулированы. Поэтому можно сказать, 
что в данном институте ведущими механизмами сотрудничества яв-
ляются коллегиальный и договорный (К+д) при ведущей роли колле-
гиального.   

     При таком сочетании двух механизмов управления коллегиаль-
ный является ведущим, а договорный носит вспомогательный харак-
тер. Так, если коллегиальное решение хоть и предусматривается, но 
невозможно в силу ряда неустранимых причин, то используются за-
ранее оговорённые договорные формы принятия решений. Это, 
например, может быть голосование абсолютным или квалифициро-
ванным большинством голосов. 

    Ведущий механизм может во многом определять формы со-
трудничества в оргсистеме.  Потому он и называется ведущим, что 
влияет на весь комплекс отношений в организации в направлении ис-
пользования определённых принципов или форм сотрудничества. 

    Если, допустим, в тюремной камере ведущим является принуди-
тельный механизм сотрудничества, то это не означат, что другие ме-
ханизмы здесь совсем не применяют, что всё делается только с угро-
зами и принуждением. Что-то может определять машинальные при-
вычные действия (М), власть авторитетов (А) или какие-то нефор-
мальные соглашения (Д). В случаях возникновения несогласованно-
стей и разногласий они будут разрешены с помощью принудитель-
ного механизма как ведущего в конкретном случае. 

    В армейской среде ведущими обычно являются администра-
тивно-командные отношения (А+п или П+а). Исключаются ли в армии 
иные механизмы (П+м, А+д или Д+а)? Нет, не исключаются. Коман-
дир может сказать подчинённым, что «если мы займём в соревнова-
ниях первое место, то всем предоставлю отпуска» (Д+а). Возможны и 
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другие варианты отношений: «К бою! Ни шагу назад!»(П). Когда дей-
ствуют законы военного времени, это уже обычно принудительные 
отношения. 

    Возможны и другие варианты, например, «Победитель получит 
повышение по службе» (А) и т.д. 

    Ведущим в приведённых вариантах является авторитарный ме-
ханизм потому что в случае каких-то разногласий любой вопрос 
обычно решится на авторитарной (авторитарно-принудительной) ос-
нове (старшим). 

    По аналогии и коллегиальный механизм является ведущим в 
примере с проектным институтом. Конечно, в такой оргсистеме да-
леко не всё делается коллегиально, но когда возникают самые слож-
ные разногласия, то последнее слово остаётся за коллегиальными 
или коллегиально-договорными (К+д) решениями коллектива.  

    Если коллегиальное сотрудничество в оргсистеме является веду-
щим, то решения принимаются совместно наиболее компетентными 
лицами, имеющими общие интересы и право вето при голосовании. 
Желательно, чтобы так решались узловые, принципиальные вопросы 
управления. 

    Если говорить о трёх последовательных стадиях в освоении кол-
легиального сотрудничества, то вначале осваивается 1) эпизодиче-
ское, незначительное, неофициальное использование К-механизма.  
Потом 2) он осваивается как официальный.  И только после этого со-
временем 3) можно осваивать его в качестве ведущего. 

    Пример такого развития. Собралась группа успешных художни-
ков для коллективного продвижения своих работ в массы. Вначале их 
объединение носит неофициальные, нигде не зарегистрированные 
формы (1). Со временем им удается организоваться в официально за-
регистрированный кооператив, в котором решения по уставу прини-
маются с учётом установленных в кооперативе Д-правил (2). И, нако-
нец, эта «могучая кучка» осваивает принципы и порядок коллегиаль-
ного принятия основных решений (3) и сотрудничает преимуще-
ственно коллегиально. 

    Искушённый в управлении читатель может заметить, что, когда 
собираются такие «могучие кучки», то, скорее всего, кто-то из них ста-
новится застрельщиком, инициатором, ведущим в деле объедине-
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ния, что всегда для таких дел нужен лидер, пользующийся достаточ-
ным авторитетом, обладающий не только выдающимся художе-
ственным талантом, но и организаторскими способностями. Мол, та-
кие группы как быстро сходятся, так и быстро расходятся. 

Да, это вполне возможно. Но мы сейчас рассматриваем не отдель-
ные случаи и принципы. Жизнь всегда оказывается сложнее и пре-
подносит много нестандартного, оригинального. И всё-таки коллеги-
альная организация вполне возможна и всё более объективно необ-
ходима. Коллегиальная организация может прижиться только тогда, 
когда она хорошо осмыслена, духовно принята и практически осво-
ена.  
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 Раздел 9.   СОЦИАЛИЗМ 

§ 1. ВАРИАНТЫ ПОНИМАНИЯ СОЦИАЛИЗМА 

 Под социализмом у нас принято понимать экономическую си-
стему и политический строй, основанные на общественной собствен-
ности на средства производства, имеющий целью достижение соци-
альной справедливости и равноправия, функционирующий по прин-
ципу «от каждого по способностям и каждому по труду». Кроме того, 
советский социализм всегда был антикапитализмом, а капитализм 
агрессивно боролся с социализмом. Эта борьба уже вошла в полити-
ческую традицию. 

 Господству любого из механизмов сотрудничества соответствует 
определённый социально-экономический уклад, в котором данный 
механизм играет ведущую роль. Машинальному механизму соответ-
ствует первобытно-общинный строй, принудительному механизму – 
диктатура, авторитарному – монархия или авторитаризм, договор-
ному механизму соответствуют капитализм, рыночное общество, а 
коллегиальному – социализм. 

 Сказанное не означает, что в перечисленных общественно-поли-
тических формациях совсем не используются иные механизмы и у 
всех одинаковый тип отношений. Это совсем не так. Например, в 
странах СНГ всё больше используются договорные, рыночные отно-
шения, особенно в хозяйственной жизни. Но в то же время многие 
сферы и задачи широко используют авторитарный механизм (адми-
нистрации, учреждения образования, культуры, армия, спорт и др.), 
а некоторые (пенитенциарная система и др.) – принудительный. Воз-
можны различные комбинации, смешанные и переходные состояния 
в использовании МС. Всё зависит от конкретных ситуаций в органи-
зационной сфере, характере решаемых задач и возможностей. 

 Скажем, в Древней Греции наряду с рабовладельческими поряд-
ками и диктатурой в виде принудительного управления рабами с по-
мощью надсмотрщиков в некоторых сферах параллельно использо-
вали авторитарные отношения, к примеру, в науке и искусстве, а до-
говорные – в торговле с соответствующими правами для свободных 
граждан или знати. При этом у разных классов и общественных групп 
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при авторитарных отношениях были совершенно разные права и сво-
боды. Это отражает фраза: «Что дозволено Юпитеру, то не дозволено 
быку». 

При господстве каждого из механизмов какой-то из классов тем 
или иным образом преобладает в правах и возможностях. В маши-
нальном ведущую роль играют старшие и самые уважаемые лица. В 
принудительном ведущими являются самые сильные, отчаянные и 
лучше вооруженные. В авторитарном – начальство, элита, какие-то 
сословия или касты, имеющие высокий статус. В договорном – пред-
приимчивые и состоятельные.  В коллегиальном – самые компетент-
ные и полезные коллективу. 

При всей общности признаков социализма, о которых говорилось 
выше, существуют его особенности   в каждом конкретном случае. 
Это касается господства или применения любого другого 
механизма. На конкретную специфику социализма влияет многое: 
предшествующие формы организации, устоявшиеся общественные 
институты, исторически сложившаяся культура, внешние влияния, со-
стояние общественных наук, черты национальных героев и мораль-
ных авторитетов, характер исповедуемой большинством религии, 
степень развития производительных сил и ресурсных возможностей, 
соотношение политических сил и другое. 

Так, на формирование внутренней организации советского строя в 
СССР огромное влияние оказали: большой опыт пребывания страны 
в состоянии войны, враждебное окружение государства, влияние 
внешних сил, идеологические течения, разброд и шатания в рядах 
революционеров и руководителей, православие, ислам, западные 
теории и течения в нынешних общественных движениях, длительные 
традиции принуждения и насилия. 

Китайский вариант социализма впитал в себя не только многое из 
его древней духовной, феодально-монархической культуры конфу-
цианства, но и опыт строительства социализма в СССР. В КНР истори-
чески сформировалась авторитарно-принудительная политическая 
система с высокой внутренней дисциплиной. В Китае в последние де-
сятилетия использовались такие механизмы: П+м, П+а, А+п, А+д и 
Д+а. При этом в целом осуществлён переход от примитивной патри-
архальной организации к рыночной. Сегодняшние формы авторитар-
ных отношений в КНР держатся на главенствующей роли правящей 
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партии и тысячелетних философских учениях. Многое почерпнуто из 
уроков социалистического строительства и политических ошибок в 
СССР. 

Китайское экономическое чудо происходит из удачного сочетания 
присущих этому народу дисциплины, материальной непритязатель-
ности, огромной численности населения, изначально низкого уровня 
заработной платы, низких издержек производства, гигантского внут-
реннего рынка. Это объективно создало большие экономические 
преимущества в рыночных условиях. Созданный для капитала отно-
сительный экономический рай обеспечил приток громадных ино-
странных инвестиций и, соответственно, быстрое развитие страны.  

 Получилось эффективное сочетание использования преимуществ 
применяемых достаточно простых механизмов сотрудничества 
(М+п, П+а) с чёткой системой ответственности (А+п) и недорогой, но 
дисциплинированной, трудолюбивой рабочей силой (Д+а).   

 Результат превзошёл все ожидания. Нынешний «китайский соци-
ализм» («социализм с китайской спецификой») обеспечивает на са-
мом низком (микро) организационном уровне господство автори-
тарно-принудительных отношений. На среднем организационном 
уровне (предприятие) преобладают авторитарно-договорные (А+д) 
отношения. На высшем государственном уровне (макроуровень) пы-
таются использовать официальные договорно-коллегиальные (Д+к) 
отношения.  

 Многое делается по официальным установкам и правилами, а 
что-то - по неписаным традициям, неафишируемым привычкам и со-
глашениям. Это, конечно, питает коррупцию и злоупотребления ру-
ководителями своим статусом. Но в противовес действует строгая 
официальная система контроля и наказаний. И это в основном рабо-
тает.  

 Нормы коллегиального механизма в КНР отчасти используются в 
идеологической сфере, поскольку это соответствует официально при-
нятым на государственном уровне социалистическим идеям и лозун-
гам. Остальное население если и пользуется этими нормами, то ви-
димо, не столь осознанно и профессионально, поскольку в основном 
пребывает в среде с широким применением авторитарного, договор-
ного и принудительного механизмов. 
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 Восточно-европейские страны по итогам Второй мировой войны 
были освобождены Советской Армией от мирового господства капи-
тализма. К концу войны ведущими в хозяйственной жизни этих стран 
стали авторитарно-договорные отношения (Д+а или А+д). С прихо-
дом Советской Армии в Восточной Европе усилились авторитарные 
начала общественного устройства, что не вызывало восторга у значи-
тельной части населения, ментально сформировавшегося в индиви-
дуалистском, более рыночном, обществе. 

 Местное население во многом воспринимало Советский Союз как 
силу более примитивную, менее цивилизованную и более жёсткую 
(ГДР, Венгрия, Польша). Обычно люди и без всякой науки интуитивно 
отличают более цивилизованные, более гуманные отношения от гру-
бых, отсталых и примитивных. 

 В силу исторических культурных и хозяйственных традиций при 
внедрении социалистических порядков в странах Восточной Европы 
значительная часть средств производства была национализирована 
(крупная промышленность, транспорт и связь), а мелкие производ-
ства, ремёсла и услуги, в т.ч. розничная торговля, в основном не обоб-
ществлялись. Частными обычно оставались: мелкая торговля, быто-
вые услуги, частные перевозки и многое другое. При этом стратеги-
ческие отрасли государство обычно сохраняло за собой, под прямым 
авторитарным управлением: армию, АЭС, транспорт, связь и др., что 
позволяло осуществлять общественный (государственный) контроль 
за основными сферами жизни: образованием, общественными 
науками, банками, средствами массовой информации и др. Но для 
рыночных отношений определённое место сохранялось. 

 Основным отличием организаций восточно-европейского типа от 
советских (в СССР) было меньшее ментальное присутствие автори-
тарных и принудительных элементов, а также значительный размыв 
идеологии и официальных государственных институтов.  

