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Несмотря на то, что понятие «баланс» и  производные 
от него смысловые конструкции – ​«баланс интересов», 
«баланс счетов», «балансовая модель» и  др.  – ​уже до-
брую сотню лет используются в лексиконе профессио-
нальных экономистов, его общепринятого определения 
до сих пор нет. Наиболее популярные варианты опреде-
ления баланса через понятие «равновесие» не выдержи-
вают критики, поскольку, достигая равновесного состо-
яния, система перестает развиваться и прекращает свое 
существование. Тем не менее, сфера практического при-
менения балансовых методов расширяется. В  послед-
ние 10–15 лет понятие «сбалансированность» стало ши-
роко использоваться в рамках системной экономической 
теории для констатации естественного и  органичного 
развития экономических систем на протяжении всего 
жизненного цикла. В этой связи возникла настоятельная 
необходимость в его точном определении, с одной сто-
роны, и количественной измеримости – ​с другой. В ста-
тье предпринята попытка внести свою лепту в решение 
отмеченных задач. Исходя из естественной неравновес-
ности экономических систем, в ней приводится логиче-
ски выдержанная научная интерпретация понятия «сба-
лансированность» и предлагается оригинальный подход 
к вычислению индекса системной сбалансированности. 
Для этого осуществляется системное моделирование 
индивидума как непосредственного участника хозяй-
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сывалось состоянию системы, в котором зна-
чения ее разнонаправленных характеристик 
(спрос-предложение, производство-потребле-
ние, доходы-расходы и  др.) уравновешивали 
друг друга. Поэтому достижение равновесно-
го состояния долгое время считалось завет-
ной целью организационного управления. По 
крайней мере, поиск равновесного состояния 
системы выступал в качестве критерия реше-
ния многих управленческих задач, преследу-
ющих цель удержать исследуемую систему на 
заданной (желательной) траектории развития.

Однако если следовать классическому 
определению понятия равновесие, взятому из 
термодинамики,  – ​равновесие (equilibrium)  – ​
состояние, в  котором отсутствует тенденция 
к изменению (Вальтух, с. 459, 2001) – ​то следу-
ет констатировать, что в реальной экономике 
равновесных систем просто нет. Ведь систе-
ма, в которой отсутствует тенденция к изме-
нению, либо уже нежизнеспособна, либо 
станет такой в ближайшее время. Отсюда вы-
ходит, что любая реально функционирующая 
экономическая система является неравновес-
ной. Именно неравновесие экономической 
системы выступает источником внутренних 
импульсов ее изменения, ведущим к большей 
дифференциации элементов и  усложнению 
взаимосвязей между ними, что ассоциируют-
ся с  развитием и  самосовершенствованием 
системы (Николис, Пригожин, 1990).

Неравновесность производственных 
экономических систем находит свое под-
тверждение во множественности потребно-
стей и множественности продуктов, призван-
ных удовлетворять эти потребности, которые 
находятся в  постоянной динамике и  лишь 
частично перекрывают друг друга; в  посто-
янном дисбалансе доступных ресурсов и  их 
производственной востребованности, что об-
уславливает необходимость освоения новых 
видов ресурсов и  синтеза новых технологий 
промышленного производства; а также в тех-
нологическом неравновесии, проявляющимся 
в том, что различные производственные тех-
нологии характеризуются разной экономиче-
ской эффективностью.
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ВВЕДЕНИЕ

В процессе функционирования каждая 
социально-экономическая система  – ​домаш-
нее хозяйство, предприятие, отрасль или госу-
дарственное образование совершенствуется, 
усложняется, дифференцируется и развивает-
ся. В каждый фиксированный момент време-
ни ее текущее состояние чем-то отличается от 
состояния, зафиксированного в  предыдущий 
период времени, и  чем больше промежуток 
между соседними замерами, тем большее раз-
личие между соответствующими им состоя-
ниями системы наблюдаем. Исходя из этого, 
можно предположить, что изменения состав-
ляют имманентное свойство экономических 
систем (Kleiner, Karpinskaya, 2020).

Управленческая наука и практикующие 
менеджеры всегда стремились поставить под 
контроль всякие изменения и  в  противовес 
отмеченному имманентному свойству выдви-
нули понятие равновесия. Последнее припи-
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любой динамики, а,  следовательно, ведет 
к утрате жизнеспособности.

Такая интерпретация понятия сбаланси-
рованности предполагает одновременное при-
сутствие в нем двух начал – ​стратегического 
и динамического – ​каждое из которых требу-
ет пояснения. Стратегическое начало следует 
ассоциировать со структурой анализируемой 
системы, отражающей ее состав и ключевые 
взаимоотношения между элементами (состав-
ляющими). Динамическое начало предпола-
гает рассмотрение способностей системы со-
хранять свои существенные характеристики 
(свойства) на протяжении жизненного цикла 
в условиях недружественной и даже агрессив-
ной внешней среды.

