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 Создание оптимальной иерархической структуры управления, обеспечивающей эффективное 

и устойчивое функционирование фирмы, актуализируется в условиях постоянно изменяющейся внешней 

среды. Все чаще внимание исследователей обращается на важность неформальных правил, определяющих 

характер внутрифирменных отношений. В данной статье предпринята попытка дать теоретическое 

обоснование применимости категорий феодализма к анализу иерархической структуры управления 

современной промышленной фирмы, а также определить пути преодоления негативных последствий 

внутрифирменного феодализма. Методологической основой исследования являются положения всеобщей 
организационной науки А.А. Богданова. В статье обосновывается существование внутри фирмы такой 

системы отношений, которая фактически согласуется с сущностными характеристиками феодальных 

отношений. Данная система неформальных отношений влияет на принимаемые управленческие решения, 

определяет характер и цели деятельности структурных подразделений промышленной фирмы. 

Обосновывается, что именно характер таких неформальных отношений определяет жизнеспособность 

фирмы в долгосрочной перспективе. Рассматривается процесс получения внутрифирменными 

подразделениями элементов квазифеодальной власти через соуправление функциональными уровнями 

фирмы – физическим (контроль над основными средствами производства), распределительным (контроль 

над материальными, трудовыми и энергетическими ресурсами), экономическим (влияние на денежные 

потоки) и проектно-технологическим (влияние на стратегическое развитие и технологии фирмы). Главной 

причиной внутрифирменного феодализма является расхождение интересов руководства фирмы 

и работников, что, в свою очередь, вызвано разной длительностью обращения их главных активов – 
основных средств производства и труда. Констатируется, что необходимым условием для формирования 

внутрифирменного феодализма является асимметрия информации, свойственная любой иерархической 

структуре. Внутрифирменная феодализация усиливается в тот момент, когда отдельный работник 

и подразделение начинают приобретать специфический «капитал» в виде опыта, знаний технологии 

производства, связей с коллегами и внешними субъектами и т. п. Обосновано, что в условиях 

цифровизации экономики изменяется состав и структура полномочий «феодалов», при этом масштабы 

проявления внутрифирменного феодализма не снижаются. Для противодействия процессам феодализации 

фирмы предлагается использовать такие меры, как удаление «феодалов» и разрушение «феодов», 

перераспределение проектно-технологических прав от «феодалов» к коллективу сотрудников, размытие 

полномочий «феодалов», воздействие на условия функционирования «феодов», изменение иерархичной 

структуры фирмы. Подчеркивается, что возможность ограничения формирования внутрифирменного 
феодализма обеспечивается созданием нового внутрифирменного субъекта – общего совета рядовых 

сотрудников фирмы, наделенного проектно-технологическими правами, уровень которых обратно 

пропорционален уровню прав внутрифирменных «феодалов». Соответственно рост уровня правомочности 

сотрудников фирмы обеспечит ограничение власти внутрифирменных феодалов. Дальнейшие 

перспективы исследования связаны с апробацией гипотезы о формировании внутрифирменного 

феодализма в условиях конкретных промышленных фирм. 

Ключевые слова: работник, собственник, промышленная фирма, сеньор, вассал, власть, права, 

обязанности, кризис, система, надсистема, феодализм, феодал, внутрифирменный феодализм, 
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 Ever changing environment brings to light the need to create the appropriate hierarchical management 

structure maintaining efficient and sustainable firm’s performance. The scholars become more focused on the 
importance of the non-formal rules determining the nature of the intra-firm relations. This article attempts to justify 

theoretically the applicability of the feudalism categories to the analysis of the hierarchical management structure in 

the modern industrial enterprise, as well as to define the ways to overcome the negative implications of the intra-firm 

feudalism. Methodologically, the research is based on the provisions of the A.A. Bogdanov’s general organizations 

science. The article justifies the in-house system of relationships, which, in fact, correlates with the fundamental 

characteristics of the feudal relationships. This system of non-formal relations affects the approved managerial 

decisions, determines the nature and goals of the structural units of the industrial enterprise. It is shown that the 

nature of these non-formal relationships shapes the long-term resilience of the firm. The article looks at how the in-

house departments obtain the elements of quasi-feudal power by controlling the functional levels of the firm – 

physical (control over the main assets), distribution (control over the material, labor, and energy resources), 

economic (impact on the cash flows), and design and technological (impact on the strategic development and firm’s 
technologies). The main reason for the intra-firm feudalism is the difference in opinions among the top managers of 

the firms and its employees, which, in its turn, is caused by different assets circulation periods – the main means of 

manufacturing and labor. It is claimed that information asymmetry inherent to the hierarchical structure is the 

indispensable condition for the intra-firm feudalism. In-house feudalization amplifies when a particular employee 

and its department acquire specific capital, including experience, knowledge about the manufacturing technologies, 

ties with colleagues and outside subjects, etc. It is justified that economy digitalization changes the composition and 

the structure of the feudal lords’ powers, while the scales of intra-firm feudalism manifestations do not change. To 

counteract the firm’s feudalization, the article proposes measures, including dismissal of the feudal lords and 

destruction of feuds, delegation of the design and technological powers from the feudal lords to the personnel, 

blurring the feudal lords’ powers, changing the business conditions for feuds, changes of the hierarchical structure in 

the firm. It is noted that the intra-firm feudalism can be restrained by setting up a new intra-firm unit – General 
Council of Employees empowered with design and technological rights with the level inversely proportional to the 

intra-firm feudal lords’ power level. Therefore, higher level of powers given to the firm’s employees will restrain the 

powers of the intra-firm feudal lords. Further research is seen to be connected with the assessment of the hypothesis 

concerning the development of the intra-firm feudalism in particular industrial enterprises.  

Keywords: employee, owner, industrial enterprise, seigneur, vassal, power, rights, duties, crisis, system, 

system, suprasystem, feudalism, feudal lord, intra-firm feudalism, principal, agent, institutes, digital economy. 

 

   

Введение 

еодализм как явление по-

стоянно используется при 

анализе современности, 

прежде всего в исторических и политиче-

ских аспектах [1]. Так, например, по мне-

нию В. Шляпентоха, «именно феодальная 

модель во многих отношениях является 

более эффективным инструментом для по-

нимания России» [2, с. 37–38]. 

На наш взгляд, такая аналогия мо-

жет быть продуктивной и применительно к 

современной промышленной фирме. Пред-

ставляется, что внутрифирменные взаимо-

отношения часто не ограничиваются ад-

министративным подчинением и имеют 

черты, сходные с феодализмом.  

При всей условности термина «фео-

дализм» можно выделить некоторые его 

характерные черты, которые встречаются в 

практике внутрифирменного управления. 

К существенным признакам феодализма, 

на наш взгляд, можно отнести следующие: 

1. Для феодализма характерно от-

сутствие «сильного политического центра» 

[3, с. 151].  

Известно, что в практике промыш-

ленных предприятий номинальная абсо-

лютная власть генерального директора 

также вполне может ограничиваться влия-

нием авторитетных сотрудников, нефор-
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мальных лидеров, групп интересов и др. 

В этой связи наиболее важные управлен-

ческие решения могут стать предметом 

«политического торга» между генераль-

ным директором и указанными экономи-

ческими агентами.  

2. Полномочия крупных феодалов 

иногда сопоставимы с властью монарха. 

В промышленной фирме очевидным 

аналогом являются отношения директора 

с его заместителями, объективно склон-

ными максимизировать свои внутрифир-

менные полномочия и численность подчи-

ненного персонала, минимизируя вмеша-

тельство руководителя фирмы в деятель-

ность по исполнению своих должностных 

обязанностей. 

3. Вышестоящий феодал не полно-

властен над подчиненными своего подчи-

ненного («вассал моего вассала – не мой 

вассал»).  

В промышленной фирме власть ди-

ректора также ограничена, в т. ч. и над со-

трудниками отдельных подразделений. 

К примеру, передвижения сотрудника по 

иерархической структуре фирмы часто со-

провождаются многочисленными согласо-

ваниями, прежде всего с его текущим и 

будущим прямыми начальниками.  

4. «Возникновение большого коли-

чества уделов, управлявшихся титулован-

ной родней или приближенными королей» 

[3, с. 150].  

Аналогичным образом в промыш-

ленной фирме топ-менеджеры часто склон-

ны делать назначения на ключевые посты, 

исходя в первую очередь из личной пре-

данности кандидатов, а не из уровня их 

профессионализма. В результате могут 

процветать непотизм и кумовство, а клиен-

телизм становится нормой.  

5. «При “феодальной системе” рабо-

чих побуждали к работе не стимулы, есте-

ственно порожденные свободным рынком, 

а сила и принуждение, власть лорда и госу-

дарства, стоявшего за ним» [4, с. xvi].  

Из практики промышленных фирм 

известно, что денежные стимулы не спо-

собны преодолеть склонность сотрудников 

к оппортунизму. Это вынуждает системно 

применять принудительные стимулы (ад-

министративные взыскания, дисциплинар-

ные наказания и др.).  

6. «Феодализм – это, прежде всего, 

система личных связей, иерархически объ-

единяющих членов высшего слоя обще-

ства. Эти связи имели реальную основу – 

бенефиций, которым сеньор жаловал свое-

го вассала в обмен за определенные служ-

бы и клятву верности» [5, с. 88]. Бенефи-

ций «не передавался по наследству и по-

тому теснее связывал бенефициария 

с необходимостью соблюдать интересы 

дарителя» [6, с. 101].  

Аналогичным образом в промыш-

ленной фирме использование «бенефиция» 

сотрудником ограничено сроком его тру-

дового контракта.  

7. Инвеститура, т. е. «введение вас-

сала во владение землей и людьми за счет 

владений его сеньора» [6, с. 109]. При этом 

«вассал крупного сеньора, в свою очередь, 

мог иметь собственных вассалов и переда-

вать им за службу часть своего бенефиция. 