 Многие особенности социализма в странах социалистического ла-
геря были обусловлены разной базой организационного и хозяй-
ственного развития, культурными и историческими различиями, тра-
дициями общества и соотношением сил в политической сфере.  В од-
них случаях правящие круги шли навстречу традициям населения 
иметь, скажем, собственный дом (апартамент) и своё частное хозяй-
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ство (Польша, Болгария, Молдавия). В каких-то странах особо важ-
ным было отсутствие тяжёлых видов работ (условия физического 
труда, нетерпимость к рабству, бесплатное медицинское обслужива-
ние) (Куба). В других – принадлежность к официальной организации, 
религиозность населения (Польша), длительное влияние войны 
(КНДР), историческое противостояние каких-то этносов и т.д. Это вно-
сило значительные особенности в политические и социальные про-
цессы, разновидности социального устройства общества, специфику 
местного «социализма». 

 При всех оранизационно-идеологических различиях и в СССР, и в 
странах «народной демократии» в послевоенный период в оргсисте-
мах противоречиво сочетались официальные элементы авторитарно-
сти и полуофициальные элементы рынка, коллективистские и инди-
видуалистские начала. 

 Здесь подспудно росло внутреннее противоречие между автори-
тарным и договорным механизмами, ослаблявшее используемые 
оргсистемы. Всё больше людей ментально находилось на предры-
ночной стадии развития, интуитивно чувствуя преимущества дого-
ворной и недостатки авторитарной организации. 

 Ожесточение холодной войны и крайнее идеологическое проти-
востояние отрицательно сказывались на функционировании оргси-
стем и результатах хозяйственной деятельности «социалистических» 
стран. 

 Это отражало объективные качества обоих типов организаций и 
идеологически размывало прежде всего более примитивную автори-
тарную идеологию и организацию. К тому же государственные и пар-
тийные органы свои управленческие функции осуществляли преиму-
щественно в авторитарной форме, невольно демонстрируя её при-
митивизм, отсталость, бюрократизм и грубость. В результате внут-
ренняя организация государств Восточной Европы оказалась рыхлой, 
слабой, негибкой, не способной ни к идеологической борьбе, ни к 
эффективному управлению повседневной жизнью общества. 

 Таким образом, непоследовательность и противоречивость в ис-
пользовании механизмов сотрудничества ослабили внутреннюю ор-
ганизацию в социалистических странах, включая СССР, и сделали их 
жертвами слабого хозяйствования. 
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 Этим энергично воспользовались спецслужбы НАТО, которые 
щедро поддерживали диссидентские движения, развернули гибрид-
ные войны и «цветные революции», широко используя захваченные 
мощнейшие мировые СМИ в идеологическом подрыве социалисти-
ческих идей. Всё это ухудшало хозяйственную жизнь, государствен-
ную идеологию, производственную дисциплину, приводило к беспо-
рядкам, восстаниям и в конце концов – к развалу СССР.   

 Население Восточной Европы после Второй мировой войны мен-
тально было дальше от коллективистских взглядов, чем граждане 
СССР. Западно-европейское общество дольше пребывает в рыноч-
ной среде.  Поэтому  оно естественней осваивает и использует ры-
ночные отношения.   Страны бывшего СССР существенно позже 
начали осваивать рыночную среду.  Ему привычнее  договорные 
нормы сотрудничества. И этот процесс далеко ещё не окончен.  Ев-
ропе исторически больше присущ индивидуализм, и не столь близки 
коллективистские нормы отношений.  Либеральная идеология отча-
янно боролась с коллективистскими идеями. Это отдаляло менталь-
ность населения от социалистических норм, ширило ряды её против-
ников. 

 Общим недостатком «социализма» в этих странах было не только 
отсутствие коллегиального механизма на низовых и средних уровнях 
оргсистем, но и фактическое господство рыночного индивидуализма 
(Д). Поэтому руководство этих стран зачастую лишь формально про-
возглашало коллективистские (К), социалистические лозунги и 
нормы поведения.  Либерализм в них долго господствовал. Основная 
часть дееспособного населения, включая местное руководство, тра-
диционно были ориентированы на рыночные отношения, и во мно-
гом тяготели к более высоким стандартам жизни на Западе. 

 В результате существовало серьёзное противоречие между при-
митивной официальной пропагандой и фактическим содержанием 
производственных отношений, которые низовые исполнители во 
многом воспринимали как лицемерие и неискренность. Это несо-
мненно признаки организационной и идеологической слабости. 

 Внутренние оргсистемы Китая имеют существенные отличия от 
европейских стран. Во-первых, в традиционной многовековой китай-
ской культуре крепко укоренилось уважение к старшим и начальству, 
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послушание и исполнительность, что содержит большой экономиче-
ский потенциал и очень усиливает используемый авторитарный ме-
ханизм. Не случайно он широко применяется во всех сферах хозяй-
ствования и управления в  КНР, снизу доверху. В китайской культуре 
с древних времен в большом почёте – послушание, трудолюбие, ис-
полнительность, аккуратность, следование традициям, взаимопо-
мощь, доверие старшим, начальству, правителям. Это само по себе 
очень помогает функционированию авторитарного механизма и поз-
воляет, если надо, твёрдо и последовательно осуществлять планы 
модернизации, включая рыночные реформы, что положительно от-
ражается на развитии народного хозяйства.  

 Можно ли «китайский социализм» считать самым правильным и 
перспективным? Нельзя. Дело в том, что уровень развития организа-
ционных систем в КНР невысок, т.к. преобладает использование ав-
торитарно-договорных и авторитарно-принудительных организаци-
онных инструментов. Твёрдая дисциплина не могла бы быть столь 
успешно использована в КНР, если бы полностью отсутствовал при-
нудительный механизм.  

 Однако при авторитарной организации о коллегиальном меха-
низме говорить не приходится. Они по большому счету несовме-
стимы. Возможно, коллегиальность в какой-то степени и применя-
ется в узком кругу высшего китайского руководства, но вряд ли она 
преобладает. Иначе авторитарность не смогла бы быть столпом ки-
тайской организации.  

 Кстати, китайский коллективизм происходит не столько из колле-
гиального механизма сколько из авторитарного, Таким образом, Ки-
тай ни на йоту не ближе нас к настоящему социализму. И не ближе, 
чем европейские страны. Авторитарно-договорные оргсистемы в 
КНР функционируют неплохо, но пожалуй без ведущей роли колле-
гиального механизма. Уж слишком силён у них авторитарный. Между 
собой они (К и А) в основном несовместимы. В китайском обществе 
обычно преобладает авторитарный механизм. Когда он не срабаты-
вает, то применяется принудительный (например, при использова-
нии той же системы социальных рейтингов). 

 Это отнюдь не означает слабость или неэффективность современ-
ного китайского типа управления, в том числе с использованием в 
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нём социальных рейтингов с простыми механизмами (М, П, А). Авто-
матизация применения этих механизмов открывает им второе дыха-
ние, позволяет применять их широко и эффективно. Можно сказать, 
что в новой китайской системе социальных рейтингов удачно соеди-
нились современные компьютерные технологии с древними обыча-
ями, культурой послушания и ответственностью при выполнении 
указаний руководства. Это гармонично сочетается с ментальностью 
китайского населения. Если искать название общественно-политиче-
ского строя в КНР, то можно сказать, что там имеет место 
«авторитарный социализм», а в КНДР – «авторитарно-
принудительный   социализм». Слово «социализм» здесь отражает 
не столько организацонные элементы, сколько официально 
провозглашённые цели и ведущую роль общественной 
собственности на средства производства.  Такой «социализм», как и 
был советский, внутренне противоречив, а потому неустойчив на 
поворотах истории. Достаточно смениться высшему руководству 
или к власти придет либеральный правитель, а то и просто 
диктатор, как возникнут условия разрушения социально-полити-
ческого строя в КНР. Отсюда возможны возвращение к монархии 
(Лаос) или диктатуре (Кампучия).  Залогом освоения и преобла-
дания действительно социалистических форм правления может 
быть лишь укрепление в масштабах всего общества коллегиального 
механизма сотрудничества (Д+к) или (К+д). При этом должен иметь 
место не только приоритет общественной собственности над част-
ной, но и наличие соответствующей коллективистской инфра-
структуры: коммунистическая идеология, власть партии трудящихся, 
коллегиальное принятие решений, правовая система, социалис-
тические формы образования, воспитания, культуры и медицины.  

 В некоторых африканских странах за социализм пытаются выдать 
строй, близкий к феодальному, обосновывая это тем, что крупной 
частной собственности на основные средства производства и ярких 
признаков капитализма у них нет. Мол, всё, что принадлежит мо-
нарху или государству, можно считать общественной, общенародной 
собственностью. Это, разумеется, не так. В арабских странах социа-
лизм иногда трактуется как преобладание государственной соб-
ственности над частной и как борьба с империализмом за независи-
мость. Но это тоже ещё весьма далеко от настоящего социализма. 
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 Избежать идейной путаницы можно с позиций ТОД. Насколько ис-
пользуются коллегиальный механизм и его инфраструктура, настоль-
ко и освоены социалистические принципы организации общества. 
Впрочем, для идентификации социализма очень важна и духовная 
составляющая: цели, идеалы, ментальность и конкретная политика. 
Они тоже должны соответствовать коллективистским, социалистиче-
ским принципам. 

В процессе социального развития коллегиальный механизм про-
является сначала в диапазоне 60-70 ус (это «зрелый рынок», Д+к). В 
диапазоне 70-80 ус, К+д коллегиальность уже преобладает, а в диа-
пазоне 80-90 ус (К+с «волонтёрство») коллегиальный механизм иг-
рает ведущую роль. 

Таким образом, если в обществе ведущую роль играет коллегиаль-
ный механизм, а в масштабах страны господствуют социалистиче-
ские принципы сотрудничества (от каждого по способностям, каж-
дому по труду); имеет место приоритет общественной собственности 
над частной; бесплатные образование и здравоохранение; суще-
ствует равноправие и т.д., то это и есть социализм (в новом понима-
нии), новый социализм или социализм-2. 

Марксизм правильно определяет основной характер капитализма 
и социализма. Но не рассматривает многие конкретные, практиче-
ские черты организации общества при социализме, чётко не видит и 
недооценивает диалектику развития механизмов сотрудничества.     

Настоящий социализм – это общественная собственность на ос-
новные и главные средства производства плюс ведущая коллеги-
альная организация управления в интересах общества в целом.   

§ 2. ПЕРЕХОД К СОЦИАЛИЗМУ 

 Мечты человечества о социализме уже давно переместились из 
области смелых желаний в область реальных экспериментов обще-
ственного переустройства. Многие мечтатели о разумном социаль-
ном устройстве общества предпочитают сначала захватить власть, а 
уж потом придумывать новую организацию жизни. И потому социа-
лизм обычно строят второпях, без хорошего теоретического обосно-
вания. Так поступили и большевики в России, когда брали власть в 
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1917 году. Они знали, чего не хотят (монархии, капитализма, эксплу-
атации, неравенства, нищеты), но чего хотят, изначально не знали. 

Первоначально пытались отменить деньги, торговлю, религию, 
обобществить всё, вплоть до брачных отношений.  

 Да и сегодня социал-демократы не имеют твердых, научно выве-
ренных знаний о социализме. Отменили капитализм, отменили то-
варно-денежные отношения, пробовали отменить государство и 
даже семью, создавали коммуны и т.д. Однако, что надо создавать, 
революционеры не знали. Спорили, ругались, действовали наобум, 
на ощупь, методом проб и ошибок, экспериментировали на себе и на 
других. 

Даже сегодня руководители «социалистических» стран по боль-
шому счёту не имеют чётких правильных ориентиров для государ-
ственного и общественного строительства. Между тем организация 
социалистического общества на порядок сложнее, чем рыночного. 
Экспериментировать и действовать здесь наобум, без теоретиче-
ского обоснования слишком накладно, да и аморально. 

Каждый в социализме видит нечто своё. Так, известный эрудит и 
политконсультант А.А. Вассерман, ведущий исследования в этой об-
ласти, под социализмом в организационном плане в первую очередь 
подразумевает общегосударственную автоматизированную систему 
централизованного управления всем мировым хозяйством. Он наде-
ется, что ежедневно составляемый оптимальный план мирового про-
изводства позволит получать несметную экономическую выгоду, ко-
торая сторицей оправдает переход всего общества к социализму.  