Стратегия системной сбалансирован-
ности любого экономического агента микро-
уровневой страты национальной экономики 
(предприятия, корпорации, холдинга) предпо-
лагает исследование сбалансированности его 
тетрадной модели, включающей объектную, 
средовую, процессную и  проектную подси-
стемы (Клейнер, 2010; Клейнер, Рыбачук, 
2017). Несбалансированные тетрады пред-
ставляют собой потенциальный источник не-
устойчивости, который может привести к раз-
рушению анализируемого экономического 
агента в обозримой перспективе, если ничего 
не предпринимать.

Анализ сбалансированности тетрадной 
конфигурации предполагает определение зна-
чимости (доли, потенциала, мощности) каж-
дой из ее четырех подсистем  – ​объектной, 
средовой, процессной, проектной – ​и вычис-
ление интенсивности взаимодействия между 
ними. Учитывая тот факт, что взаимодействия 
между составляющими тетрады осуществля-
ется посредством обмена ресурсами, энерги-
ей, информацией, знаниями и др. субстанция-
ми не всегда поддающимися количественному 
измерению и  управленческому учету, в  точ-
ности результата (индекса сбалансированно-
сти) тетрады верхнего уровня анализируемого 
объекта всегда можно усомниться.

В таких случаях прибегают к дальней-
шей декомпозиции исследуемого агента на 

Отказ от равновесия как критерия и ин-
струмента борьбы с  изменчивостью эконо-
мических систем обусловило необходимость 
поиска его замены. Наиболее подходящим 
для этой роли на современном этапе экономи-
ческого развития оказалось понятие сбалан-
сированность. В  отличие от равновесия оно 
относится не к текущему состоянию системы, 
а  к  системе непосредственно и,  следователь-
но, будет оставаться в силе на протяжении все-
го ее жизненного цикла. Интуитивное воспри-
ятие сбалансированности сродни восприятию 
соотношения золотое сечение (Иванус, 2006), 
правила «80: 20» (Кох, 2014) или демографи-
ческой закономерности «10: 9» (Елин, 2019), 
которые, несмотря на очевидную асимметрию, 
вносят гармонию и согласие в нашу жизнь.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ

C позиций системной экономической те-
ории сбалансированность экономической си-
стемы трактуется как соразмерность, пропор-
циональность, сопрягаемость ее структурных 
компонент (Клейнер, с.  577, 2021), призван-
ные сделать так, чтобы система развивалась 
полно и гармонично как в краткосрочной, так 
и в долгосрочной перспективе (Адизес, 2007, 
с.  174). При этом сбалансированность  – ​это, 
в  первую очередь, наличие у  системы врож-
денных механизмов приведения к  равнове-
сию, если она отклонилась от него в  ту или 
иную сторону. Отсутствие в этом наборе ме-
ханизма торможения обуславливает невоз-
можность системы остановиться (замереть) 
в точке равновесия, и, следовательно, обрека-
ет ее на постоянное балансирование в окрест-
ности этой точки. Такое околоравновесное 
балансирование ассоциируется с  жизнеспо-
собностью и  жизнедеятельностью системы. 
Задержка в точке равновесия неминуемо ведет 
к прекращению ее существования. Равновес-
ные значения всех существенных параметров 
(характеристик) системы лишает последнюю 
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они определяют лик и судьбу системы на про-
тяжении ее жизненного цикла. Для пости-
жения экономической активности индивида 
и ее органичного включения в процесс хозяй-
ственной деятельности исследуемого эконо-
мического объекта необходимо располагать 
системными модельными представлениями 
и  того (индивида), и  другого (объекта). По-
скольку системные модельные представления 
экономических образований микро-, мезо-, 
макроуровней можно найти в  литературных 
источниках (Клейнер, 2021; Максимов, 2015), 
остановимся исключительно на модели че-
ловека как деятельного актора всех событий, 
процессов и  явлений хозяйственной жизни 
(Homo economicus – ​в классической термино-
логии А. Смита) (рис. 1).

Основным условием активного уча-
стия современного человека в экономической 
жизни являются его умения, опирающиеся 
на профессиональные знания и накопленный 
опыт. Рассматривая их с  позиции современ-
ной системной теории, не сложно предпо-
ложить, что эти умения имеют естественные 
пространственные ограничения (они жестко 
привязаны к  предметной области его про-
фессиональной деятельности) и  не имеют 
временных ограничений (с течением времени 
умения человека постоянно совершенствует-

составляющие (структурные подразделения, 
регламенты, бизнес-процессы, проекты) в на-
дежде на то, что обменные процессы в тетрад-
ных комплексах нижних уровней иерархии 
станут более обозримыми и,  следовательно, 
полученные оценки их сбалансированности 
будут более точными. В  конечном итоге, та-
кой подход приведет к  декомпозиции агента 
до уровня его сотрудников, для которых тра-
диционная схема вычисления индекса сбалан-
сированности вообще не пригодна. И  здесь 
в повестку дня ставится задача поиска альтер-
нативного пути определения сбалансирован-
ности исследуемого экономического агента на 
его наноуровне – ​уровне индивидов в составе 
трудового коллектива.