Так возникла феодальная лестница, обра-

зовавшая вертикальную структуру господ-

ствующего сословия» [6, с. 110]. 

Данная форма отношений в совре-

менной фирме аналогична введению гене-

ральным директором («сеньором») со-

трудника («вассала») в должность руко-

водителя подразделения (т. е. в управле-

ние соответствующими активами фирмы) 

в соответствии со штатным расписанием, 

сильно напоминающим описание фео-

дальной лестницы.  

8. Главной производительной силой 

при феодализме являлся зависимый кре-

стьянин, который в отличие от раба оста-

вался собственником своей личности и ра-

бочей силы, благодаря чему мог вести и 

собственное хозяйство. Для таких произ-

водителей (т. е. крестьян) при феодализме 

применяется прекарий (от лат. preces – 

просьба), «т. е. условное земельное держа-

ние, которое крупный землевладелец пере-

давал безземельному или малоземельному 

крестьянину (по его письменной просьбе) 

на определенный срок, часто пожизненно» 

[6, с. 102]. 

Подобным же образом в промыш-

ленной фирме каждый отдельный сотруд-
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ник сохраняет личную свободу, самостоя-

тельно распоряжается нерабочим временем 

и получает индивидуальное рабочее место 

(также по его письменной просьбе, т. е. в 

форме заявления о приеме на работу) в 

«условное держание» на неопределенный 

срок в обмен на присвоение собственником 

большей части результатов его труда. 

9. Существует внеэкономическая 

зависимость эксплуатируемого от эксплуа-

татора. «Иммунитет, наделивший владель-

цев больших доменов прерогативами пуб-

личной власти… Специальные грамоты 

короля наделяли местных феодалов адми-

нистративными, судебными и налоговыми 

функциями. Пожалования такого рода 

(иммунитет) предоставляли сеньорам пра-

во осуществлять внеэкономическое при-

нуждение по отношению к зависимым кре-

стьянам» [6, с. 108]. 

В промышленной фирме каждый 

руководитель также наделен администра-

тивными (график отпусков, отгулы, оче-

редность выхода на работу, работа в вы-

ходные дни и т. п.), судебными (оконча-

тельное решение в производственных спо-

рах, наложение ответственности и т. п.) и 

налоговыми (например, в виде доброволь-

но-принудительных членских взносов в 

профсоюз, корпоративный пенсионный 

фонд, на корпоративные мероприятия и 

т. п.) полномочиями. Кроме того, внеэко-

номическое принуждение вполне способно 

затрагивать и личную жизнь работников 

(копирование подчиненными увлечений 

начальника, его способов проведения до-

суга, соблюдение дресс-кода и морального 

облика в повседневности и т. п.).  

10. Доминирующая роль аграрного 

сектора экономики, который был ориенти-

рован строго на экстенсивные, а не интен-

сивные способы производства: «феодаль-

ное хозяйство … исключало интенсивный 

путь развития, оставалось только расши-

рять площадь обрабатываемых земель» [5, 

с. 60]. На наш взгляд, важным здесь явля-

ется предельная рутинизация сельскохо-

зяйственного производства в период фео-

дализма. 

Аналогичным образом внутрифир-

менный феодализм плохо совместим 

с технологическим и научно-техническим 

развитием: для него в большей степени 

свойственно перманентное воспроизвод-

ство одних и тех же рутинных процессов. 

Именно поэтому в периоды качественного 

скачка и технологического перевооруже-

ния топ-менеджеры предприятия вынуж-

дены напрямую взаимодействовать с раз-

работчиками и непосредственными изго-

товителями продукта, исключив посредни-

чество иерархической структуры. Более 

того, «наемные менеджеры почти всегда 

против радикальных инноваций» [7, с. 22], 

так как зарплата «наемного менеджмента 

выплачивается за счет выручки от продаж 

(оборота). В то же время именно объем 

выпуска и продаж фирмы при внедрении 

радикальных технологических инноваций» 

сокращаются в первую очередь [7, с. 23]. 

Сходство аграрного феодализма и 

рутинной деятельности внутрифирменного 

феодализма, на наш взгляд, может следо-

вать и из высказывания А.А. Богданова о 

том, что «идеал “промышленного феода-

лизма”» представляет «на самом деле 

большое организационное сходство с иде-

алом старого феодализма при совершенно 

ином, разумеется, социальном содержа-

нии»
 
[8, с. 74]. В другой работе он отмеча-

ет, что «регулирование по шаблонам, 

например, предписание рабочим жестко 

определенного дневного задания» мало 

зависит от опыта, знаний и культуры ра-

ботника, в результате чего его работа «до-

водится в массе случаев до такой элемен-

тарности, что передается неквалифициро-

ванному работнику и машине» [9, c. 80]. 

Вследствие этого наиболее благо-

приятная среда для внутрифирменного фе-

одализма наблюдается в тех отраслях 

и сферах деятельности, для которых свой-

ственна рутинная, а не инновационная дея-

тельность. Предельная рутинность основ-

ного технологического процесса с управ-

ленческой точки зрения идентична рутин-

ности сельскохозяйственного производ-

ства в период господства средневекового 

феодализма. 

К дополнительным признакам фео-

дализма, на наш взгляд, можно отнести 

следующие: 
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1. Коммендация (от лат. commendare – 

поручать, вверять) – «договор или акт вступ-

ления под покровительство более могуще-

ственного человека» [6, с. 109]. «Сеньора и 

вассала соединял вассальный договор. Вас-

сал приносил оммаж сеньору» [5, с. 89]. Та-

кой «акт сопровождался церемонией подчи-

нения (оммаж, от фр. homme – человек), как 

правило, на святых дарах», принесением 

клятвы верности, после чего он считается 

«вассалом своего сеньора» [6, с. 109]. 

Приход в фирму нового значимого 

сотрудника также часто сопровождается 

формальной или неформальной церемонией 

введения в должность. Как минимум при 

своем представлении сотрудникам фирмы 

он может давать обязательство работать на 

интересы фирмы, а как максимум может 

участвовать в церемонии принятия «прися-

ги» фирме. Для этой же цели служит корпо-

ративный гимн, исполнение которого в не-

которых фирмах является обязательным
1
. 

Кроме того, часто такие церемонии приоб-

ретают форму корпоративных ценностей, 

прописанных в коллективном договоре с 

работниками, «по которому они должны … 

придерживаться ЗОЖ и позитивного мыш-

ления, разделять ценности компании»
2
. 

2. Если при феодализме практикова-

лось присвоение части труда крестьян «се-

ньорами в форме феодальной ренты и цер-

ковью в форме десятин и милостыней» [5, 

с. 211], то в условиях современной экономи-

ки практикуются или как минимум поощ-

ряются барщина и повинности в виде лич-

ной помощи «феодалу» (в форме участия в 

снабжении его ресурсами, связями, услуга-

ми, обеспечении его ближайших родствен-

ников, вплоть до организации досуга и обу-

стройства личного жилья). 

                                                
1 «Гимн компании слушаю стоя»: Как корпоративные 

ценности становятся скрепами // Секрет фирмы. 26 

июля 2016. URL: https://secretmag.ru/trends/players/gimn-

kompanii-slushayu-stoya-kak-korporativnye-cennosti-

mutiruyut-v-duhovnye-skrepy.htm (дата обращения: 

01.10.2020). 
2 Грозовский Б. Дело веры: как эзотерические практики 

помешали развиваться ФК «Уралсиб» // Ведомости. 20 

мая 2015. URL: https://www.vedomosti.ru/opinion/articles/ 
2015/05/21/delo-veri-kak-ezotericheskie-praktiki-pomeshali-

razvivatsya-fk-uralsib (дата обращения: 01.10.2020). 

3. «Неприкрытый произвол админи-

страции, воспринимавшей все достояние 

государства как свою собственность» [3, 

с. 152].  

Внутрифирменные коллективные 

субъекты (департаменты, службы, отделы и 

т. п.), хорошо осознающие свои оппортуни-

стические интересы, также стремятся к мак-

симальному присвоению ресурсов фирмы и 

их расходованию на свои узкогрупповые 

цели.  

4. Действия вассалов регламентиро-

вались разного рода распоряжениями (капи-

туляриями). Так, например, «капитулярий о 

виллах изобилует распоряжениями по сбору 

винограда, изготовлению и хранению вина, 

выращиванию многочисленных огородных 

и садовых культур» [6, с. 103]. 

Данный документ имеет прямую 

аналогию с современной должностной ин-

струкцией, в которой, как правило, обязан-

ности прописываются максимально полно, а 

права сотрудников часто не конкретизиру-

ются.  

Приведенные схожие черты феода-

лизма и фирмы могут означать и наличие 

системного сходства между ними. 

Нам представляется, что феодализа-

ция принципиально шире, чем сфера госу-

дарственной бюрократии, и характерна для 

любых социальных, экономических и поли-

тических структур. Внутрифирменный фео-

дализм представляется неизбежным спутни-

ком любых иерархических структур, насчи-

тывающих три и более уровня подчинения, 

вне зависимости от названия должностей и 

подразделений. Кроме того, такие квазифео-

дальные черты могут наблюдаться не только 

в административно-бюрократических отно-

шениях (например, гендиректор – замести-

тель директора), но и сугубо производствен-

ных (например, начальник смены – бригадир). 

В данной статье в качестве объекта 

используется промышленная фирма, так как 

она позволяет наиболее четко выделить от-

дельные функциональные уровни деятель-

ности. Однако выводы, сделанные на ее ос-

нове, на наш взгляд, могут быть перенесены 

и на другие типы фирм, а также на все виды 

рынков (в т. ч. сельское хозяйство и сферу 

услуг).  

https://secretmag.ru/trends/players/gimn-kompanii-slushayu-stoya-kak-korporativnye-cennosti-mutiruyut-v-duhovnye-skrepy.htm
https://secretmag.ru/trends/players/gimn-kompanii-slushayu-stoya-kak-korporativnye-cennosti-mutiruyut-v-duhovnye-skrepy.htm
https://secretmag.ru/trends/players/gimn-kompanii-slushayu-stoya-kak-korporativnye-cennosti-mutiruyut-v-duhovnye-skrepy.htm
https://www.vedomosti.ru/opinion/articles/
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Рассмотрим научные концепции, ко-

торые отражают отмеченные выше сходные 

черты феодализма и фирмы. 