Он полагает, что за счёт получаемой экономии удастся склонить 
всех собственников отдать своё имущество государству или между-
народному управляющему органу под централизованное эконо-
мико-математическое управление, которое будет намного экономи-
чески эффективнее, чем традиционно организованное глобальное 
рыночное хозяйство. За счёт этой гигантской дополнительной при-
были Анатолий Александрович мечтает выкупить у всех собственни-
ков основные фонды и на этой экономической основе создать соци-
алистические общественные отношения (оплата по труду, бесплат-
ные образование и медицина и т.д.). 

Это очередное утопическое предложение построения социа-
лизма. Новое в нем лишь то, что должны применяться экономико-

500



11 

математические методы в глобальном масштабе и новейшая вычис-
лительная техника, которые якобы превзойдут эффективность тради-
ционной глобальной рыночной системы. По инженерному прогнози-
руя сроки возможного наступления этого социалистического рая, 
Анатолий Александрович уже неоднократно объявлял и переносил 
их. Сегодня он считает, что этот «компьютерный социализм» будет 
возможен в районе 2030 года, если производительность компьюте-
ров продолжит расти. 

Ошибочность суждений и прогнозов А.А. Вассермана в следую-
щем: 

1. Выкупить основные фонды всего мира и даже одной страны не-
реально. На обещание выгодно продать свои основные фонды не по-
льстится 95% капиталистов, даже если им покажут наличные деньги. 
Как и владельцы иной ликвидной собственности они скорее всего не 
захотят с ней расставаться. Раз кто-то хочет её купить, значит, вы-
годно её иметь и самому получать прибыль.  

2. Высокодоходный бизнес нормальные владельцы не продают.
Его выгоднее иметь, чем продать. А.А. Вассерман надеется, что капи-
талисту самое главное – получить сегодня деньги. Между тем деньги 
для него не цель, а средство для будущего роста капиталов. И расста-
ваться со своими мечтами и возможностями он не захочет, как не хо-
чет, чтобы кто-то, пользуясь его имуществом, увеличивал свою при-
быль. Капиталисты не такие идиоты, как надеется Анатолий Алексан-
дрович. Да, они сплошь и рядом бездарно теряют деньги из-за соб-
ственных коммерческих ошибок. Но отдать другим распоряжение 
своим имуществом и упустить возможную прибыль? Да, Карл Маркс 
писал о возможности выкупить пролетариату у капиталистов заводы 
и фабрики. Но реально трудящиеся этого нигде не сделали. Это ста-
рая, наивная коммунистическая утопия.  

3. Создание глобальной АСУ по расчёту суточных планов произ-
водства – пока никем не реализованный прожект. В нём слишком 
много «хотелок» и мало надёжных, проверенных проектных реше-
ний.   

4. Организационная невозможность ежесуточного составления
планов производства продукции всего мира. Слишком много непре-
рывно меняющихся исходных данных для такой АСУ требуется. Это 
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столь огромная, динамичная система, что для неё нет и на любой мо-
мент практически не может быть достоверной информации – она 
устаревает раньше, чем может быть введена в АСУ.  

5. Аналогична неудачная судьба ряда проектов автоматизирован-
ного решения скажем транспортной задачи (для оптимизации затрат 
на перевозки грузов). Причина неудач её внедрения обычно в том, 
что изменение условий перевозок по разным маршрутам и их отрез-
кам (цены, препятствия, удобства, помехи транспорту и т.д.) оказыва-
ется более динамичными и непредсказуемыми, чем   возможности 
их обнаружения, оценки и ввода в АСУ. Расчёт плана перевозок тео-
ретически произвести можно, но его информационная система 
обычно изначально не соответствует реальным условиям работы 
подъёмно-транспортного оборудования и ситуаций на дорогах. Ска-
жем, появление пробок и аварий на дорогах носит случайный харак-
тер и происходит непрерывно, делая неадекватными самые мудрё-
ные планы перевозок.   

6. Результаты функционирования такой АСУ не могут быть воспри-
няты, осмыслены и использованы в реальном масштабе времени. 
Это просто нереально. 

7. Невозможность такого «цифрового социализма» обусловлена
не только нежеланием большинства собственников отказаться от 
возможности самим распоряжаться своим имуществом. Эта возмож-
ность для владельца обычно дороже, чем чьё-то обещание купить её.  

Обладание собственностью дает многочисленные права и принци-
пиальные возможности, часто даже боле дорогие, чем текущая ры-
ночная цена этой собственности.  

8. Продав свой дом, ты получаешь некоторую сумму денег, но хотя
бы временно теряешь крышу над головой, привычный домашний 
уют, налаженный быт и какую-то перспективу, скажем, возможность 
осуществления давно задуманной перестройки дома по новому про-
екту. По крайней мере, большинство собственников  не согласятся 
продать свои активы за их рыночную стоимость. Они привыкли жить 
по своим, а не чужим проектам. Быть просто владельцем денег и 
быть владельцем возрастающей стоимости недвижимости далеко не 
равноценные моменты.  

9. Восхищаясь эрудицией А.А. Вассермана, не могу не отметить его
простодушие в социально-политической сфере. Сейчас происходит 
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системный кризис, ожесточённая, глобальная борьба между хозяе-
вами мировых денег и левыми силами. Это отчаянная война не на 
жизнь, а на смерть. И тут вдруг одна из сторон предлагает другой про-
дать ей всё свое имущество за обещание хорошо заплатить позже.     

По меньшей мере это наивно. Представим себе такую ситуацию в 
масштабах, скажем, одной деревни. Приходит к фермеру сосед: «От-
дай мне своё хозяйство, а я рассчитаюсь за него с тобой с будущего 
урожая». Такое предложение будет воспринято только как рэкет с со-
ответствующими последствиями. Так социализм не построить. Надо 
сначала доказать людям хотя бы преимущества нового социализма в 
деле, получить признание своего превосходства, накопить ресурсы, 
а потом уже что-то кому-то предлагать. И быть готовыми к  

Плановое ведение хозяйства в масштабах страны – важное пре-
имущество социалистического общества. Но это преимущество вовсе 
не обязательно уже потому, что в принципе возможны разные си-
стемы управления хозяйственной деятельностью, в т.ч. и неудачное 
или временное отсутствие планирования. Так может случаться в пе-
риод становления и освоения новых отношений сотрудничества или 
после формирования коллектива управленцев. В принципе никто не 
навязывает централизованного планирования. Этот вопрос решается 
по мере социального и профессионального созревания участников. 

Если говорить о переходе к социализму, то, во-первых, сначала 
следует понять, что пути и принципы освоения социалистических от-
ношений следующие: 

Ведущая роль общественной собственности на средства произ-
водства.  

Приоритет общественных, коллективистских интересов над част-
ными, индивидуалистскими. 

Равенство прав членов общества и профессиональная зрелость 
ведущих лиц. 

Достаточная организационная культура членов общества или кол-
лектива. 

Положение члена коллектива должно определяться степенью раз-
вития его ментальности, компетентностью и полезностью коллек-
тиву. 
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Главные, стратегические и важнейшие текущие решения должны 
приниматься коллегиально достаточно компетентными лицами с 
наличием права вето.  

Все члены организации должны знать и придерживаться коллек-
тивистских принципов и идеологии.  

Применяемые формы сотрудничества в коллективе должны соот-
ветствовать уровню ментального (социального) развития участников 
и сложности решаемых задач. Если ментальный уровень недостаточ-
ный, то ради эффективности взаимодействий необходимо перехо-
дить к более простым механизмам сотрудничества. Для этого зара-
нее следует создавать правовые и организационные предпосылки. 

Из предложенного перечня вовсе не вытекает, что для социализма 
обязательно необходимо конфисковать все основные средства и со 
здать централизованное управление в рамках единого хозяйствен-
ного плана. Такое плановое ведение хозяйства характерно для из-
вестных версий социализма. И это не случайно, ведь в СССР ведущим 
механизмом был авторитарный. Без единоначалия, безоговорочного 
главенства центрального органа управления авторитарный меха-
низм не работает. Большевики не случайно сначала захватили власть, 
а уж потом стали налаживать оргсистемы. Действовать наоборот не 
возможно. 

Но можно представить и иное – при преобладании общественной 
собственности на средства производства может отсутствовать гос-
подствующая административно-командная система, подмявшая под 
себя всё и вся.  Какие-то части народного хозяйства, отдельные учре-
ждения, их подразделения или физические лица какое-то время мо-
гут сотрудничать, скажем, на договорной основе, без централизован-
ного планирования. Это, конечно, не лучший вариант, но в принципе 
возможный. 

Общественная или государственная собственность на средства 
производства в определённых условиях и ситуациях может исполь-
зовать не только коллегиальный или договорный, но даже автори-
тарный механизмы, а то и принудительный.  Конечно, механизмы А 
и П практически несовместимы с коллегиальностью или рынком, но 
возможны самые разные метаморфозы и управленческие ситуации, 
плюс не исключены гибкость и приспособляемость в отношениях со-
трудничества. 
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Для коллективистского (социалистического) сотрудничества вовсе 
не обязательно жёсткое подчинение вышестоящему органу или 
лицу, когда план – это приказ, за невыполнение которого положено 
наказание. Почему при социализме не может быть добровольной со-
гласованности действий, без приказов и централизации управления? 

Таким образом, единый, оптимальный план при социализме, как 
и в других случаях, желателен, но не всегда обязателен. Скажем, ко-
гда люди выезжают на пикник, никакого единого и жёсткого плана 
может не быть. Он бы не помешал, но его в конкретном случае созда-
вать нецелесообразно. Да и вообще, хозяйственный план – не догма, 
а руководство к действию. Существуют разные типы планов: ориен-
тировочный, необязательный, индикативный, директивный, предпо-
чтительный и др. Причём это может не исключать социалистиче-
ского, добровольного его согласования между участниками сотруд-
ничества в процессе работы. 

Никто ещё не доказал, что при социализме обязательно должен 
быть единый и только оптимальный план хозяйственной деятельно-
сти. К нему желательно стремиться, но в пределах разумного. Для су-
ществования социализма главное – сотрудничество в интересах кол-
лектива, коллегиальное принятие решений, а не зарабатывание благ 
или делёж прибыли. 

§ 3. ОСОБЕННОСТИ СОВЕТСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

История СССР – это почти постоянные общественно-политические 
искания и организационные эксперименты. Помимо теоретических 
заимствований из западноевропейской политической мысли в СССР 
хватало и своих «изобретателей» – от монархистов и анархистов до 
либералов-рыночников и советских бюрократов. Их список бесконе-
чен, а результаты деятельности в основном безрадостны, поскольку 
представляли собой блуждания, подражания и неудачные опыты в 
организации общественной и хозяйственной жизни. 

Испокон веков Россия многое заимствовала у Запада, в том числе 
и социалистические идеи. Однако подрожание в идеологии – дело 
неблагодарное. Всё-таки у России своя культура, история и свои пути 
развития общественной мысли, сложившиеся после великих наше-
ствий, мировых войн и революций. Не раз ей приходилось подни-
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маться с нуля, проходя все стадии организационного возрождения, 
заново осваивая все механизмы сотрудничества от простейших до 
современных. 

 Из гражданской войны в 20-х годах ХХ века Россия вышла органи-
зационно и идеологически разрушенной. Хозяйственная жизнь в Рос-
сийской империи была полностью расстроена, разваливалась и едва 
теплилась на основе использования вековой машинальной организа-
ции натуральных крестьянских хозяйств (М+п).  

 Поначалу при создании СССР единой финансовой системы не 
было. Продовольствия не хватало. Для обеспечения городов продук-
тами питания было организовано насильственное (П+м) и полуна-
сильственное (П+а) изъятие сельхозпродукции у крестьян (продот-
ряды, «военный коммунизм», продналог), которые не обеспечивали 
добровольный цивилизованный обмен промышленной и сельскохо-
зяйственной продукцией. Ожидавшейся мировой пролетарской ре-
волюции не получилось. 