Применимость известных эконо-

мических концепций к исследованию 

внутрифирменного феодализма 

казанные выше феодальные 

черты внутрифирменных от-

ношений уже были рассмот-

рены в ряде теоретических концепций. Од-

нако, на наш взгляд, введение в научный 

оборот категории «внутрифирменный фео-

дализм» позволило бы более четко зафикси-

ровать системный характер этих черт и вы-

работать соответствующие им управленче-

ские технологии. В этой связи кратко рас-

смотрим представления о данном явлении в 

существующих теориях. 

Теория бюрократии 

М. Вебер полагал, что чиновники 

«лично свободны и подчиняются только в 

пределах служебных обязанностей, … рабо-

тают на условиях полного отделения от 

средств управления и без апроприации слу-

жебного места, … подчиняются строгой 

единообразной служебной дисциплине и 

контролю» [10, с. 259]. Однако практика по-

казывает, что чиновники государственного 

сектора и топ-менеджеры предприниматель-

ских структур работают в соответствии с 

неформальными правилами, а не контракт-

ными обязательствами. Это проявляется, 

например, в стремлении приватизировать и 

передать свою должность по наследству; 

ориентации на личную преданность сотруд-

ников, а не служебную дисциплину; жела-

нии избавиться от любой формы контроля. 

Следствием этого является возникновение 

внутрифирменных политических процессов, 

что противоречит положению теории бюро-

кратии «о доминанте экономических моти-

вов во всех процессах, которые происходят 

и могут происходить в обществе» [11, 

с. 170].  

Если в теории бюрократии топ-

менеджеры имеют «монопольного покупа-

теля своих услуг» [12, с. 271], то внутри-

фирменные «феодалы» активно стремятся 

найти и других покупателей (за пределами 

фирмы), что позволит им обрести независи-

мость. В ходе этого они неизбежно создают 

коррупционные структуры, действующие в 

их узкогрупповых интересах. 

Теория социальных сетей 

В отличие от большинства социаль-

ных сетей внутрифирменный феодализм ло-

кализован в рамках одной организации и 

слабо ориентируется на индивидуальные 

симпатии и предпочтения. Кроме того, со-

циальные сети предполагают примерно оди-

наковый социальный статус для всех участ-

ников, равноправные отношения между ни-

ми, а иногда и анонимный характер взаимо-

действий. Феодальные же отношения субор-

динационны, в них четко определены фор-

мальные и неформальные полномочия, а 

также персональная ответственность. 

Следует согласиться с М. Кастель- 

сом в том, что деятельность социальных се-

тей «связана с реальной подчиненностью 

этих сетей логике вертикальных организа-

ций, чья власть была вписана в институты 

общества и распространялась через одно-

сторонне направленные потоки управленче-

ских команд и контролирующих указаний» 

[13, с. 39]. Это как раз и подчеркивает прин-

ципиальное отличие горизонтальных отно-

шений в социальных сетях и вертикально-

иерархических отношений, свойственных 

феодализму.  

Теория административного рынка  

По мнению С. Г. Кордонского, адми-

нистративный рынок является «жестко, но 

многомерно иерархизированной синкретич-

ной системой (где экономический и полити-

ческий компоненты даже аналитически не 

могли быть разделены), в которой социаль-

ные статусы и потребительские блага кон-

вертируются друг в друга по определенным, 

отчасти неписанным правилам, меняющим-

ся во времени» [14, с. 11]. Торг происходит 

«между обладателями административных 

прав на потребительские ценности. Послед-

ние всегда были в “дефиците”, и получить 

их можно было, только предъявив на них 

свои административные права, постояв при 

этом в очереди и поторговавшись с теми, 

кто распределяет блага» [14, с. 14]. В таком 

понимании рынок и торг предполагают не-

которую равноправность участвующих сто-

рон (в противном случае это было бы при-

своением, а не торгом).  

У 
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Если рассматривать уровень отдель-

ного предприятия, то теория административ-

ного рынка описывает «торг между рабочи-

ми, линейными и функциональными руково-

дителями» [14, c. 73], в то время как внутри-

фирменный феодализм подразумевает суще-

ствование в рамках промышленной фирмы 

многоуровневых конкурирующих феодаль-

ных структур, которые могут включать в себя 

и рабочих, и руководителей разных уровней 

управления. 

С.Г. Кордонский подчеркивает, что 

«ни один из элементов административного 

рынка не мог иметь собственных целей и об-

ладать средствами для их достижения» [14, 

с. 80]. В противоположность этому внутри-

фирменные феодальные структуры обладают 

и ясно осознаваемыми оппортунистическими 

групповыми целями, и средствами для их до-

стижения. 

Теория неокорпоративизма 

И.Н. Шапкин справедливо обращает 

внимание на принципиально важное свой-

ство корпоративизма, которое состоит «в ак-

тивном взаимодействии с властью для того, 

чтобы их интересы и запросы были не только 

услышаны, но и реализованы» [15, с. 80]. На 

наш взгляд, ситуация внутри фирмы может 

быть иной: цель внутрифирменных феодаль-

ных структур состоит не в том, чтобы декла-

рировать и открыто продвигать свои интере-

сы, а в том, чтобы оппортунистически пере-

распределять в свою пользу ресурсы фирмы. 

Наиболее эффективно внутренние феодаль-

ные структуры достигают этого в том случае, 

если формально соглашаются с целями соб-

ственника и топ-менеджера, но скрыто реа-

лизуют свои узкогрупповые, оппортунисти-

ческие интересы. Квазифеодальные вотчины, 

не будучи зафиксированными в каких-либо 

реестрах или штатных расписаниях, стремят-

ся оставаться невидимыми, поскольку чем 

более они заметны, тем более уязвимы.  

Модель «принципал – агент» 

«Агентская теория (и присущая ей 

проблема оппортунизма) исходит из ограни-

ченной рациональности экономических аген-

тов» [16, с. 213], а также из возможности 

проявления оппортунизма обеими сторонами 

взаимодействия. При этом считается, «что 

оппортунистическое поведение высших ме-

неджеров может проявляться в двух формах» 

[17, с. 99] – злонамеренное и «незлонамерен-

ное поведение, ведущее к значительным по-

терям фирмы» [17, с. 99]. На наш взгляд, 

внутрифирменные феодальные структуры 

однозначно ориентированы на сугубо эгои-

стичные и ясно осознаваемые цели, прежде 

всего извлечение личной выгоды. Именно по 

этой причине они так же, как и агенты, очень 

чувствительны к асимметрии информации. 

Кроме того, модель «принципал – агент» 

уделяет основное внимание случаям, когда 

агент является отдельным индивидом. В кон-

тексте внутрифирменного феодализма инди-

видуальный оппортунизм является только 

первой стадией, предшествующей неизбеж-

ному оформлению группового характера ин-

тересов и целей, в ходе чего отношения внут-

ри фирмы складываются между сложно 

устроенными неформальными сообщества-

ми, некоторые члены которых могут не иметь 

прямого отношения к формальному контрак-

ту с принципалом. 

По указанным выше причинам кате-

гория «внутрифирменный феодализм» пред-

ставляется нам более удачной, а термин «фе-

одализация» подчеркивает первичность си-

стемных отношений внутри фирмы.  

Советская историческая энциклопе-

дия отмечает, что «при всем многообразии 

конкретно-исторических, региональных раз-

новидностей феодализма и его стадиальных 

особенностей две черты, характеризующие 

производственные отношения этого строя, 

обязательны для признания данного обще-

ства феодальным: во-первых, монополия 

господствующего класса на земельную соб-

ственность …; во-вторых, экономическая ре-

ализация этой собственности в форме мелкой 

агрикультуры, т. е. наличие у крестьянина 

самостоятельного хозяйства, ведущегося на 

принадлежавшей крупному собственнику 

(государству или господину) земле и поэтому 

обремененного службами и повинностями 

(феод, земельная рента) в пользу собственни-

ка»
1
. В наше время полномочия собственника 

на все активы предприятия аналогичны мо-

                                                
1 Советская историческая энциклопедия. М.: Государ-
ственное научное издательство «Советская энциклопе-

дия», 1974. Т. 15. С. 20. 
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нополии господствующего класса на зе-

мельную собственность, а самостоятельное 

хозяйствование крестьянина на господской 

земле – распоряжению работником средства-

ми производства фирмы. Рутинный характер 

производства многих современных промыш-

ленных фирм также очень близок рутинности 

сельского хозяйства средневековья. 

Обзор современных экономических 

публикаций показывает, что квазифеодаль-

ные отношения внутри фирмы отчетливо 

фиксируются, но рассматриваются как от-

дельные неформальные отношения, без вы-

явления системных связей между ними.  

Так, M. Jan подчеркивает «важность 

личных отношений и неформальных инсти-

тутов семьи, касты и религии для установ-

ления доверия и появления классовой стра-

тификации участников рынка» [18, с. 225]. 

Ряд исследователей получили ре-

зультаты, из которых можно сделать вывод 

о том, что чем сложнее производственная 

деятельность, тем в большей степени ис-

пользуются «неформальные механизмы» и 

«неформальная координация», которая 

«направлена на личные отношения и отно-

шения между работниками» [19, с. 597]. Бо-

лее того, по их мнению, «формальная коор-

динация не имеет смысла в исследованиях и 

разработках, где факторы производства … 

не являются предсказуемыми или часто из-

меняются» [19, с. 601]. 

Существует мнение и о том, что не-

формальные отношения напрямую влияют 

на финансовые показатели и кредитные рей-

тинги: «Неформальные ограничения, выте-

кающие из культуры, оказывают огромное 

влияние на повседневное поведение ... Куль-

тура напрямую влияет на восприятие мене-

джерами сомнительной деловой практики … 

и косвенно влияет на выбор менеджеров в 

отношении раскрытия финансовой инфор-

мации, качества финансовой отчетности … 

и степень управления доходами» [20, с. 2]. 

Следствием этого является изменение «ка-

чества корпоративных инвестиционных рей-

тингов» [там же]. 

На наш взгляд, указанные и многие 

другие исследования подтверждают значи-

мость неформальных институтов в развитии 

фирм. При этом представляется, что элемен-

ты неформальной координации (обычаи, 

привычки, доверие, репутация и др.) не мо-

гут рассматриваться разрозненно и изолиро-

ванно друг от друга. Они укоренены в исто-

рически сложившейся квазифеодальной си-

стеме внутрифирменных отношений. В этой 

связи далее рассмотрим права и обязанно-

сти, лежащие в основе таких отношений. 

Неявные права работника как 

предпосылки для внутрифирменной 

феодализации  

 предельно простом случае 

(при взаимодействии работо-

дателя и единственного ра-

ботника) происходит одновременное и 

встречное движение как прав, так и обязан-

ностей, которые должны примерно уравно-

вешивать друг друга (как минимум в момент 

начала производственного взаимодействия). 

От работодателя к работнику передаются: 

1. Право на производительное ис-

пользование основных средств производства 

в соответствии с технологией изготовления 

продукта. 

2. Право на извлечение полезных 

свойств из сырья и материалов, а также из 

их соединения и комбинирования на произ-

водственных участках фирмы. 

3. Право на получение оплаты труда, 

адекватной вложенному труду. 

В обратном направлении движутся 

обязанности работника, соответствующие 

правам работодателя:  

1. Право работодателя располагать 

рабочим временем работника. 

2. Право работодателя использовать 

по своему усмотрению опыт, навыки, физи-

ческие и другие свойства работника в тече-

ние рабочего времени с целью изготовления 

готового продукта. 

3. Право присваивать и по своему 

усмотрению распоряжаться материальными 

и нематериальными результатами труда ра-

ботника.  

Факт заключения трудового договора 

(формального или устного) говорит о том, 

что обе стороны не являются самодостаточ-

ными, нуждаются в производственном со-

участии другой стороны и осознанно согла-

шаются с тем, что будут прилагать только те 

трудовые и производственные действия, ко-

В 
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торые взаимодополняют полезные трудовые 

и производственные действия другой сторо-

ны. Тем самым в момент соглашения сторо-

ны сознательно уменьшают степень своей 

свободы и действуют так, чтобы сохранить 

созданную ими целостную производствен-

ную систему. В итоге «участники заинтересо-

ваны в продолжении сделки, так как не жела-

ют терять свои трансакционно-специфические 

инвестиции» [21, с. 102]. Однако, несмотря на 

это, их долгосрочные интересы чаще всего не 

совпадают. 

Независимо от характера взаимодей-

ствия работодателя и работника, каждый из 

них живет в своем временном интервале, 

равном длительности кругооборота их акти-

вов. Для работодателя он равен сроку окупа-

емости основного капитала, для работника – 

сроку «оборота труда», т. е. интервалу вре-

мени между началом работы и моментом 

получения полной оплаты за совершенный 

труд. Соответственно горизонт планирова-

ния у них кардинально отличается. В первом 

случае ожидаемые результаты максимально 

отдалены, что требует долговременного ин-

вестирования средств, сил, связей. Такая 

долгосрочность делает необходимым учет 

множества сторонних факторов и интересов, 

что, в свою очередь, требует способности к 

прогнозированию и анализу причинно-

следственных связей. Во втором случае 

ограниченный горизонт планирования ра-

ботника не поощряет длительную привязку 

к конкретному рабочему месту, фактически 

подталкивая его к предельно близким целям 

и максимально быстрой отдаче на вложен-

ный труд.  

Таким образом, неизбежно возника-

ющее рассогласование циклов потребления 

главных активов (своего рода ликвидность 

труда и основных средств) и вытекающих из 

них интересов ведет к нарастающим проти-

воречиям между работником и собственни-

ком фирмы. Некоторый контроль над ос-

новными средствами, который получает ра-

ботник, ведет к тому, что эти средства часто 

начинают эксплуатироваться, исходя из 

краткосрочных интересов этого работника 

(например, максимально интенсивно, с не-

достаточным техобслуживанием, без долж-

ной заботы, а также в интересах тех лиц, ко-

торые способны быстро возместить поне-

сенные затраты труда, в т. ч. и противоправ-

ным способом).  

Вследствие этого работник объек-

тивно выигрывает, если ограничивает ин-

формированность собственника и его кон-

троль над основными средствами. Другими 

словами, благодаря асимметрии информа-

ции, работник неявно приобретает элементы 

власти над чужим капиталом в рамках свое-

го производственного участка. 

Другим аспектом таких взаимоотно-

шений является связь с внешней средой. Ра-

ботодатель берет на себя целый ряд функ-

ций, освобождая от них работника: 

1. Обеспечение поставок сырья и 

сбыта готового продукта. 

2. Поддержание работоспособности 

основных средств. 

3. Взаимодействие с обществом, ор-

ганами власти, конкурентами и другими 

экономическими агентами. 

4. Обеспечение сотрудника работой и 

соответствующей оплатой труда, тем самым 

фактически гарантируя жизнеспособность 

работника и всей его семьи. 

В совокупности собственник берет на 

себя бόльшую часть функций работника, 

оставляя ему только физические процессы 

производства. Возникающий тем самым пе-

рекос в распределении функций и соответ-

ствующих им рисков ведет к тому, что поло-

жение работника становится более стабиль-

ным и прогнозируемым. Появляющаяся у 

него уверенность и отсутствие чувствитель-

ности к внешнерыночной ситуации являются 

основанием для развития оппортунизма. 

При этом чем длительнее срок окупа-

емости основных средств производства, тем 

уязвимее положение их собственника. В 

этой связи позиция работника более выиг-

рышна, если нет таких стабилизирующих 

факторов, как: 

 высокий уровень конкуренции на 

рынке труда; 

 наличие социальных и личных обя-

зательств (семья, дети и т. п.);  

 наличие финансовых обязательств; 

 личные предпочтения и лояльность 

фирме. 
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Исходя из вышесказанного, чем дли-

тельнее взаимодействие работодателя и ра-

ботника, тем в большей степени последний 

способен присваивать неявные права, т. е. 

права по использованию основных средств 

производства в своих личных интересах, а 

не в интересах работодателя. В ходе этого 

процесса он может последовательно полу-

чать все больше полномочий, которые мож-

но сгруппировать по функциональным 

уровням деятельности фирмы: 

1) Физические, связанные с преобра-

зованием ресурсов на производственных 

участках фирмы в готовый продукт: 

 право на эксплуатацию основных 

средств производства; 

 право на своевременное техниче-

ское обслуживание основных средств про-

изводства; 

 право на получение средств инди-

видуальной защиты, инструментов и других 

расходных материалов. 

2) Распределительные, связанные со 

своевременным обеспечением производ-

ственного участка всеми необходимыми ре-

сурсами: 

 право на получение транспортных, 

логистических и иных услуг;  

 право на получение энергетиче-

ских и иных ресурсов, необходимых для 

осуществления производственного процесса; 

 право на своевременное обслужи-

вание рабочего места; 

 право на профессиональную под-

готовку, получение новых знаний, опыта, 

квалификационного уровня; 

 право на получение производ-

ственной помощи от коллег; 

 право пользования услугами 

вспомогательных подразделений и др. 

3) Экономические, связанные с под-

держанием производственной деятельности 

с помощью движения денежных средств и 

их эквивалентов: 

 право на получение оплаты своего 

труда согласно трудовому договору; 

 право на материальное и немате-

риальное стимулирование и участие в разра-

ботке системы мотивации; 

 право на получение помощи фир-

мы в удержании и перечислении налогов; 

 право на обеспечение фирмой фи-

нансового и юридического взаимодействия с 

поставщиками основного и оборотного ка-

питала, покупателями, банками, органами 

власти; 

 право на участие в планировании 

и осуществлении бюджетной политики, ка-

сающейся его производственного участка.  

4) Проектно-технологические, свя-

занные с встраиванием фирмы в экономиче-

скую систему региона и страны: 

 право на информацию о техноло-

гиях производства; 

 право на информацию о планиру-

емых проектах; 

 право на участие в разработке и 

применении новых производственных и 

иных технологий; 

 право на согласование стратегии 

компании; 

 право на участие в коммуникациях 

с государственными органами власти; 

 право на участие в разработке эти-

ки компании. 

Последовательное получение все бо-

лее высоких прав (физических, распредели-

тельных, экономических и проектно-

технологических) создает предпосылки для 

феодализации сотрудников и подразделений 

промышленной фирмы. Особенно эти тен-

денции усугубляются в фазе зрелости, когда 

положение промышленной фирмы устойчи-

во и прибыльно.  

С этой точки зрения отдельные под-

разделения имеют объективную тенденцию к 

максимальному расширению, «окуклива-

нию» и замыканию на самих себя. Если орга-

низационные технологии не предполагают 

механизмов противодействия этим тенденци-

ям, то феодализация лавинообразно усилива-

ется и может привести к утрате целостности 

фирмы. 