Правительство  вынуждено было преодолевать массу революци-
онных заблуждений, создавать финансовую систему, ограниченно 
разрешив товарно-денежные отношения, наёмный труд, объявив 
НЭП (новую экономическую политику). НЭП представляла собой 
временный возврат к традиционным полукапиталистическим 
отношениям при сохранении у правящего класса политических 
командных высот. Начались поиски путей строительства социализма 
и возрождения экономики страны, которые продолжались около 70 
лет. В первые десятилетия был намечен курс на строительство 
социализма в отдельно взятой стране, а в 60-х годах объявили о 
построении «развитого» или «реального» социализма.  

  Основные идеологические течения в СССР оказались теоретиче-
ски несостоятельными, несовместимыми с условиями организацион-
ной реальности и задачами общества. Иного и не могло быть, ведь 
уровень социального развития советского общества не только усту-
пал европейскому, но и нёс на себе родимые пятна прошлого страны 
(примитивной организации). Многие социальные конструкты не 
имели строго научного обоснования. Поначалу революционеры, за-
хватив власть, ударились в крайности, пытаясь всё обобществить, а 
всякую собственность отменить, вплоть до отмены традиционного 
брака, упразднить деньги, жить коммунами, объявить «сухой закон» 
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и т.д. Шли невиданные социальные эксперименты, организационная 
и идеологическая ломка и неразбериха.  

 Но постепенно пришло осознание того, что жизнь гораздо слож-
нее выдуманных утопий. Изживать пришлось не личную собствен-
ность, а анархию, монархию и капитализм. Средства производства 
передали обществу (народу, государству, кооперативам, колхозам, 
артелям, профсоюзам и т.п.). Речь идёт о важнейших средствах про-
изводства, земле, транспорте, связи, основных коммуникациях, по-
лезных ископаемых и других природных ресурсах. На всё, что может 
давать доход и пользу, была объявлена общественная собствен-
ность.  

В частной собственности оставались: личные вещи, мебель, 
одежда, личный транспорт, если он не использовался для эксплуата-
ции или получения «нетрудовых» доходов. 

Но теоретически было непонятно, как организовывать управление 
этими средствами, как практически строить общественные отноше-
ния, что назрело, а что не созрело. Диапазон исканий с «закрытыми 
глазами» охватывал различные модели – от диктатуры до демокра-
тии, от подражательства до экспромта. И всё – на ощупь, без долж-
ного теоретического осмысления. Это привело к огромному числу 
ошибок, внутренней борьбе, издержкам, жертвам и предельному 
напряжению сил. Очень плохо сказалась неясность путей и методов 
организационного развития. Многое помешали осуществить войны, 
блокады, интервенции, неурожаи и диверсии. 

Классики марксизма научили, как свалить старый строй. Но поня-
тия не имели, как конкретно организовывать социалистическое об-
щество, какими способами решать основные проблемы на производ-
стве, в сфере экономики, культуры, в политике, обществе и семье, ка-
ковыми должны быть функции государства, место партий и других 
общественных организаций в условиях социализма. Всё это реша-
лось методом проб и ошибок, с экспериментами на людях. 

 И до сих пор нет научных ответов на такие вопросы: как должны 
приниматься решения по разным вопросам, необходимо ли какое-то 
голосование, кто и как должен решать разногласия, как находить 
справедливые решения и т.д. ТОД дает научные ответы на эти во-
просы. 
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§ 4. ВОПРОСЫ СОБСТВЕННОСТИ 

 Марксизм рассматривает не столько вопросы организации со-
трудничества людей, сколько имущественные интересы разных клас-
сов, природу прибавочной стоимости и проблему собственности при 
капитализме. Это теория обоснования классовой борьбы за соб-
ственность и распределение прибавочного продукта. Её авторы во 
многом исходят из категорий рыночного общества, т.е. применения 
элементов и критериев договорного механизма. 

 В ТОД вопросы собственности рассматриваются совсем с других 
позиций. Во-первых, в каждом механизме сотрудничества главным 
объектом внимания и высшей ценностью служат совершенно разные 
объекты. В договорном – право собственности, материальные ре-
сурсы и их распределение. В авторитарном механизме – права, 
власть, статус и подчинение. В принудительном механизме самое 
ценное – сила, оружие, средства принуждения и защиты, а в маши-
нальном – сохранение традиций. В коллегиальном механизме – об-
щественно-полезные знания и компетентность. 

 Соответственно, разные и критерии эффективности использова-
ния каждого из механизмов. Если в договорном мерилом успеха яв-
ляются количество денег, прибыль или убыток, то в авторитарном 
мерилом успеха является относительный уровень статуса личности, 
её авторитет, честь и достоинство. В принудительном механизме эф-
фективность измеряется превосходством силы и смелостью. Не слу-
чайно для рыцарей Средневековья оружие и доспехи были ценнее 
всего на свете. Сила давала им и деньги, и власть, и положение в об-
ществе. 

 Господствующие в наше время материальные стимулы и стремле-
ние к обогащению (Д) часто затмевают иные мерила человеческих 
отношений, ценимые в других механизмах: порядочность, доброту, 
честность, верность слову, законопослушание, общественное одоб-
рение и др. В коллегиальном механизме важность собственности 
тоже имеет место, но тут она не является решающим фактором, по-
скольку в центре внимания становится не личный доход от владения 
собственностью, а коллективные интересы по любым вопросам, в 
том числе и по распределению благ между участниками сотрудниче-
ства.  
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 Вопросы собственности при новом социализме должны во мно-
гом решаться примерно так же, как это было в СССР, с той лишь раз-
ницей, что субъектом права при коллегиальных отношениях стано-
вится коллегиальный орган управления социалистической организа-
цией, где каждый участник имеет возможности, права и ответствен-
ность в управлении коллективной деятельностью. 

 Общественная (коллективная, кооперативная, государственная, 
общенародная) собственность на средства производства – характер-
ная черта социализма. Это, пожалуй, одно из главных достижений 
марксизма, исторически проверенное в СССР. Но этого недостаточно.  
Огромную роль играет ещё и то, кто и как распоряжается этой соб-
ственностью. Это могут быть: арендаторы, государственные чинов-
ники, коллектив работников социалистического предприятия, раз-
личные физические и юридические лица, кооперативы, корпорации. 
Результаты их деятельности зависят от многого иного, в т.ч. от вы-
бранной политики и поведения этих субъектов. Скажем, арендатор 
нанимает рабочих, инженеров, менеджеров и т.д., которые самосто-
ятельно имуществом не распоряжаются, а только применяют его в 
работе. В коллегиальном механизме общественное имущество и ре-
сурсы обычно не могут распределяться несправедливо, незаконно 
или использоваться для эксплуатации одних членов коллектива дру-
гими.  

 Если же совместно используемые средства производства принад-
лежат не обществу или коллективу, а конкретному физическому лицу 
(по законам авторитарного или принудительного механизмов), то и 
использоваться они будут в интересах не общества, а данного кон-
кретного лица или коллектива. В таком случае предприятие не может 
называться социалистическим. 

 Для социалистического общественного устройства принципи-
ально важно опираться на общественную собственность на средства 
производства. Но для социалистических отношений это далеко не 
единственное требование. Огромное значение имеют: обществен-
ный контроль за распределением и использованием ресурсов; спра-
ведливое распределение средств потребления; ограничение матери-
ального неравенства; исключение жестокой эксплуатации человека 
человеком. Но это всё имущественные вопросы. Не менее важное 
значение имеют социалистическое воспитание членов общества, а 
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особенно молодёжи, создание для всех равных возможностей полу-
чить образование, работу, медицинское обслуживание, обеспечение 
преобладания социалистических идей в обществе. 

 Путь к этому лежит через ограничение власти монополий, дохо-
дов олигархов, экспроприацию несправедливо нажитых богатств. 

§ 5. СВОБОДА И ДЕМОКРАТИЯ 

  В сегодняшней идеологической войне либеральные пропаганди-
сты часто уповают на идеалы свободы и демократии, выдавая себя 
за их рьяных поборников. Теория организационной деятельности 
вносит ясность в эту проблему. 

  В каждом механизме какие-то лица пользуются повышенными 
правами и свободами, которых у них больше, чем у других. Напри-
мер, в принудительном механизме повышенные возможности у 
сильных, вооружённых и защищённых. В авторитарном механизме – 
у элиты, старших, привилегированных классов и групп (дворянство, 
чиновники и др.). Тут имеет место широкая иерархическая диффе-
ренциация прав и свобод. У одних этих прав и свобод больше, а у 
других – меньше, но у всех они, так или иначе, ограничены их стату-
сом. Ни у кого нет бесконечных прав и свобод, и быть не может. Ко-
нечно, элита в любом МС имеет повышенные свободы и права. Ска-
жем, дворянская демократия авторитарного типа предполагала за-
щиту чести, прав, достоинства и других интересов дворян, в том 
числе в судебном порядке, а порой даже с помощью сатисфакции. 

 В договорном механизме при формальных свободе, равенстве и 
правовой защищённости настоящие, гарантированные свободы име-
ют лишь богатые люди, способные платить не только за удовлетво-
рение физиологических потребностей, но и использование больших 
возможностей путём найма рабочей силы, дорогостоящих интеллек-
туальных и других услуг, включая работу правовых органов, местной 
администрации и др.  

  В коллегиальном механизме участники имеют большие, неотъ-
емлемые права и свободы. Но здесь никто не может игнорировать 
совместно принятые решения, зажимать критику, скрывать от осталь-
ных информацию, кого-то притеснять, кому-то давать привилегии, 
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заниматься самоуправством и т.п. Всё это несовместимо с коллеги-
альностью. Она их исключает, поскольку коллегиальный механизм 
не допускает индивидуальных привилегий и ущемления прав участ-
ников сотрудничества. 

   До сих пор не существовало общества, в котором ни для кого не 
было бы никакой свободы. Причём в ходе социального развития об-
щества и освоения более совершенных механизмов сотрудничества 
растёт и круг лиц, имеющих всё большие права, скажем, на получе-
ние информации, на наличие своего независимого мнения и отсут-
ствие принуждения.  

  Так, в машинальном механизме участники практически не имеют 
собственного мнения и не способны отклоняться от заданного маши-
нального порядка действий. В принудительном механизме у слабых 
практически нет свободы. Выбор ограничен дилеммой подчиняться 
или не подчиняться. Причём за неподчинение грозит наказание. В ав-
торитарном свобода ограничена мнением старших. В договорном 
свобода ограничена материальными возможностями заключать со-
глашения и нанимать работников. В коллегиальном механизме сво-
бода ограничивается общественным мнением и коллегиальными ре-
шениями. Но поскольку у участников существуют общие интересы, то 
коллегиальные реше-
ния идут на пользу 
всех участников и не 
ограничивают их за-
кономерных свобод. 
В саможеланном ме-
ханизме индивид по-
ступает по собствен-
ной воле и разуме-
нию, которые и нала-
гают на него ограничения. 

Проблемы наличия у людей свободы заканчиваются при коллеги-
альном механизме. При нём устройство общества, равенство его чле-
нов уже исключают борьбу за свободу и перетягивание одеяла с дру-
гих на себя. Соответственно должны решаться вопросы собственно-
сти, охраны прав человека, способы удовлетворения потребностей 
членов общества, использования форм организации сотрудничества. 
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Если сегодня недопустимыми считаются прежде всего насилие и 
нарушение прав собственности, то при коллегиальной организации 
насилие будет вовсе исключено из жизни общества по определению, 
а ограничения коснутся авторитарных отношений, необоснованных 
привилегий, субъективных оценок и других отрицательных проявле-
ний авторитарности.   

  Каждый из шести МС предоставляет свою форму, степень сво-
боды и прав конкретному кругу лиц. Количество и качество свободы 
прирастают в каждом более совершенном механизме. В авторитар-
ном их больше, чем в принудительном. В договорном их больше, чем 
в авторитарном. Ещё больше – в коллегиальном. 

С позиций ТОД не может быть абстрактной или безграничной сво-
боды. В каждом механизме она своя, вполне соответствующая ему и 
роли в нём конкретного индивида. Нет свободы вне используемых 
МС. Даже в коллегиальном и саможеланном механизмах она ограни-
чена законами этих МС, процедурами, которые обязаны соблюдать 
все. 