Вместе с тем из вышесказанного сле-

дует, что внутрифирменная феодализация 

является объективным процессом, который 

может быть ограничен, но не может быть 

полностью уничтожен. Далее рассмотрим его 
характерные черты в промышленной фирме. 
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Промышленная фирма как 

результат феодальных отношений 

родолжая аналогию с феода-

лизмом, можно сказать, что 

собственник или директор 

фирмы («сюзерен») назначает начальников 

подразделений («феодалов») на должность 

(«на кормление») в обмен на лояльность, 

которая проявляется в готовности предо-

ставлять услуги, необходимые для осу-

ществления всего процесса производства в 

рамках фирмы.  

Фирма как таковая для поддержания 

своей конкурентоспособности должна опе-

ративно улавливать рыночные сигналы и 

трансформировать их в управленческие им-

пульсы. Данная функция возлагается в 

первую очередь на директора, который ге-

нерирует такие импульсы и доводит их до 

топ-менеджеров («феодалов»), транслиру-

ющих их своим сотрудникам («вассалам»).  

Управленческие импульсы могут 

быть: 

1. Физическими (приказ, поручение, 

разговор, выговор / благодарность, утвер-

ждение в должности, допуск к работе 

и т. п.). 

2. Витальными (программа поддер-

жания здоровья, медицинское страхование, 

режим работы и отдыха и т. п.). 

3. Денежными (премирование / де-

премирование, социальный пакет и др.). 

4. Профессиональными (продвиже-

ние по карьерной лестнице, наделение но-

выми полномочиями, предоставление воз-

можности повышения квалификации и др.). 

5. Технологическими (предоставле-

ние знаний о причинно-следственных связях 

событий и процессов, доступ к разработке и 

применению новых технологий). 

6. Проектными (участие в выработке 

и корректировке стратегии развития фирмы 

с учетом спроса, предложения, существую-

щих центров силы, имеющихся у фирмы ре-

сурсов и других факторов). 

Если указанные импульсы применя-

ются эффективно, то все подразделения дей-

ствуют синхронно (рис. 1).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Управленческие импульсы 

от директора 

Вторичные управленческие импульсы 

от руководителей отделов 

Функциональные 
уровни фирмы 
от директора 

 
Рис. 1. Поддержание синхронности деятельности функциональных уровней фирмы 

с помощью импульсного воздействия собственника* 
 

Fig. 1. Scaffolding the uniformity of the firm’s levels in their performance with an impulse 

impact of the owner 
* Принципы выделения и сущностные характеристики данных функциональных уровней представ-

лены в [22]. 
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В ходе производственной деятельно-

сти как трудовые коллективы, так и отдель-

ные работники накапливают специфический 

«капитал» – опыт, знания технологии произ-

водства, свойств материалов, инструментов, 

оборудования; формальные и неформальные 

связи с внутрифирменными и внешними 

субъектами; информацию о сильных и сла-

бых сторонах как всей фирмы, так и ее со-

трудников. 

Значимость данного «капитала» на- 

растает по мере увеличения трудового стажа 

сотрудника и расширения его полномочий. 

Более того, фирма может сознательно или 

бессознательно увеличивать этот «капитал»: 

 предоставлять сотруднику воз-

можности повышения квалификации; 

 поощрять важные неформальные 

связи с ключевыми внешними субъектами; 

 поощрять трудовые династии. В 

данном случае существует опасность прояв-

ления кумовства и непотизма, что становит-

ся основой для формирования устойчивых 

внутрифирменных феодальных кланов, ко-

торые можно назвать своего рода «коллек-

тивным феодальным капиталом фирмы». 

Такого рода индивидуальный и кол-

лективный феодальный «капитал» обеспе-

чивает постепенное присвоение его облада-

телями властных полномочий в фирме. Тем 

самым возникает внутрифирменная, нефор-

мальная структура, перераспределяющая 

ресурсы фирмы в свою пользу. Внутренняя 

среда фирмы в этом случае превращается в 

ряд «окуклившихся» подразделений, кото-

рые слабо зависят от состояния внешней 

среды и управленческих решений руковод-

ства фирмы. 

Достигая максимального могуще-

ства, такие феодальные подразделения спо-

собны: 

 самостоятельно выстраивать про-

изводственную цепь от закупки сырья до 

получения дохода от продукта своего под-

разделения, т. е. противоправным образом 

реализуя продукт напрямую внешним субъ-

ектам и присваивая соответствующий доход; 

 определять издержки и плановый 

уровень прибыли от продажи продукта свое-

го подразделения, технологию его произ-

водства; 

 выстраивать снабженческие связи 

с внутренними подразделениями фирмы на 

взаимовыгодной основе, т. е. выстраивая не-

легальный внутрифирменный рынок. 

Исходя из вышесказанного, подраз-

деление промышленной фирмы, обладаю-

щее самодостаточностью с помощью объ-

единения всех четырех функциональных 

уровней, обозначим в рамках данной статьи 

как «феод». «Феодалом» обозначим лицо, 

фактически управляющее этим феодом.  

«Феодалы» способны контролиро-

вать все четыре функциональных уровня, 

которые были рассмотрены выше (рис. 2). 

В терминологии А.А. Богданова та-

кого рода «феоды» можно обозначить как 

организованные комплексы, построенные 

по принципу «целое больше суммы своих 

частей» [23, с. 113]. Уровень их админи-

стративной власти и уровень организован-

ности их действий способны парализовать 

систему формальных отношений и проце-

дур, в результате чего возникает «искус-

ственно генерируемая неспособность кого 

бы то ни было, за исключением менедже-

ров высшего звена, обеспечивать выпол-

нение тех или иных задач» [24, с. 28]. 

Исходя из вышесказанного, мы мо-

жем определить внутрифирменный феода-

лизм как объективную тенденцию иерар-

хической структуры распадаться на груп-

пы («феоды»), охватывающие несколько 

функциональных уровней и стремящиеся 

подчинить деятельность всей фирмы сво-

им узкогрупповым интересам. 

Такой внутрифирменный феодализм 

имеет следующие характерные черты: 

1. Нарастающая независимость от 

собственника или директора фирмы, кото-

рую приобретают управленцы разного 

уровня, благодаря наличию у них возмож-

ности ограничить информационный и иной 

доступ к их деятельности и производствен-

ному участку. Так же, как при средневеко-

вом феодализме, имеет место разделение 

«государства на королевский домен и фео-

ды владетельной знати – знак свидетельства 

слабости центральной власти» [3, с. 149]. 

Точно так же и внутри фирмы вслед за 
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предоставлением руководителям разных 

уровней управления разного рода прав сле-

дует неизбежное ослабление роли первого 

лица в деятельности фирмы. 

2. Тщательно культивируемая асим-

метрия информации, прежде всего в отно-

шениях собственника или директора («сень-

ора») и заместителей / начальников подраз-

делений («феодалов»). 

3. Десинхронизация деятельности 

функциональных уровней фирмы (рис. 2). 

Расхождение интересов разных функцио-

нальных уровней неизбежно приводит к 

устойчивому несовпадению фаз их активно-

сти и, как следствие, хроническому нарас-

танию запасов, объемов незавершенного 

производства, остатков на счетах, а также 

авральным работам, чередующимся с про-

стоями. 

4. Расхождение интересов, связан-

ных с субъективной оценкой трудозатрат и 

принципом разделения готового продукта, 

которое может приобретать откровенно оп-

портунистический характер, никак не свя-

занный с эффективностью труда отдельных 

лиц и отделов. 

5. Постоянно понижающаяся раци-

ональность и информированность дирек-

тора («сеньора»), уменьшение его способ-

ности воспринимать и осмысливать все 

увеличивающийся поток информации. 

В результате внутрифирменные 

«феодалы» начинают вести себя так, как 

если бы они являлись полноправными соб-

ственниками своих структурных подразде-

лений («вотчин»), а затем и фирмы в целом. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Отделы экономического уровня 

Отделы распределительного уровня 

Отделы физического уровня 

― Формальный контроль над 

сотрудниками и отделами 

― Неформальный контроль над 

сотрудниками  

(цвет означает принадлежность к 

конкретному феоду) 

Отделы проектно-технологического 

уровня 

Директор по 

развитию 

Финансовый 

директор 

Генеральный директор 

Коммерческий 

директор 

Директор по 

производству 

 

Рис. 2. Контроль феодалов над функциональными уровнями фирмы с помощью феодов 
 

Fig. 2. Feud-based control of the feudal lords over the firm’s functional levels  

 

В целом системный характер внут-

рифирменного феодализма реализуется 

посредством:  

 элементов системы – собствен-

ники и директор фирмы с одной стороны и 

феодалы с другой, характер взаимоотно-

шений которых определяет эффективность 

деятельности фирмы; 

 связей между элементами систе-

мы – формально взаимодополняющие от-

ношения, а также неформальные, конкури-
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рующие отношения, основанные на асим-

метрии информации; 

 структуры, предполагающей 

связь всех элементов системы с помощью 

управленческих импульсов (физических, 

витальных, денежных, профессиональных, 

технологических, проектных); 

 цели – максимизация доступных 

для элементов системы ресурсов. 

Исходя из вышесказанного следует 

также указать ограничения, связанные с 

перенесением понятия «феодализм» из 

традиционно используемого контекста 

(характеристика распределения политиче-

ской власти в условиях доминирования 

аграрного сектора экономики и преимуще-

ственно натурального хозяйства) в новый 

контекст индустриальной экономики: 

1. Это понятие применимо только к 

фирмам с преимущественно рутинным ха-

рактером производства, цикл которого по-

вторяется практически в неизменном виде. 

2. Внутрифирменный феодализм 

имеет место в иерархически организован-

ных структурах, насчитывающих три и бо-

лее уровня подчинения. 

3. Характер производства делает 

возможным появление и усиление асим-

метрии информации в отношениях между 

феодалом и топ-менеджментом фирмы. 

В связи с изменением характера 

производства в условиях цифровизации хо-

зяйствования рассмотрим далее, каким об-

разом данные процессы будут влиять на 

внутрифирменный феодализм. 

Усиление внутрифирменного 

феодализма в условиях цифровизации 

экономики 

 настоящее время чрезвычай-

но позитивно оценивается 

влияние цифровых систем на 

систему управления предприятием. Напри-

мер, ряд авторов считает, что «цифровые 

технологии в корне меняют традиционную 

бизнес-стратегию в пользу модульных, рас-

пределенных, кросс-функциональных и гло-

бальных бизнес-процессов, которые позво-

ляют выполнять работу через границы вре-

мени, расстояния и функции» [25, с. 472]. 

Действительно, можно выделить 

ряд принципиально новых возможностей, 

доступных топ-менеджерам и собствен-

нику фирмы в условиях цифровизации 

экономики: 

1. Повышение информационной 

прозрачности процессов и причинно-

следственных связей. Собственник и топ-

менеджмент фирмы обретают «способность 

гибко связывать информацию об активах с 

другими наборами данных» [26, с. 342], 

что, в свою очередь, позволяет с высокой 

степенью достоверности судить о состоя-

нии и движении активов, а также о решени-

ях линейных руководителей. 

2. Повышается способность «адап-

тироваться к динамически меняющимся 

условиям окружающей среды, таким как 

сокращение жизненного цикла продукции, 

увеличение разнообразия и изменение 

ожиданий потребителя» [27, с. 119].  

3. Повышается прозрачность дея-

тельности каждого рядового работника, а 

также движения отдельных компонентов 

оборудования и продукта: «беспроводные 

технологии … позволяют отслеживать про-

изводительность сотрудников, поскольку 

количество и частота запросов, а также вре-

мя, необходимое для их решения, могут 

быть легко задокументированы. … Исполь-

зуя уникальные идентификаторы (например, 

радиочастотная идентификация), можно от-

слеживать каждый компонент и продукт» 

[27, с. 125]. 

4. Увеличивается число операций, 

совершаемых без вмешательства человека, 

«включая перемещение компонентов и 

продуктов в нужное место в процессе про-

изводства» [27, с. 125]. 

5. С помощью инструментов визуа-

лизации и дополненной реальности облег-

чается процесс управления сложными си-

стемами, что позволяет сократить потери 

времени и энергии, а также увеличить оп-

тимальность каждого производственного 

усилия.  

6. Возрастает конкурентное давле-

ние на многие должностные и профессио-

нальные позиции: «в некоторых регионах 

более 25 % рабочих мест подвержены вы-

сокому риску автоматизации» [28, с. 134]. 

На наш взгляд следует также выде-

лить неблагоприятные последствия циф-

В 
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ровизации экономики для экономических 

субъектов: 

1. Значительные финансовые и вре-

менные затраты на внедрение таких систем. 

2. Критическая зависимость от ком-

пьютерных технологий, которые, как пра-

вило, принадлежат сторонним разработчи-

кам, получающим полный контроль над 

внутренней информационной средой фир-

мы. Вследствие этого снижаются риски 

внутрифирменной феодализации и оппор-

тунизма со стороны сотрудников, но одно-

временно с этим повышаются риски оппор-

тунизма со стороны поставщиков про-

граммных продуктов.  

3. Повышение прозрачности внут-

ренних процессов облегчает перехват 

управления внутренними феодалами и сто-

ронними субъектами.  

4. По мере цифровизации фирмы 

возрастает сопротивление ее сотрудников, 

которые «бояться потерять работу из-за 

растущей оцифровки и отсутствия соот-

ветствующих навыков для работы с новы-

ми технологиями» [27, с. 127]. 

Однако в целом такие минусы не 

могут превосходить долгосрочные выгоды 

от цифровизации экономики, которые 

обеспечивают промышленной фирме мак-

симальную предсказуемость поведения 

сотрудников и предельно возможное по-

нимание причинно-следственных связей в 

производственных процессах. 

Вследствие цифровизации внутри-

фирменный феодализм кардинально меня-

ется, но, на наш взгляд, не исчезает.  

Предельная цифровизация приводит 

к тому, что все логические операции и ма-

шиноподобные действия живых людей пе-

реводятся в цифровую модель и передают-

ся техническим системам, обретающим 

автономные производственные функции. 

Однако в ходе этого процесса не может 

быть ликвидирована значимость специфи-

ческих человеческих активов – способ-

ность делать открытия, не вытекающие из 

прошлого опыта; возможность формули-

ровать абстрактные понятия; проявление 

лидерских качеств; обладание неформали-

зуемыми знаниями; опыт; интуиция; това-

рищеская поддержка и др. Это в полной 

мере относится и к такой производствен-

ной подсистеме, как IT, создавать и обслу-

живать которую должны специалисты, 

имеющие представление о ценности про-

мышленного производства как базовой от-

расли национальной экономики (это, 

в свою очередь, позволяет ранжировать 

операции по значимости, присваивать им 

финансовые эквиваленты и др.).  

В условиях ликвидации большин-

ства рядовых сотрудников и линейных ру-

ководителей лица, контролирующие IT-

подсистему, приобретают неограниченные 

феодальные права. Другими словами, циф-

ровизация приводит к тому, что меняется 

обладатель внутрифирменных феодальных 

прав: им становится субъект, управляющий 

информационной подсистемой фирмы
1
.  

В лучшем случае такими субъекта-

ми являются сотрудники фирмы, разраба-

тывающие собственные информационные 

технологии. Если же их предоставляют 

сторонние разработчики, то руководство 

фирмы утрачивает целый ряд управленче-

ских функций. В частности, теперь оно не 

в состоянии самостоятельно отслеживать 

передачу данных, определять затраты на 

обслуживание информационной подсистемы 

(плату за пользование программным обеспе-

чением устанавливают IT-разработчики), 

менять технические параметры информаци-

онной подсистемы, оценивать добросовест-

ность разработчиков и мн. др. Более того, 

руководство фирмы не может быть уверен-

ным в отсутствии оппортунизма со сторо-

ны внешних разработчиков, которые в лю-

бой момент могут ограничить доступ к 

информационной подсистеме фирмы по 

тем или иным причинам, мгновенно забло-

кировав все производственные процессы. 

В такой ситуации внешний субъект факти-

чески становится внутренним феодалом, 

уровень неявной власти которого угрожает 

формальной власти номинального дирек-

тора фирмы.  

Таким образом, цифровизация не 

ликвидирует квазифеодальные отношения 

                                                
1 Уже сегодня мы видим, что в фирмах IT-специалисты 

стали незаменимыми, независимыми и фактически не-
подконтрольными кому бы то ни было, включая руковод-

ство фирмы (хотя формальный контроль сохраняется). 
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внутри фирмы, а лишь меняет состав фео-

далов и их возможности: теперь они спо-

собны дистанционно управлять автомати-

зированными рабочими местами промыш-

ленной фирмы, системой документооборо-

та, операционными системами бухгалте-

рии и проектного бюро, станками с ЧПУ и 

мн. др. Кроме того, СМИ регулярно сооб-

щают о случаях блокировки производствен-

ной деятельности и противоправного копи-

рования важных данных неизвестными ли-

цами, в т. ч. и у организаций общегосудар-

ственной важности (Центральный банк, «си-

ловые» министерства, Сбербанк и др.). В 

таких случаях неизвестные IT-специалисты 

технически способны неограниченно и ано-

нимно влиять на производственную дея-

тельность фирмы, обретая тем самым права 

внутрифирменного «феодала».  

Исходя из вышесказанного, цифро-

визация приводит к кардинальному суже-

нию числа внутренних «феодалов», но од-

новременно умножает уровень феодальной 

власти IT-подразделений. Выход из этой 

ситуации следует искать не в технических и 

технологических решениях, а в системе по-

литических и экономических отношений. 

Комплекс нецифровых мер по 

ограничению внутрифирменного феода-

лизма 

а наш взгляд, ограничить 

формирование и распро-

странение внутрифирмен-

ного феодализма можно, используя следу-

ющие меры: 

1) Ликвидацию феодалов и их фео-

дов. При всей простоте этого шага он име-

ет один важный недостаток: вместе с 

упразднением кланов ликвидируется и 

«капитал», накопленный его членами. 

Кроме того, именно феоды являются той 

важнейшей внутренней организационной 

силой, которая способна мобилизовать 

фирму на развитие. 

2) Перераспределение полномочий 

феодалов за счет дробления феодов, активи-

зации вертикальных лифтов для перспек-

тивных сотрудников и т. п. 

3) Изменение условий функциони-

рования феодов. 

4) Внесение изменений в иерархи-

ческую структуру фирмы. 

5) Перераспределение проектно-

технологических прав от феодалов к кол-

лективу всей фирмы.  

Первая и вторая меры представля-

ются очевидными, часто применяемыми на 

практике и не требующими пояснений. 

Третью, четвертую и пятую меры необхо-

димо рассмотреть более подробно. 

Что касается воздействия на усло-

вия функционирования феодов, то соглас-

но рис. 2 представлена ситуация, при кото-

рой внутрифирменные феоды равноудале-

ны от директора фирмы. На практике же 

может наблюдаться ситуация, при которой 

в каждый момент времени только один из 

феодов находится у «руля» фирмы. Лидер-

ство одного из них автоматически означает 

ослабление других (уменьшение бюдже-

тов, прав, влияния на решения руководства 

и т. п.). По этой причине феоды непрерыв-

но конкурируют между собой. 

Препятствовать появлению феода-

лов и феодов внутри фирмы вряд ли воз-

можно – это неизбежно происходит в лю-

бой иерархической структуре. В этой связи 

задачей руководства фирмы является 

управление межфеодальной конкуренцией 

с извлечением выгоды для фирмы в целом. 

С этой точки зрения собственники фирмы 

должны управлять конкуренцией между 

феодами так, чтобы каждый новый феод, 

вставший во главе фирмы, стремился уси-

лить восходящий тренд основного произ-

водства, концентрируя на этом все ресурсы 

фирмы. 

Характер столкновений конкури-

рующих феодов зависит от того, на какой 

стадии развития находится фирма в целом. 