Поэтому поборникам непременного расширения прав и свобод 
надо бороться не за абстрактные индивидуальные «хотелки», а за 
освоение более совершенных механизмов, предоставляющих участ-
никам вполне реальные и закономерно ожидаемые, но всегда чем-
то ограниченные свободы. Верно замечено, что свобода одного кон-
чается там, где начинается свобода других.  

 Люди, требующие больше прав и свобод, зачастую неосознанно 
мечтают о безграничной свободе самого сильного в отношении са-
мых слабых. Но общество при любых механизмах сотрудничества 
устанавливает границы прав и свобод индивида. Проблема – не в 
объеме прав и свобод, а в их осознании и гармонизации для более 
согласованного, эффективного сотрудничества всех участников орг-
систем. 

 Только использование коллегиального механизма сотрудниче-
ства и социалистическое устройство общества могут обеспечивать 
достаточно широкие демократические права и свободы. Иное объек-
тивно невозможно.    

 На Западе широко бытует миф о том, что социализм и коммунизм 
– это жестокие, диктаторские режимы, а рыночный либерализм это,
мол, светоч свободы и демократии. Это большое заблуждение или 
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сознательная ложь. Суровость общественных отношений после за-
хвата власти большевиками была обусловлена объективными труд-
ностями первоначального организационного строительства государ-
ства трудящихся. В первые годы советской власти ничего другого и не 
могло быть кроме диктатуры пролетариата. Без механизма принуж-
дения (военного коммунизма и продразверстки) в голодные годы по-
гибло бы ещё больше людей. 

И следом за принудительным механизмом закономерно последо-
вал авторитарный с его «культом личности». Без господства в даль-
нейшем административно-командной советской системы страна бы 
не победила в Великой Отечественной войне и была бы уничтожена 
вместе со своим населением. Так что можно констатировать, что со-
циализм спас наш народ от истребления. 

 Конечно, дальнейшее организационное развитие страны надо 
связывать сначала с освоением рыночных отношений, а затем дого-
ворно-коллегиальных. Другого пути не существует. 

  Распространённые у нас любители свободы в большинстве слу-
чаев желают собственной бесконтрольности и безответственности. 
Они мечтают безнаказанно нарушать законы и правила, жить за счёт 
других по принципам «не пойман – не вор», «нас не догонишь», «кто 
смел, тот и съел».   

  Только использование коллегиального механизма сотрудниче-
ства и социалистическое устройство общества смогут обеспечивать 
достаточно широкие демократические права и свободы, не ущемля-
ющие основных интересов других членов общества. Жизнь в СССР 
продемонстрировала, что вполне возможно ограничивать сверхдо-
ходы и состояния узкой верхней прослойки зажиточных членов об-
щества.  Социализм – это вполне реальная система более справедли-
вого распределения благ. 

  Дальнейшее организационное развитие страны надо связывать 
сначала с освоением рыночных отношений, а затем договорно-кол-
легиальных. Другого пути социального прогресса не существует. 
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§ 6. СИСТЕМА СОЦИАЛЬНОГО РЕЙТИНГА В КНР 

  Речь идёт о новой Системе социального рейтинга (ССР), внедряе-
мой в настоящее время в Китае. Во многом она уже работает и хо-
рошо себя зарекомендовала. По сути, Китай сейчас последовательно 
создаёт новый тип общественной организации, в которой осуществ-
ляется регулярная оценка деятельности людей. На каждого заво-
дится автоматизированная база данных, характеризующая его соци-
альное поведение, соблюдение установок и правил повседневной 
жизни. При этом автоматически формируется социальный рейтинг 
индивида. Текущая величина этого рейтинга влияет на права и воз-
можности гражданина. Тот, кто более дисциплинирован, аккуратнее 
выполняет общественные установки, тот имеет более высокий соци-
альный рейтинг и может претендовать на определённые льготы и 
преимущества, а если нарушает какие-то правила, то лишается соот-
ветствующих льгот или прав.   

 Если, скажем, кто-то не погашает вовремя банковский кредит или 
не соблюдает установленные правила (например, налоговые пла-
тежи, ПДД), нарушает общественный порядок (вплоть до кашля без 
маски в толпе при пандемии коронавируса) или превышает нормы 
рождаемости, то его социальный рейтинг снижается на определён-
ную величину, что влияет на возможности получения индивидом не-
которых услуг,  льгот и возможностей, скажем, по пользованию ско-
ростным общественным транспортом. Так, в 2020 году 23 миллионам 
китайцев отказали в покупке билетов на самолёт или скоростной по-
езд. Снижается рейтинг у лиц, часто меняющих место работы, не со-
блюдающих установки правительства. Эти люди также могут быть 
строго дозировано ограничены в размерах получения кредитов и т.д.  

 Всякая авторитарная система имеет три основных элемента: 1) 
дача распоряжений и установок, 2) контроль за их выполнением, 3) 
реагирование руководителя на отклонения исполнителей от установ-
ленных требований. Невыполнение хотя бы одного из этих пунктов 
прерывает работу соответствующего механизма, ухудшает деятель-
ность.  Поэтому ССР – это важный инструмент управления, воспита-
ния и повышения эффективности массового сотрудничества.  
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 Если в традиционных авторитарных системах на поведение под-
чинённого руководитель реагирует индивидуально, при этом не все-
гда оперативно и чётко, то автоматизированная система социального  
рейтинга (ССР) позволяет использовать соответствующие механизмы 
без упущений, пропусков и пробелов. Многим нашим руководите-
лям в повседневной управленческой работе не хватает как раз опе-
ративности и обязательности, своевременного контроля и взвешен-
ного принятия мер. ССР делает эту повседневную рутинную управ-
ленческую работу более чёткой, регулярной, юридически выверен-
ной, дисциплинирует миллионы людей и даже поднимает эффектив-
ность народного хозяйства. При огромной численности населения 
Китая удается наладить чёткую работу механизмов сотрудничества.  

   Это огромное достижение и очень полезное дело. Оно позволяет 
массово и результативно использовать простейшие, традиционные, 
но очень действенные механизмы сотрудничества, которые уже 
давно и широко испытывают кризис их ручного применения.   

 В традиционно функционирующем (вручную) авторитарном меха-
низме во многих странах, включая нашу, обычно отсутствует доста-
точно строгая система реагирования на поведение членов организа-
ции. Обычное ручное управление происходит в рамках реальных 
контактов, колебания эмоций и плохо формализованных отношений, 
при которых руководитель кое-как, субъективно, несистемно даёт 
оценки, замечания, излагает своё мнение и личные указания очень 
нерегулярно и не всегда достаточно объективно и ответственно. При 
этом руководитель допускает массу человеческих ошибок: недоста-
точно контролирует подчинённых, сам забывает какие-то правила, 
свои указания и обещания, допускает непоследовательность в своих 
действиях, нерегулярно контролирует подчинённых. В результате по-
ведение людей не очень чётко управляется и  регулируется, что при-
водит к огромным потерям эффективности организаций.    

 Не случайно у нас сплошь и рядом наблюдается масса мелких 
нарушений установленных правил: скажем, множество людей не со-
блюдает установленные правила, санитарные нормы (выбрасывают 
окурки и мусор на тротуар в неположенных местах, паркуют автома-
шины не там, где следует и т.д.) Наши возмущения по этому поводу 
во многом – пустые слова, поскольку отсутствует чёткая, безотказная 
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система реагирования на поведение каждого индивида в каждом за-
служивающем внимания акте. Даже там, где установлены камеры ви-
деонаблюдения и контроля за соблюдением, скажем, ПДД, установ-
ленные алгоритмы системы часто не выполняются, работа организо-
вана нечётко, некачественно и неэффективно. 

 В противоположность этому в ССР информационные потоки авто-
матизированы, реализуя функционирование машинального, прину-
дительного или авторитарного механизмов. Для этого задейство-
ваны три системы учёта: «государственный» (налоги, кредиты, 
оплата счетов ЖКХ), «общественный» (соблюдение ПДД, норм рож-
даемости, общественная активность, оплата проезда, честность пре-
подавателей, почитание родителей, судимость) и «онлайн-учёт» (по-
купательские привычки, взаимодействие с пользователями, досто-
верность информации, размещаемой в Сети). 

 Все эти данные чётко увязаны с расчетом текущей величины рей-
тинга, что определяет возможности граждан в получении кредитов, 
пользовании самолётами и скоростными поездами, доступность обу-
чения и стипендий, размеры страховой премии, досягаемость соци-
альных услуг, размеры ставки кредита, допуск к бюджетным рабо-
чим местам и др.  

В итоге получается очень действенная система контроля и коррек-
ции соблюдения общественных правил поведения, предоставления 
финансовых и иных возможностей для каждого взрослого индивида. 
Наличие такой системы в полуторамиллиардном обществе делает 
его вполне управляемым, организованным, ответственным и эффек-
тивным.  

 В 2020 году китайцам, скрывающим заражение коронавирусом, 
стали снижать социальный рейтинг. Отдельно ведётся социальный 
рейтинг для молодёжи, что призвано улучшать систему воспитания. 
В число нарушений, за которые в 2018 году населению понижали со-
циальный рейтинг, вошли: ложная реклама, нарушение правил без-
опасности лекарственных препаратов. Статистика насчитывает 290 
тысяч случаев, когда частным лицам с низким рейтингом запретили 
занимать руководящие должности или быть юридическими предста-
вителями компаний. Люди с высоким социальным рейтингом быст-
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рее получают шанс на путешествия, скидки на счета за электроэнер-
гию, возможность брать вещи в аренду без залога и получать пони-
женный процент по кредиту в банке. 

 Социальный рейтинг в Китае вводится и для компаний. Бизнес 
должен строго соблюдать около 300 требований государства, кото-
рые касаются налогового учёта, охраны окружающей среды, безопас-
ности труда, качества продукции, кибербезопасности и др. 

 Таким образом, с помощью ССР использующей современные ин-
формационные технологии и четкую социальную политику в Китае 
реализуется хорошо организованная система контроля и управления 
бесчисленными несложными принудительными и авторитарными 
процессами управления обществом.  

Это не пустая говорильня, не либеральное лицемерие и фарисей-
ство, а полезная, чётко действующая система организации управляе-
мого поведения сотен миллионов людей. 

 В наших и Западных СМИ можно найти массу высказываний, 
осуждающих цифровизацию экономической и социальной жизни. 
Многие «эксперты» очень озабочены возможным нарушением ССР 
прав и свобод человека. Такое беспокойство может иметь смысл 
только в буржуазном обществе, власти которого осуществляют цели 
финансовой олигархии в ущерб  населению. Если же командные вы-
соты в государстве находятся в руках трудящихся или их партий, про-
водящих ответственную политику, то результатом применения ССР 
становится благо для общества. Буржуазные свободы – это свободы 
эксплуатации, спекуляции и грабежа. ССР демонстрирует возмож-
ность чёткой, разумной организации жизни огромного населения 
ради его пользы. Положительные последствия такого подхода оче-
видны. Пока либералы всех стран болтали об отсутствии свободы, 
прав человека и нищете населения в Китае за последние десятилетия 
фантастически поднят жизненный уровень, создана мощнейшая в 
мире экономика и быстро растет качество жизни населения огром-
ной страны.   

 Большое число западных и наших экспертов, политологов и эко-
номистов уже десятки лет предрекают Китаю экономический крах. 
Но с позиций Теории организационной деятельности китайский фе-
номен абсолютно правилен, закономерен и имеет прекрасные пер-
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спективы. Он объясняется очень просто: в Китае с помощью ССР су-
мели наладить чёткое, эффективное управление с использованием, 
как традиционных, простых механизмов сотрудничества (М, П, А), так 
и договорного (Д), не потеряв социалистические ориентиры и эффек-
тивное развитие народного хозяйства, обеспечивая удивительный 
рост благосостояния полуторамиллиардного населения.  Секрет 
прост: эффективно используются все организационные механизмы. 
Остальное произойдёт само собой. 

 Мы все, живущие на просторах бывшего СССР, привыкли к пло-
хому, формальному функционированию механизмов сотрудниче-
ства. Очень характерна шутка: «Строгость российских законов ком-
пенсируется необязательностью их исполнения» (П). Авторитарный 
механизм работает у нас обычно плохо. Прошедшее столетие рево-
люций, войн и социальных катаклизмов разрушали в России тради-
ции, веру, уважение к старшим, авторитет руководителей всех уров-
ней и сфер. Достаточно посмотреть какое неверие и неуважение рас-
пространено у нас к полицейским, врачам,  учителям, к соседям и жо-
нам  Мало кто почитает старших, слушается родителей и верит руко-
водителям.     В таких условиях широко используемый у нас автори-
тарный механизм не может быть эффективным. Отсюда и жалкие ре-
зультаты хозяйствования. Без достаточного уважения к руководите-
лям авторитарный механизм слаб или бессилен.  

Большие проблемы и с договорным механизмом. Очень слабо 
знание законов и нормативов. К ним нет достаточного уважения. 
Плохо соблюдаются правила,  соглашения и обещания. Без этого эф-
фективного рынка не может быть. 

Наши люди в своём большинстве не приучены к уважению долж-
ностных лиц и установленного порядка. Многие у нас привыкли к бес-
порядку и безответственности. Получается, что для применения ос-
новных организационных механизмов (П, А, Д) наши люди не очень 
готовы. Эти механизмы – фундамент организации управления. Мен-
тальность (внутренний настрой) не позволяет нашим людям доста-
точно эффективно работать. Это огромная проблема, решать которую 
надо через последовательное кропотливое воспитание миллионов 
людей, создание и использование эффективных организаций. 
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Никто не хочет возиться с каждым, наводя и поддерживая поря-
док. То есть принудительный механизм часто формально предусмот-
рен, но фактически не работает, т.к. некому фиксировать все наруше-
ния и налагать за каждое нарушение соответствующее ему наказа-
ние.   Поэтому многие спокойно мусорят и привыкли к этому. Такой 
беспорядок почти повсеместно. 

 Если установлено применение принудительного механизма (по-
рядок и наказания), то должен быть установлен строгий контроль. 
Без сплошного контроля и неотвратимости наказаний принудитель-
ный механизм не работает. Иначе не приучить огромное число лю-
дей к порядку, который со временем будет поддерживаться всеми 
уже машинально. 

 Признаем реальность.  Наше общество не отличается законопо-
слушанием,  не уважает свои законы, часто не обеспечивает их ис-
полнение, мирится с массовыми нарушениями объявленного по-
рядка. У нас часто проявляются безответственность, попустительство, 
антисанитария и бескультурье. Как это преодолеть? Именно по-ки-
тайски!  Прежде, чем рассуждать о свободе и правах человека, надо 
повсеместно навести и поддерживать чистоту и порядок, искоренить 
варварство и приучить к соблюдению законов. Без этого не могут 
обеспечиваться даже самые элементарные права человека (на 
жизнь, здоровье, безопасность и труд). 

 В чём отличия традиционного использования авторитарного ме-
ханизма от его применения в условиях системы социального рей-
тинга? Психологически механизмы в принципе одинаковые: выше-
стоящая инстанция управляет подчинёнными, даёт им оценки, кон-
тролирует и корректирует их действия. В условиях использования со-
циального рейтинга эти процедуры переводятся в автоматизирован-
ную форму, облегчаются и ускоряются. Но при этом качество, произ-
водительность взаимодействий участников только повышаются. Т.е. 
принципиального отличия в применяемом механизме нет. Это тот же 
самый авторитарный или принудительный механизмы, но с более 
чёткой прямой и обратной связью. Это не ухудшает, а улучшает дис-
циплину, ответственность сторон, оперативность и обязательность 
управленческой реакции.  
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 При использовании рыночной организации в традиционном ва-
рианте между сторонами существуют договорные отношения и со-
блюдаются определённые правила сотрудничества. Т.е. другой сто-
роной в договорном механизме выступают те же участники рыноч-
ного общества (партнёры, банки, суды, налоговые органы, админи-
страции и др.)  Они предъявляют свои требования и претензии, со-
устанавливают нормативы и осуществляют контроль за соблюде-
нием партнёрами законов, правил и соглашений. Система социаль-
ного рейтинга использует те же механизмы, что и традиционные ор-
ганизации. Отличие только в том, что обмен информацией осуществ-
ляется автоматизированно, чётко, по установленным алгоритмам, 
что придаёт им повышенную скорость, масштаб, оперативность и эф-
фективность. 

 Система социального рейтинга предусматривает воздействие не 
только на отдельных физических лиц, но и на различные компании, 

предприятия и банки. Бизнес тоже 
должен строго соблюдать установ-
ленные для него правила и законы и 
оперативно подвергаться коррекции 
в случае отклонения от установлен-
ных регламентов, пользоваться льго-
тами при соблюдении установлен-
ных требований. Именно так реали-

зуется функционирование авторитарного и договорного механизмов 
для управления хозяйственными процессами. Система социального 
рейтинга ускоряет и повышает качество управления как предприяти-
ями, так и миллионами людей на основе применения традиционных 
механизмов сотрудничества и самых современных средств обра-
ботки, передачи и представления информации. 

 Что касается использования коллегиального механизма сотрудни-
чества, то он изначально нуждается в автоматизации. Примером та-
кой АСУ может служить Автоматизированная система оценки и 
оплаты труда, созданная под руководством автора (см.Георгий Ва-
ниев «АСОД, Руководство по освоению»). При коллегиальном со-
трудничестве между участниками принятия решений обычно суще-
ствует интенсивный информационный обмен (сведения, оценки, ар-
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гументы, формулировки, корректировки). Эти данные должны опе-
ративно фиксироваться, собираться, обрабатываться и выдаваться 
участникам в реальном масштабе времени. 
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РАЗДЕЛ 10.  НОВЫЙ СОЦИАЛИЗМ 

§ 1. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ МНОГОУКЛАДНОСТЬ 

 Механизмы сотрудничества – это порождение объективных об-

щественных законов. Каждому уровню развития организации и мен-

тальности соответствует определённый характер форм сотрудниче-

ства (механизмов, методов и способов обеспечения согласованно-

сти). Основных механизмов 6: М, П, А, Д, К, С. В любой человеческой 

организации согласованность обеспечивается какими-то из этих ме-

ханизмов. Минимум одним из них, а максимум – всеми шестью. Кон-

кретный набор этих элементов обеспечения согласованности и сте-

пень их использования зависят от множества обстоятельств и усло-

вий. 

 Если речь идёт о сотрудничестве со множеством людей, то с каж-

дым из них в принципе возможно использование разных особенно 

если они соседние на шкале развития. Некоторые механизмы в кон-

кретных условиях могут преобладать или даже господствовать. Такой 

механизм соответствует ментальности участников и условиям со-

трудничества. С одним человеком отношения могут быть принуди-

тельными, с другим – авторитарными, с третьим – авторитарно-дого-

ворными, а с четвёртым и пятым – договорно-коллегиальными и т.д. 

 Поэтому в разных управленческих структурах или уровнях могут 

применяться разные МС. Обычно чем выше уровень управления, тем 

сложнее решаемые задачи. Поэтому целесообразно, чтобы на более 

высоких уровнях оргструктур использовались и более совершенные 

механизмы. Вполне можно ожидать, что в отдельных оргструктурах 

по мере целесообразности всё больше будет применяться коллеги-

альный или договорно-коллегиальный МС.  

 Если в крупной организационной системе на высших управленче-

ских уровнях ведущую роль играет коллегиальный механизм (К) (или 

договорно-коллегиальный) (К+д), который определяет общие цели, 

задачи и формы работы всей организации, то это значит, что такая 

522



2   

структура может вписываться в социалистическую форму организа-

ции работы предприятия. В ней могут быть: общественная собствен-

ность на средства производства, распределение прибыли в соответ-

ствии с коллегиальным решением, проявление заботы о профессио-

нальном росте персонала, бесплатное (за счёт предприятия) получе-

ние персоналом образования и лечения, достойная пенсия от пред-

приятия. Обеспечение работников жильем, организация льготного 

отдыха за счёт профсоюзов или предприятия.     

 На уровне генеральной дирекции (правления) какого-то предпри-

ятия ведущим механизмом может быть коллегиально-договорный 

(К+д).  На уровне руководства подразделений и служб данного пред-

приятия может преобладать договорный механизм (Д), в цехах и 

участках – авторитарно-договорный (А+д), а в бригадах, скажем, - ав-

торитарно-принудительный (А+п). Такая организационная структура 

может вполне органично и эффективно функционировать.  

 Таким образом, в одной оргстуктуре в принципе может использо-

ваться множество разных механизмов сотрудничества, не мешаю-

щих друг другу. Разнообразие способов обеспечения согласованно-

сти в одной оргструктуре вполне возможно, а то и целесообразно, 

ведь у разных членов организации могут быть разная социальная 

зрелость и разные предпочтения при выборе механизмов сотрудни-

чества. 

 Может возникнуть вопрос: не будут ли в большой оргсистеме ме-

шать друг другу разные механизмы сотрудничества? При правиль-

ном использовании они могут быть в той или иной степени совме-

стимы, особенно, если это близкие на шкале развития механизмы, а 

тем более, если разные механизмы применяются при сотрудниче-

стве с разными людьми. Таким образом, организационная много-

укладность вполне возможна. Надо лишь обеспечивать её эффектив-

ность. 
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§ 2. ПРАВА ЛИЧНОСТИ 

 Право как регулятор общественных отношений тесно связано с 

формами организации. В каждом механизме сотрудничества исполь-

зуются свои способы и приёмы регулирования соблюдения интере-

сов личности или коллектива. 

 В советской организации общества индивидуальные права не 

объявлялись высшим приоритетом, а управление осуществлялось 

широко применявшимся авторитарным единоначалием. И сегодня 

многие ещё считают, что социализм несовместим с личной свободой. 

Чтобы показать различия в регламентирующих правовых основах 

разных типов организации, рассмотрим таблицу 1 закономерностей 

развития права. 

Таблица 1 

ОТЛИЧИЯ ИНСТИТУТОВ ПРАВА В РАЗНЫХ МС 

МС ХАРАКТЕР ПРАВА ОСНОВА СОГЛА-

СИЯ 
  Маши-

нальный 
Привычная норма, традиция Соблюдение обы-

чаев 

Принуди-

тельный 
Право сильного, силовое регулирование Угроза, сила, со-

блюдение дисци-

плины  

Автори-

тарный 
Право старшего, вышестоящего, 

иерархия прав 

Указ, распоряже-

ние, устав, постанов-

ление, положение 

Договор-

ный 
Право собственника, законного вла-

дельца или арендатора 

Закон, норма, со-

глашение, компро-

мисс 

Коллеги-

альный 
Право коллектива, группы лиц, обще-

ства, государства 

Коллегиальные 

решения 

Саможе-

ланный 
Моральное право альтруиста на добрые 

дела 

Общий интерес 

 Таким образом, при господстве машинальных отношений нормы 

поведения имеют характер традиции, при господстве принудитель-

ных отношений право на стороне сильных, в авторитарных системах 
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господствует право старших, в договорных господствует право соб-

ственника, а в коллегиальных отношениях главенствуют права кол-

лектива.  Реально о правах личности можно говорить лишь при ис-

пользовании четырёх МС – П, А, Д, К.  Но это, если личность может 

опереться на превосходство силы (П), статуса (А) или на законное 

право собственника (Д). Понятно, что для этого надо быть сильнее 

или обладать достаточно высоким статусом (А), либо быть собствен-

ником соответствующего имущества или соответствующей величины 

капитала. Но, как известно, подавляющее большинство людей оли-

гархами не являются и больших денег не имеют. Поэтому в плане 

личных прав многие у нас являются никем и звать их никак. Вот так 

либерально и «обеспечиваются» права личности на Западе. 

 По-настоящему права личности могут обеспечиваться только при 

использовании коллегиального или саможеланного МС. Капитализм 

не обеспечивает надёжного соблюдения прав личности. 

 Уже на уровне договорного механизма, который мы выше преду-

сматривали в развитой оргсистеме, права личности вполне могут 

обеспечиваться стандартными способами (справедливые законы и 

суды, чёткая работа правоохранительных органов, равноправные со-

глашения, общественные нормы и др.)  