С точки зрения А.А. Богданова, таких ста-

дий можно выделить две – сжатие и рас-

ширение [23, с. 206]. В фазе расширения 

фирма имеет изобилие ресурсов, благодаря 

чему она внутренне усложняется, появля-

ются все новые и новые подсистемы (отде-

лы, цеха, службы и т. п.).  

В фазе сжатия система организаци-

онно уменьшается, становится более одно-

родной и упрощенной. Соответственно в 

этой фазе конкуренция между феодами 

Н 
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обостряется, в связи с чем они вынуждены 

искать союзников как внутри, так и вне 

фирмы. Иногда фаза сжатия завершается 

сменой доминирующего феода.  

Фаза цикла оказывает значительное 

влияние на характер взаимодействия между 

феодами. Если использовать концепцию 

А.А. Богданова, то такое взаимодействие 

может иметь один из следующих результа-

тов: возрастание организованности (совпа-

дение активностей феодов и их взаимоуси-

ление), возрастание дезорганизованности 

(взаимопогашение противоположно направ-

ленных активностей феодов) и нейтраль-

ность, которая представляет собой «резуль-

тат равенства ассимиляции с дезассимиляци-

ей в обмене веществ и энергии» [23, с. 122]. 

В любом из этих случаев они будут 

вынуждены конкурировать за ограничен-

ные внутрифирменные ресурсы (уровень 

зарплат, бюджет, полномочия и т. п.), т. е. 

дезорганизовывать друг друга. Это нега-

тивный для фирмы в целом процесс. При 

этом в момент становления феодов конку-

ренция будет особенно острой, поэтому 

данная стадия является стадией дезорга-

низованности. 

На следующей стадии (стадии 

нейтральности) раздел сфер влияния за-

канчивается и феоды достигают самодо-

статочности. Конфронтация между ними 

приобретает вялотекущий характер. 

Особый интерес представляет воз-

можность достижения стадии возрастания 

организованности, которая предполагает 

вмешательство собственников фирмы и ее 

директора в деятельность внутренних под-

разделений как реакцию на угрожающий 

рост уровня рисков фирмы. Рассмотрим да-

лее риски, которые должны привлечь вни-

мание собственников и директора фирмы. 

Исторический феодализм прекратил 

свое существование в тот момент, когда 

земельная рента перестала покрывать ми-

нимально необходимые для общества того 

времени расходы с одновременным появ-

лением иных способов организации эконо-

мических систем. Так же и в фирме измене-

ние природы отношений, вероятнее всего, 

произойдет при кризисе, который вынужда-

ет пересмотреть властно-производственные 

отношения. В благоприятной обстановке и 

при стабильном уровне доходов у внутри-

фирменных субъектов нет никаких стиму-

лов к изменению характера своих взаимо-

отношений.  

Минимальные риски расслабляют 

сотрудников фирмы, избавляя их от необ-

ходимости проявлять активность. С этой 

точки зрения руководство фирмы должно 

сознательно отказаться от внутренней ста-

бильности и поставить себя и свой персо-

нал в неустойчивое положение, в котором 

они будут вынуждены прилагать сверхуси-

лия. Такую политику можно охарактеризо-

вать как переход от максимальной упоря-

доченности и стабильности к управляемой 

нестабильности.  

Жесткая иерархическая система, 

порождающая внутрифеодальные структу-

ры, далеко не всегда способна проактивно 

уловить и рефлексировать должным обра-

зом изменения рыночной среды. Феодалы 

выстраивают барьеры от внешнего мира и 

от других подразделений фирмы. В резуль-

тате они становятся самодостаточными и не 

реагируют на изменение ситуации на рын-

ке. Сегодняшние риски они считают без-

опасными, а долгосрочные часто находятся 

вне поля их зрения. По мере сжатия гори-

зонта планирования рисков уменьшается и 

возможность феодов улавливать и воспри-

нимать внешние рыночные импульсы.  

В этой связи в структуру фирмы 

должны быть встроены элементы неста-

бильности, выводящие феодалов из равно-

весия и расширяющие горизонт планиро-

вания у каждой производственной едини-

цы, каждого сотрудника, каждого феода и 

фирмы в целом. Для этого может быть ис-

пользована кризисная ситуация.  

Искусственный или реальный кри-

зис фирмы заставляет каждого сотрудника 

и феодала осознать зависимость от текуще-

го состояния всей фирмы в целом. В этом 

случае уровень их индивидуальных рисков 

заставляет искать опору в других подразде-

лениях, а также во внешних субъектах, с 

которыми они напрямую контактируют 

(потребителях, поставщиках, органах вла-

сти и др.). Тем самым фирма плотнее инте-

грируется с другими субъектами, что спо-



Внутрифирменный феодализм и риски его усиления … 

 

 

 
361 

собствует лучшему пониманию их целей и 

стратегий, возможности влияния на них, 

гармонизации совместной деятельности.  

А.А. Богданов делил кризисы на два 

типа – кризис слияния (коньюгации; напри-

мер, объединение разных компаний в одну) 

и кризис разделения (дезингрессии; напри-

мер, выделение производственного подраз-

деления фирмы в самостоятельную органи-

зацию)
 
[23, с. 176].  

Такого рода кризисы могут наблю-

даться и внутри самих феодов. По мере их 

разрастания в них усиливается дезоргани-

зация и ослабевают внутренние связи, т. е. 

феоды постепенно становятся все более 

неустойчивыми, «рыхлыми» и теряют свою 

дееспособность. Асимметрия информации 

позволяет длительное время маскировать 

эту тенденцию. При этом само расширение 

феода представляется неизбежным, так как 

«динамическим элементом сохранения 

комплекса является возрастание его актив-

ностей за счет среды» [23, с. 201]. 

Из вышеизложенного следует, что 

собственники фирмы должны периодически 

искусственным образом создавать управля-

емый внутренний кризис. У совета директо-

ров и учредителей фирмы имеется возмож-

ность проводить такого рода проактивную 

политику по проектированию внутренних 

кризисов, которые могут быть нейтрализо-

ваны только сплоченным коллективом.  

К инструментам управляемого кри-

зиса можно отнести: 

 смену базовой технологии, изме-

няющую иерархию подразделений фирмы. 

Например, развитие финансовых техноло-

гий привело к тому, что в руководствах 

многих компаний производственники бы-

ли вытеснены финансистами. В свою оче-

редь, финансисты сегодня зачастую испы-

тывают сильную конкуренцию со стороны 

маркетологов и сбытовиков; 

 установление трудновыполнимых 

плановых заданий, достижимых только че-

рез объединение усилий всего коллектива; 

 принудительное разъединение 

или объединение с другими структурами 

(в том числе внешними по отношению к 

фирме); 

 лишение существенной части ре-

сурсов, урезание бюджетов (при условии, 

что в окружающей фирму предпринима-

тельской среде имеется досягаемое «окно» 

прибыльных возможностей); 

 удаление наиболее авторитарных 

феодалов, перевод их на принципиально 

новые участки работ; 

 смена локализации фирмы, пере-

езд головного офиса; 

 усиление специализации подраз-

делений, стимулирующей их интеграцию с 

другими подразделениями фирмы. 

В результате действия такого искус-

ственно спровоцированного кризиса воз-

можна активизация горизонтальных связей 

между подразделениями, что, в свою оче-

редь, может возродить внутреннее единство 

фирмы.  

Для определения момента иниции-

рования внутреннего кризиса можно ори-

ентироваться на следующие индикаторы: 

1. Любые производственные связи 

персонала всегда выстраиваются иерархич-

но. В случае крайней феодализации фирма 

неспособна справиться с текущими задача-

ми. Снижение уровня ее внутренней орга-

низованности выражается в том, что интен-

сивность иерархически-вертикальных кон-

тактов становится устойчиво меньше ин-

тенсивности диагональных межподразде-

ленческих контактов (когда начальник од-

ного подразделения контактирует напря-

мую с рядовым сотрудником из другого 

подразделения). Такое соотношение кон-

тактов поддается количественному измере-

нию и может служить важным сигналом 

для совета директоров.  

2. О возрастающей дезорганизован-

ности свидетельствует критическое значе-

ние противоречащих друг другу приказов и 

распоряжений, частые и длительные сове-

щания, отсутствие необходимой реакции на 

запросы других служб, саботаж, высокий 

процент распоряжений топ-менеджмента, 

не выполненных в установленный срок 

и/или не в полной мере.  

3. В качестве важнейшего показате-

ля, свидетельствующего в т. ч. о фунда-

ментальных изменениях в системе отно-
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шений «фирма – внешняя среда», является 

устойчивое снижение среднегодовой за-

грузки оборудования. Нижним пороговым 

значением среднегодовой загрузки обору-

дования целесообразно считать 65–70 % 

[29, с. 61].  

4. В зоне постоянного внимания 

собственника и директора фирмы должны 

находиться такие показатели, как соотно-

шение предельных затрат на содержание 

административно-управленческого персо-

нала, предельных затрат на выпуск основ-

ной продукции, а также вклад финансово-

го, маркетингового, производственного и 

продуктового подразделений в добавлен-

ную стоимость продукта, что позволяет 

зафиксировать смену доминирующего 

подразделения.  

Второй мерой снижения уровня фе-

одализации фирмы является изменение ее 

иерархической структуры. 

Известно, что иерархический спо-

соб организации имеет множество недо-

статков. Феод как таковой также имеет 

иерархическую структуру, и по этой при-

чине он нечувствителен к внешней рыноч-

ной среде. С этой точки зрения необходи-

мы инструменты, которые встроят его в 

плотный контакт с потребителями готово-

го продукта, что позволит снизить уровень 

его независимости, заставляя добиваться 

долгосрочной лояльности клиентов.  

Сегодня стандартным решением та-

кой задачи является, например, создание 

kaizen-команд (выделенных команд), кото-

рые переосмысливают весь производствен-

ный процесс (от проекта до сдачи объекта). 

В нее входят представители всех основных 

подразделений фирмы, а также представи-

тель заказчика. Тем самым стираются гра-

ницы между ними. Параллельно с разра-

боткой продукта проектируются и сбыто-

вые технологии, выстраиваются снабжен-

ческие связи.  

Перед такой командой ставится за-

дача по определению технических условий, 

разработке проекта продукта и проекта 

производственного оборудования, а также 

выход на определенный уровень издержек. 

После этого команда в полном составе пе-

ремещается в производственное подразде-

ление, где вместе с производственниками 

занимается организацией данного бизнес-

процесса и стандартизацией работы. В ито-

ге можно обнаружить, что «если собрать в 

одном месте всех требуемых специалистов, 

то готовый действующий образец можно 

создать менее чем за неделю, хотя раньше 

на это уходило три месяца» [30, с. 472]. 

На наш взгляд, создания kaizen-

команд недостаточно для устранения внут-

рифирменного феодализма. Решением мо-

жет быть переход от внутрифирменного 

феодализма к возрастанию организованно-

сти (в терминах А.А. Богданова) через 

включение в надсистему. 

Под надсистемой в данном случае 

понимается система более высокого по-

рядка, в которой рассматриваемая про-

мышленная фирма выполняет одну или 

несколько функций. В качестве такой 

надсистемы можно рассматривать: про-

мышленность региона и страны; отрасли 

народного хозяйства, потребляющие гото-

вый продукт промышленной фирмы; от-

расли народного хозяйства, поставляющие 

сырье и материалы для изготовления гото-

вого продукта промышленной фирмы.  

С этой точки зрения фирма может 

повысить свою внутреннюю организован-

ность, углубляя специализацию на произ-

водстве своего главного продукта и пере-

давая непрофильные виды деятельности в 

надсистему. 

В частности, если в качестве надси-

стемы рассматривать промышленность, то 

промышленные фирмы, специализирующи-

еся на изготовлении разных продуктов, 

могли бы совместно использовать универ-

сальные для всех них виды активов – обо-

рудование, учебные центры, трудовые ре-

сурсы, проектные бюро и т. п.  

Благодаря созданию компаниями 

такой надсистемы они могут освободить 

часть своих ресурсов и направить их на 

свою основную производственную дея-

тельность, которая станет более узкоспе-

циализированной и, как следствие, более 

эффективной. Правовая форма надсистемы 

может быть различной – некоммерческое 

партнерство, акционерное общество, син-

дикат и др. 
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Образованная компаниями надси-

стема может взять на себя ряд функций: 

1. Снабженческо-складские (закуп-

ка и хранение материалов, топлива, обору-

дования и т. п.). 

2. Совместное изготовление унифи-

цированных изделий и осуществление 

стандартных работ. 

3. Перемещение временно свобод-

ных трудовых ресурсов между площадка-

ми (в т. ч. по промышленным участкам и 

сезонам). 

4. Создание культурно-бытовых 

условий для работников. 

5. Профессиональное обучение ра-

ботников (учебные центры, поиск и наем 

работников и т. п.). 

6. Объединение разных видов транс-

порта и распределение грузов между ними, 

обеспечение альтернативных транспортных 

узлов и грузопотоков, развитие грузового и 

иного транспорта. 

7. Связи с общественностью, благо-

творительность. 

8. Взаимодействие с органами вла-

сти и другими центрами силы (отраслевые 

союзы, профсоюзы и др.). 

Такая стратегия предполагает, что 

рассматриваемая промышленная фирма 

передает часть указанных функций наверх, 

в надсистему на фоне усиления горизон-

тальных связей с другими предприятиями. 

Главный принцип таких связей – создание 

общих активов и подразделений, выпол-

няющих вспомогательные функции для 

всех участников.  

Вынос таких вспомогательных про-

изводств в отдельные самостоятельные 

структуры позволяет углубить разделение 

труда и снизить требуемый уровень квали-

фикации и соответственно затрат на оплату 

труда. Создается «решетка» горизонтальных 

связей (в терминологии Н.Н. Колосовского 

[31]), плотность которой позволяет снизить 

условно-постоянные затраты и сделать основ-

ное производство стабильно прибыльным.  

В результате рассматриваемых мер 

может быть достигнута третья стадия в 

терминологии А.А. Богданова – взаимоуси-

ление подразделений, что высвободит ре-

сурсы, которые раньше шли на взаимную 

дезорганизацию и сопротивление. Это, в 

свою очередь, даст значимый экономиче-

ский эффект.  

Кроме того, это может позволить 

снизить и остроту неявного оппортунизма 

со стороны поставщиков информационных 

систем, например, с помощью: вхождения 

надсистемы в состав собственников ком-

пании-разработчика; перехода от взаимо-

действия отдельного предприятия с ком-

панией-разработчиком к модели взаимо-

действия разработчика и надсистемы 

(например, синдиката, представляющего 

интересы всей отрасли); создания надси-

стемой собственных цифровых инструмен-

тов производства.  

Третьим направлением, сдержива-

ющим распространение внутрифирменно-

го феодализма, является перераспределе-

ние проектно-технологических прав от фе-

одалов к коллективу всей фирмы. 

Директор промышленной фирмы по 

мере ее развития и укрупнения неизбежно 

оказывается в одиночестве перед внутрен-

ними феодалами, с которыми он вынужден 

выстраивать производственные отноше-

ния. Даже если директор фирмы сам явля-

ется феодалом и делегирован на этот пост 

своим феодом, он неизбежно входит в 

конфликт интересов с ним, так как начина-

ет мыслить иными, общефирменными, ка-

тегориями. 

В этой связи все указанные выше 

меры являются, по сути, паллиативом, так 

как не ликвидируют причин внутрифир-

менного феодализма, а лишь смягчают его 

последствия. 

На наш взгляд, верным индикатором 

уровня внутрифирменного феодализма в 

фирме является уровень прав ее работни-

ков: чем меньше реальных прав имеет ря-

довой сотрудник, тем более тотальной 

является власть внутренних феодалов.  

Наглядной иллюстрацией этого те-

зиса могут служить организации, в кото-

рых реальные права рядовых сотрудников 

сведены к минимуму (например, «сило-

вые» ведомства). Управляемость этих 

структур достигается мерами, которые 

можно назвать вариациями искусственного, 

внутреннего кризиса: регулярные мобили-
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зационные сборы, напряженные маневры на 

местности, систематическое перемещение 

руководителей между разными территори-

альными подразделениями, повышение в 

должности по выслуге лет, ранний выход на 

пенсию, переименование организации с 

полной переаттестацией всего персонала и 

др. Такого рода инструменты, на наш взгляд, 

в первую очередь направлены на методич-

ное ослабление позиций внутренних феода-

лов. Без применения таких инструментов 

«силовые» ведомства могут быстро превра-

титься в полуавтономные военизированные 

формирования. Однако практика показыва-

ет, что и этих мер часто недостаточно.  

В этой связи системным решением 

данного вопроса может быть появление ка-

чественно нового субъекта внутри фирмы, 

интересы которого будут во многом совпа-

дать с интересами директора фирмы. Таким 

субъектом может стать рядовой персонал 

фирмы, не извлекающий никакой выгоды от 

существования кланов и феодов. Для этого 

он должен обрести политические права, т. е. 

права проектно-технологического уровня, 

которые были рассмотрены выше.  

Факт обретения прав должен быть 

зафиксирован. Для этого может быть обра-

зован, например, совет работников, союз 

передовиков производства, конференция 

работников и служащих и т. п. Члены такого 

рода совещательного органа с правом ре-

шающего голоса по наиболее важным во-

просам внутрифирменного управления (сли-

яние / поглощение фирмы, новые базовые 

технологии, утверждение отчетов руковод-

ства, разработка этики фирмы) присутству-

ют во всех подразделениях фирмы и, следо-

вательно, могут ликвидировать внутрифир-

менную асимметрию информации – перво-

основу внутрифирменного феодализма. 

Заключение 

 деятельности промышлен-

ной фирмы можно выявить 

черты, схожие с характери-

стиками феодализма. Директор, топ-

менеджеры и их подчиненные выстраивают 

между собой отношения, во многом ана-

логичные отношениям между сеньором, 

феодалами и вассалами.  

Феодализация фирмы начинается в 

тот момент, когда отдельный работник 

начинает приобретать специфический 

«капитал» в виде опыта, знаний техноло-

гии производства, связей с коллегами и 

внешними субъектами и т. п. Горизонты 

планирования деятельности работника и 

собственника кардинально отличаются, 

что приводит к расхождению их интере-

сов. Данный процесс завершается появле-

нием в фирме феодов, контролирующих 

все четыре функциональных уровня фир-

мы (физический, распределительный, эко-

номический и проектно-технологический) 

и слабо зависящих от положения фирмы 

на рынке. Возвращение функционально-

сти внутренним подразделениям фирмы 

следует искать в восстановлении их чув-

ствительности к сигналам рынка. 

Цифровизация не устраняет внут-

рифирменный феодализм, а многократно 

усиливает его, концентрируя значитель-

ные права и полномочия у IT-

специалистов. Для ограничения внутри-

фирменного феодализма предлагается ис-

пользовать такие меры, как удаление фео-

далов и разрушение феодов, перераспре-

деление проектно-технологических прав 

от феодалов к коллективу всей фирмы, 

размытие полномочий феодалов, воздей-

ствие на условия функционирования фео-

дов, изменение иерархичной структуры 

фирмы. Однако принципиально решить 

эту задачу может только появление ново-

го внутрифирменного субъекта – общего 

совета работников фирмы, наделенного 

проектно-технологическими правами. 

Дальнейшие перспективы исследо-

вания связаны с апробацией гипотезы о 

формировании внутрифирменного феода-

лизма в условиях конкретных промыш-

ленных фирм. 
 

 

  

В 
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