 Если же какие-то законы или нормы усиливают неравноправие, то 

они обычно соответствуют авторитарному или принудительному ме-

ханизмам. Договорный механизм по-настоящему просто невозмо-

жен без соблюдения базовых норм равноправия и классических прав 

человека. Права личности максимально обеспечиваются при исполь-

зовании коллегиального механизма. В нём действует, например, 

право вето участников при принятии коллегиальных решений.  Без 

согласия индивида и вопреки его мнению коллегиально не могут 

приниматься решения. Таким образом, социализм с главенством в 

нём коллегиального и участием договорного механизмов не только 

совместим с соблюдением прав человека, но и невозможен без них.  

 Поэтому совершенно не состоятельна критика социализма в отно-

шении нарушения прав человека. Настоящий социализм (новый со-

циализм), основанный на коллегиальном сотрудничестве, права че-

ловека не только не нарушает, а, напротив, обеспечивает и защи-

щает. 
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 При сотрудничестве на основе совершенных механизмов (К, С) ин-

дивид имеет полное право на собственное мнение и совместное 

право на коллегиальные решения. При договорном механизме (Д) 

права индивида, например, на собственность, могут быть защищены, 

но далеко не всегда. Скажем, в странах СНГ лица, обладающие адми-

нистративной властью (А), способны порою отнимать собственность 

у успешных предпринимателей. 

§ 3. КОЛЛЕКТИВНЫЕ ПРАВА 

 Под правами человека обычно принято понимать индивидуаль-

ные права отдельной личности на жизнь, свободу, неприкосновен-

ность своего жилища и имущества, на справедливый суд и т.д. Все эти 

права соответствуют характеру договорного механизма, граждан-

ского, рыночного общества, отражают его мораль и нормы сотрудни-

чества. 

 Но развитие общества и возникающие в нем проблемы всё чаще 

не решаются в рамках такого классического права. Подобных про-

блем много: экологические, энергетические, демографические, ре-

сурсные и др. По большому счёту индивидуальные права и свободы 

личности сегодня защищены лишь тогда, когда эта личность имеет 

высокую должность, толстый кошелёк и способна использовать не-

малые ресурсы на юристов и судебное отстаивание индивидуальных 

прав. Проще говоря, классические права и свободы человека – это во 

многом буржуазные права толстосумов.  

 И если судятся материально существенно неравные субъекты, то 

очень надеяться на справедливость нельзя. Побеждают часто деньги. 

Для индивидуалистского, договорного механизма наличие и охрана 

прав личности абсолютно закономерны. Здесь все в состоянии кон-

куренции. Что заработал, урвал или отстоял,  то и твоё. И это лучше 

авторитарного самоуправства. Без хотя бы формального равенства 

эффективных соглашений и охраны имущества прав личности быть 

не может. 
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 В современной юридической науке помимо индивидуальных 

прав выделяют и коллективные или групповые права. Права и сво-

боды человека обычно отражают и защищают интересы личности, 

взятой отдельно, а коллективные права, свободы и ответственность 

регулируют отношения личности и коллектива или отношения раз-

ных коллективов между собой и с обществом. 

 Но некоторые индивидуальные права обеспечивать очень трудно, 

особенно, если нарушаются какие-то коллективные или групповые 

права и интересы. К ним следует относить совместное право множе-

ства людей на объединение, на проведение собраний, демонстра-

ций, право на забастовку, на создание профсоюзов, на кондоминиум, 

на общественные фонды потребления, на пенсионное обеспечение, 

на пользование службами спасения, на помощь правоохранительных 

органов, на защиту от внешней и внутренней опасности, на помощь в 

защите коллективных прав и интересов.  

Современное законодательство и нормы поведения соответ-

ствуют применению достаточно простых механизмов сотрудниче-

ства: М, П, А и отчасти Д.  Если же применяется коллегиальный меха-

низм, а тем более саможеланный, то действующее законодательство 

и общепринятые нормы поведения всё чаще становятся неэффектив-

ными. Так, например, в случае, если решение об избрании способа 

лечения сложной болезни принимал консилиум врачей, то не ясно, 

кто будет нести ответственность за здоровье пациента и возможно 

ли предъявить к кому-то претензии. При нынешнем законодатель-

стве, например, пациенты очень плохо защищены от врачебных оши-

бок, алчности, вредительства, халатности, непрофессионализма мед-

персонала, произвола аптек и т.д. Все эти проблемы застарелые и 

при сохранении нынешней организации медицины будут сохра-

няться. Выход только один – коренная перестройка организации 

здравоохранения с расширением использования коллективного 

права и коллегиальных форм сотрудничества.  

 Пример. Недалеко от многоквартирного дома стихийно образова-

лась свалка мусора, которая всё больше отравляет воздух и почву, что 

отрицательно влияет на здоровье жильцов.  

 Когда кто-то из жильцов попытался защитить свои права на чи-

стый воздух, обратившись к местным властям, то ему многие только 
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посочувствовали. Во-первых, местные чиновники сразу объявляли 

его скандалистом на фоне остальных спокойных граждан. Во-вторых, 

ему приходилось судиться с компетентной организацией, имеющей 

юридический отдел с целым штатом профессионалов. В-третьих, 

действующее законодательство и правоприменительная практика 

усложняли защиту коллективных прав граждан, делая их беспомощ-

ными перед лицом нескончаемых проблем и мощной бюрократиче-

ской машиной. Потому-то массово существуют экологические про-

блемы. Это явное ущемление коллективных интересов жильцов и 

растущая опасность их здоровью. Очевидно имеет место нарушение 

права большого количества людей на чистый воздух. Но технологи-

чески обеспечивать реальную защиту этих прав сложно уже потому, 

что правовая система ориентирована прежде всего на отстаивание 

не коллективных, а индивидуальных прав.  

 Что этому могут противопоставить рядовые граждане? Почти ни-

чего. Все знают, что если «подмазать», то иногда можно решишь про-

блему. Однако скоро встретишься с новой. 

 Для законодательного решения проблем защиты коллективных 

прав необходимо предусмотреть доступные процедуры представи-

тельства и отстаивания общественных интересов, обеспечения ответ-

ственности за их защиту, организации юридической помощи различ-

ным формам представления коллективов и групп. Да и все основы 

общества должны быть иными – всё более коллективистскими, где 

приоритет должен предоставляться не индивидуальной наживе, а 

общественному, коллективному интересу. 

 Здесь имеет место ряд нерешённых проблем. Первая из них – не-

достаточная социальная и правовая зрелость населения. Вторая – 

профессиональная неподготовленность граждан (незнание предме-

тов коллективного приложения сил). Третья – отсутствие у населения 

опыта широкого применения наиболее совершенных механизмов 

сотрудничества (К, Д и С) для защиты и реализации коллективных ин-

тересов. Четвёртая – отсутствие эффективной системы правового ре-

гулирования коллективных отношений в государственных и обще-

ственных организациях. Все эти проблемы в принципе решаемы. 
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 В условиях советской правовой системы наши люди защищали 

свои индивидуальные и коллективные права зачастую путём обра-

щения к должностным лицам государственного или партийного ап-

парата. Эти должностные лица в силу своих общественных или госу-

дарственных обязанностей и функций в той или иной степени авто-

ритарными методами решали возникающие проблемы. Теперь та-

кой системы нет. В условиях рыночного общества каждый сам за 

себя, а коллективные интересы во многом остаются беспризорными.  

Обращаться гражданам по подобным вопросам практически некуда. 

Никому до них нет дела. Неслучайно коллективные и общественные 

нужды сплошь и рядом игнорируются, а должностные лица хамят и 

отвечают цинично. Каждый день от этого страдают тысячи людей. 

 Необходима новая правовая и организационная система, помога-

ющая гражданам решать их коллективные интересы. Методологиче-

ской основой такой системы должны быть нормы и мораль коллеги-

ального механизма. В отличие от нынешних рыночных норм поведе-

ния коллективное право должно исходить из того, что общественные 

интересы имеют приоритет над личными. Каждый человек должен 

свято соблюдать интересы общества как основу собственного благо-

получия. 

 Значительная часть населения сегодня психологически не готова 

ответственно представлять и защищать интересы коллектива. Необ-

ходимо выработать и законодательно (нормативно) закрепить опре-

делённые формы групповой организации совместных действий: ре-

шения насущных проблем, проявления инициативы, обеспечения от-

ветственности, накопления умений и взаимного обучения в условиях 

коллективных отношений. Конечно, каждый должен отвечать за 

себя, но его отношения с обществом должны предполагать взаимные 

обязанности и взаимную поддержку. 

  На основе правовых норм нынешнего уровня правовой культуры 

населения и работы правоохранительной системы человеку трудно 

реализовывать многие свои коллективные интересы. Такими ситуа-

циями, например, являются: желание жильца дома осуществить ре-

монт подъезда; обеспечение чистоты и безопасности в подъезде, на 

своей улице или безопасности детей в школе; желание улучшить ка-

чество обучения своих детей в школе; желание благоустроить двор 
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многоквартирного дома; создать ливневую канализацию и многое, 

многое другое. Подобные элементарные нужды и чаяния миллионы 

простых граждан удовлетворить пока не могут. Не всё в их власти, на 

многое просто не хватает средств, ряд правовых процедур слишком 

сложен или трудоёмок, от многого рядовой гражданин просто от-

странен. И, как правило, человек в отношении многих проблем 

предоставлен сам себе. Никому нет дела до его забот. 

 В коллективном праве должны быть предусмотрены: средства 

для покрытия правовой помощи нуждающимся; строгая ответствен-

ность граждан за обман государства или общества; повышенная от-

ветственность управленческого аппарата за бюрократизм, волокиту 

или игнорирование заявлений, нужд и просьб граждан, тем более за 

административные и уголовные преступления. 

 Процедуры прохождения жалоб и предложений должны быть 

простыми, оперативными и широкодоступными. Необходимы также 

такие законы, которые подвергали бы санкциям лиц, злоупотребля-

ющих вниманием местных и административных органов, мешающих 

им работать. Главенствовать должны коллективные, а не частные ин-

тересы. 

§ 4. ПРИНЦИПЫ СОЦИАЛИСТИЧЕСКОЙ 

ОРГАНИЗАЦИИ 

 За последние двести лет капиталистическое устройство общества 

себя изрядно дискредитировало, что неизбежно питало и укрепляло 

социалистические идеи. Каких только форм социализма не было 

предложено, сформулировано, обсуждено и даже испытано! Общим 

местом в них обычно было провозглашение заботы о простых людях. 

 Одни варианты социализма главным видят государственную соб-

ственность на средства производства, другие – коллективную соб-

ственность на предприятие, в котором работают. Третьи предусмат-

ривают различные способы распределения общественного продукта. 

Четвёртые устанавливают огромные налоги на состоятельных людей 

для законодательного перераспределения средств в пользу бедных. 

530



10  

Пятые уделяют особое внимание культурному развитию, достойному 

быту, отдыху и т.д. Шестые делают упор на централизации хозяй-

ственной жизни и плановом управлении производством и распреде-

лением общественного продукта на основе применения новейшей 

вычислительной техники и экономико-математических методов. 

 Многие авторы большое значение придают антикапиталистиче-

ской направленности социалистического общества, неприятию экс-

плуатации человека человеком, способам перехода общества от ка-

питализма к социализму, необходимости господства коллективист-

ской морали, равенству членов общества, воспитанию молодого по-

коления и в целом нового человека социалистического общества.    

Всё это не лишено смысла и обычно оправдывается соответствую-

щими мотивами. С большинством предложений или принципов 

можно согласиться, особенно в конкретных условиях. В то же время 

все эти предложения и принципы часто носят во многом декларатив-

ный характер, не имеют чётких практических очертаний и исчерпы-

вающего научного обоснования. 

 В таблице 1 сопоставлены 17 основных организационных элемен-

тов, соответствующих трём разным типам оргсистем: предприятие в 

СССР в послевоенное время; предприятие в современной России и 

ожидаемое при новом социализме. Именно при таком сопоставле-

нии хорошо видны организационные различия функционирования 

предприятия при новом социализме. 
Таблица 1. 

СОПОСТАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ЭЛЕМЕНТОВ 

ПРЕДПРИЯТИЯ В СССР, РОССИИ И ПРИ НОВОМ СОЦИАЛИЗМЕ 

ОРГСИ-

СТЕМЫ: 

  СССР 

(50-е - 80-е 

гг.) 

Россия 

(90-е - 20-е 

гг.) 

НОВЫЙ  

СОЦИАЛИЗМ 

Ведущие 

механизмы 

А+п и А+д (стро-

гое и выгодное 

главенство) 
 

А+д и Д+а (вы-

годное главен-

ство и рынок) 

Д+к  и  К+д (зре-

лый рынок, колле-

гиальность) 

Духовная 

основа 

   Авторитаризм, 

     вождизм 

   Либеральный 

 индивидуализм 

Коллективизм 

 Цели 

 предприятия 

     Выполнение 

государственных 

заданий, планов 
 

Получение 

прибыли 

Выполнение 

комплексного 
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плана деятельно-

сти коллектива 

Ориента-

ция на: 

Получение и 

распределение 

ресурсов 
 

Спрос и пред-

ложение 

Потребности 

общества 

Способы 

согласова-

ния 

Призывы, при-

казы, пропаганда 

патриотизма 
 

Соглашения 

с личной выго-

дой, компро-

миссы 

Совместные 

решения, кон-

сенсус 

Подбор 

персонала 

По личной 

 преданности, 

послушанию 

По выгодности  

По полезности 

коллективу или 

рейтингу работ-

ника 
 

    Моральные 

нормы 

Начальник 

(старший) всегда 

прав 
 

Деньги не пах-

нут 

Общественное 

важнее личного 

Чьи интересы 

превалируют 
Старших, 

начальства 

Владельцев и 

их представите-

лей 

Коллектива 

 и общества 

   Порядок 

 принятия 

 решений 

Авторитарный, 

единоначалие 

По выгодности 

для владельцев, 

по закону или 

компромиссу 
 

Консенсус  

в рамках закона 

и соглашений 

Высший орган 

   управления 

 Вышестоящая 

инстанция, 

 дирекция 
 

Дирекция, 

собрание 

 акционеров 

Правление, кол-

легия, совет  

директоров, 

общее собра-

ние 

Критерии 

правильности 

Соответствие 

указаниям и уста-

новкам свыше 

Рентабель-

ность, закон, 
прибыль, выгода 

Верно то, с чем 

все согласны, и всё  

по закону 

Принципы 

распреде-

ления 

По труду с учё-

том значимости 

сферы деятельно-

сти 

По соглаше-

нию, правилу, 

компромиссу и 

договору 

По коллегиаль-

ному решению, по 

закону, труду и со-

глашению 

Положение 

участника 

Исполнитель  

в авторитарной 

 оргсистеме 

Наёмный 

работник 

По коллегиаль-

ному решению, 

компетенции, с об-

щественным  

приоритетом 

Положение Авторитарное 

главенство 

Наёмный 

руководитель 

    Добровольный 

единомышленник 
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организа-

тора 

 у владельцев 

Формы 

собственно-

сти 

Государствен-

ная собственность 

на средства  

производства 

Приватизаци-

онно-воровская,  

государ-

ственно-олигар-

хическая 

Основная  – гос-

ударственная, а 

второстепенная и 

мелкая – частная и 

общественная 

Методы 

управления 

Директивные, 

 плановые 

Частные, 

 рыночные 

Многоуклад-

ные, с приорите-

том государства 

Роль 

государства 

Полный кон-

троль, строгий учёт 

и государственная 

кадровая  

политика 

Сбор налогов, 

невмешатель-

ство   в текущее  

управление 

Единое государ-

ственное  

планирование 

и многоаспект-

ное согласование 

деятельности 

 Изложенные в таблице 1 основные организационные элементы 

предприятия (организации) сформулированы не на основе абстракт-

ных пожеланий и «хотелок», а на основе объективных законов орга-

низационного развития. Все они в основном уже хорошо проверены 

самой жизнью и могут применяться без резкой ломки общественных 

отношений.  

 В самом общем виде социалистическое общественное устройство 
отличается от нынешнего следующими элементами: 

1. Приоритет коллективных интересов над частными.
2. Ограничение неравенства между людьми в доходах и расходах

за счёт соответствующей налоговой системы. 
3. Качественное функционирование правоохранительной си-

стемы. 
4. Государственная монополия на внешнюю торговлю, банков-

скую, военную и правоохранительную деятельность. 
5. Бесплатная массовая, профилактическая медицина.
6. Бесплатное народное образование (возможно и на договорной

основе). 
7. Профессиональная армия в мирное время и обязательный при-

зыв во время войны. 
 Теория организационной деятельности позволяет посмотреть на 

всю эту проблематику с нового ракурса, предлагает новые знания и 
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дополняет абстрактные пожелания конкретными организацион-
ными элементами. Первое, что следует помнить: любая организация 
соответствует использованию определённых механизмов сотрудни-
чества, а потому «обставлена» соответствующими деталями и мето-
дами организационных механизмов.  

 Оргсистема, адекватная социалистическому устройству общества, 

в своих главных элементах должна опираться на коллегиальный и от-

части договорный механизмы.  

 Таким образом, основу социалистической организации состав-

ляют коллегиально-договорные формы сотрудничества с ведущей 

ролью коллегиального механизма, особенно на высшем уровне 

управления (К+д, «коллегиальность»). Иногда это Д+к, «зрелый ры-

нок». Поэтому если какой-то учитель совершил непедагогичный по-

ступок, то этот вопрос может решаться на педсовете коллегиально, 

особенно когда закон для таких ситуаций не требует чего-то одно-

значного. Если коллегиальное решение не достигнуто, то за основу 

решения будет принято положение и норма закона (Д), а в крайнем 

случае – непротиворечащий закону компромисс (Д+а, «рынок»). Если 

и таким образом не обеспечивается согласованность, то отношения 

переходят на более низкий уровень (скажем, на А+д или А+п, «вы-

годное главенство» или «строгое главенство»). Всё-таки это выход. 

 Приведённые в таблице 1 черты социалистической оргсистемы 

мезоуровня касаются верхнего эшелона управления предприятием. 

На более низких ступенях (производства, цехи, отделения, участки) 

реально могут использоваться более простые МС: (Д+а «рынок»), 

(А+д, «выгодное главенство»). При всем том ведущей ролью, арбит-

ром поведения членов организации на всех более низких уровнях 

служат формы организации, принятые в высшем эшелоне управле-

ния, например на техническом, научном или педагогическом совете, 

поскольку на них задаются ориентиры поведения для всех нижесто-

ящих уровней, принимаются стратегические и иные принципиальные 

решения, служащие эталонами, высшими примерами или образ-

цами для всех подразделений. 

 Вывод из сказанного: социалистические формы организации воз-

можны с довольно широким кругом лиц. Но обязательными должны 
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быть общие принципы и общая среда организации. Во-первых, в це-

лом должна быть общественная собственность на важнейшие сред-

ства производства (заводские корпуса, станочный парк, ороситель-

ные системы и т.п.)  Во-вторых, это не исключает возможности непро-

тиворечивого частичного присутствия индивидуальной собственно-

сти. В-третьих, всё это может не исключать использования в отдель-

ных звеньях авторитарного и даже принудительного механизмов, 

чётко ограниченных законом по месту и ситуации. 

 В-четвёртых, коллективная собственность и общность задач 

обычно диктуют целесообразность централизованного, наиболее ра-

ционального и максимально эффективного использования обще-

ственной собственности путём единого планирования, производства 

и распределения.     

 Кстати, на мой взгляд, это значительный, но не обязательный ре-

зерв повышения эффективности хозяйствования. В частности, далеко 

не всегда возможно использование математических методов плани-

рования и регулирования производства и распределения. Собствен-

ники или распорядители многих средств производства могут быть не 

готовы отдать своё имущество под чужое, централизованное, а тем 

более авторитарное управление, потому что не испытывают доста-

точного доверия к трастовой компании. Никто не может дать гаран-

тии строгого соблюдения всеми участниками сделки её условий. И 

если даже кто-то даст гарантии, то далеко не все в них поверят.  

 Формы отношений индивида с организацией, в которой он рабо-

тает, в социалистических условиях могут быть весьма разнообраз-

ными. По соглашению сторон: наёмный труд, совладение, партнёр-

ство, членство в кооперативе, частное владение и т.п. Главное, чтобы 

это соответствовало законам и не нарушало интересов других членов 

общества. 

 Наивно рассуждают те, кто надеется уговорить всех собственни-

ков отдать им в управление свое имущество для якобы более эффек-

тивного его использования. На то и существует частная собствен-

ность, чтобы ею распоряжался только хозяин и по-своему, а не в 

угоду задумкам, обещаниям или мечтам других людей. Да, люди 

иногда отдают на время свою собственность в чужое управление или 

пользование. Но это не лишает их всех прав собственника.  
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 Полная национализация целых отраслей и превращение любой 

собственности в государственную ещё не создает социалистической 

формы хозяйствования. Это скорее государственно-монополистиче-

ское устройство общества. В нём скрыто множество недостатков. 

Возможна эксплуатация работников, лишение их свободы в выборе 

работы, навязывание им искусственных или чуждых форм обще-

ственной жизни, авторитаризм во всех сферах. 

 Это не может считаться социализмом. Именно по этой причине 

настоящего, правильного и эффективного социализма в СССР никогда 

не было.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Управление людьми, создание и использование эффективных ор-

ганизаций – сложнейшая сфера деятельности. Однако теория орга-

низационной деятельности (ТОД) позволяет заниматься ею намного 

более осмысленно, вооружившись новыми представлениями об их 

составе, свойствах и законах функционирования. Руководитель без 

знания ТОД подобен человеку с завязанными глазами.

      В настоящей работе рассмотрены теоретические основы органи-

зационной деятельности, изложено её новое понимание как системы 

обеспечения согласованности сотрудничества, раскрыты закономер-

ности ТОД, процессы возникновения целей и задач, стоящих перед 

коллективом, формы и методы организационно-управленческой де-

ятельности, ход их развития и пути совершенствования. Большое вни-

мание уделено рассмотрению центрального элемента организаций – 

механизмам сотрудничества. Это соответствует их важному месту в 

оргсистемах. 

    Нашли новое осмысление многие конкретные вопросы 

организации. По-казаны пути их развития и возможности 

повышения эффективности. Выявлены причины беспомощности 

одних оргсистем и силы других. Стало понятным, как правильно 

должна быть организована деятельность коллективов, чтобы она 

была наиболее результативной и перспективной. 

    ТОД вначале была всего лишь скромной попыткой понять, как 

устроены небольшие организации, каким объективным законам они 

подчиняются, как их совершенствовать, не причиняя невольно вреда. 

Но оказалось, что организации любого масштаба во многом подчиня-

ются одним и тем же объективным законам функционирования и 

развития. ТОД позволяет не только понимать и совершенствовать 

управление в малых и средних организациях, но и открывает фунда-

ментальные законы и пути развития крупных оргсистем, общества и 

целых стран.  
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Изучение ТОД даёт исчерпывающее понимание состава организа-

ций, правильного их построения и развития. Знание теории позво-

ляет правильно выявлять организационные проблемы, недостатки и 

ошибки, а затем обоснованно их исправлять в любых обстоятель-

ствах.  

    Что касается социального устройства общества, то оно всегда было 

и будет не случайным, а производным от объективных законов и ре-

альных условий среды. 

    Легко увидеть исторические этапы развития организаций с после-

довательным переходом от примитивных механизмов ко всё более 

совершенным. За рабовладельческим (П) строем последовал фео-

дальный (А). За ним объективно появился капитализм (Д). Следую-

щим общественно-экономическим устройством общества станет со-

циализм (К), а точнее – очередные этапы его развития. Нынешний ре-

гресс России в сторону капитализма временный. Он только напомнил 

о фундаментальных достоинствах и исправимых недостатках совет-

ского варианта социализма, позволил на основе ТОД объективно их 

оценить, правильнее прогнозировать и строить перспективные 

формы организации коллективной деятельности.  

    Природа оргсистем имеет позитивную перспективу. Развитие орга-

низаций идёт в сторону совершенства и гуманизации общества. Это 

неизбежная столбовая дорога положительного развития общества. 

Остановить это объективное развитие может лишь глобальная миро-

вая природная или техногенная катастрофа. Поэтому все мы, зем-

ляне, должны беречь нашу планету от таких случайностей.  

    

22.01.2021 
 

Уважаемый читатель! 

Ваши отзывы и замечания будут весьма полезны автору.  

Пишите нам по адресу: http://george.vaniev.kz 
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