В настоящей работе не ставится зада-
ча четкого определения понятия системной 
сбалансированности индивидов, непосред-
ственно участвующих в  хозяйственной де-
ятельности предприятия (организации) как 
системы – ​это предмет интереса психологии 
и  родственных ей дисциплин. Здесь акцент 
смещен на взаимоотношения индивидов, 
и эти взаимоотношения рассматриваются как 
источник информации для определения пара-
метров сбалансированности системы пред-
приятия согласно алгоритму, разработанному 
в  (Клейнер, Рыбачук, 2017). Так формулиру-
ется задача исследования в настоящей статье. 
Так как возможность применения такого вос-
ходящего подхода к  определению системной 
сбалансированности была установлена только 
применительно к  управляющей подсистеме 
предприятия, именно она в настоящем случае 
и является объектом анализа.

СИСТЕМНАЯ МОДЕЛЬ 
ИНДИВИДУУМА

Как известно главными элементами 
любой экономической системы являются 
люди. Всячески взаимодействуя между собой 
и  с  активными элементами других систем, 

Условные обозначения: 1  – ​материал для совершенствова-
ния трудоспособности; 2  – ​актуальность профессиональных 
знаний и  навыков; 3  – ​трудовой потенциал; 4  – ​удовлетворе-
ние в материальном и моральном плане; 5 – ​направления для 
дальнейшего совершенствования компетенций; 6  – ​компетен-
ции с повышенным уровнем; 7 – ​компетенции, приобретенные 
в ходе жизнедеятельности; 8 – ​исходная основа саморазвития 
человека.

Рис. 1. Системная модель Homo economicus
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нично сочетать с трудовой деятельностью, за-
нимаясь самообразованием (Образование…, 
2019). Естественно, в первую очередь посред-
ством самообразования необходимо совер-
шенствовать свои профессиональные умения, 
знания и  навыки, которые призваны обеспе-
чить активное участие человека в  созида-
тельной деятельности. Следовательно, само-
обучаться каждый раз надо здесь (на данном 
рабочем месте) и  сейчас (в  текущий момент 
времени), чтобы обеспечить удовлетворение 
востребованности рынка труда в вашей рабо-
чей силе на протяжении всего трудового цик-
ла. Это означает, что самообразование всегда 
ограничено во времени и в пространстве и его 
надо ассоциировать с  проектной составляю-
щей системной модели человека.

Взаимодействие перечисленных со-
ставляющих системной модели человека обо-
значено стрелками. В  данном случае налицо 
имеет место классическая схема обмена про-
странственно-временными ресурсами, а  так-
же возможностями их использования, соглас-
но идеям системной экономической теории 
(Клейнер, 2010, с.  62). В  частности, компо-
нента «Умения» в модели, представленной на 
рис. 1, является объектной. Она снабжает ком-
поненту «Трудоспособность», являющуюся 
средовой, ресурсом новых компетенций, при-
обретенных в ходе самообразования (связь 1) 
с целью его востребованности на рынке труда. 
В свою очередь средовая подсистема «Трудо-
способность» отправляет в  объектную под-
систему «Умения» сведения об актуальности 
текущих общекультурных и  профессиональ-
ных компетенций (связь 2), в результате чего 
обеспечивается непрерывный процесс совер-
шенствования человека в личностном и про-
фессиональном плане (Тоффлер, 2002).

В дальнейшем от средовой компоненты 
модели экономического человека «Трудоспо-
собность» происходит движение в  сторону 
процессной компоненты «Созидание» особо-
го ресурса – ​трудового потенциала (связь 3). 
Именно он обеспечивает производственную 
деятельность человека, в  ходе которой он 
создает различные блага, востребованные 

ся, уточняются и развиваются, что позволяет 
ему трудиться еще производительнее). Исхо-
дя из такого пространственно-временного по-
зиционирования умений человека, их следует 
ассоциировать с объектной составляющей его 
системной модели.

С экономической точки зрения главное 
в человеке – ​его трудоспособность. Это инте-
грированное человеческое качество предпола-
гает возможность трудиться (в смысле отсут-
ствия медицинских запретов и ограничений), 
желание трудиться (в  смысле несклонности 
индивидов к тунеядству) и умение трудиться 
(в  смысле наличия востребованных знаний 
и навыков). На протяжении всей жизни чело-
век разумный совершенствует свои знания, 
навыки и умения, постоянно взаимодействуя 
с  другими участниками воспроизводствен-
ного процесса и  окружающей ноосферой 
(Вернадский, 2017). Поскольку такое совер-
шенствование трудоспособности не имеет 
ни пространственных, ни временных ограни-
чений, то соответствующую ему компоненту 
следует ассоциировать со средовой составля-
ющей системной модели человека.

Каждый активный член сообщества 
стремится реализовать свою трудоспособ-
ность и  воплотить ее в  созидательную дея-
тельность. Это может быть индивидуальное 
предпринимательство, когда человек само-
стоятельно производит и  реализует проду- 
цию/услуги, или производственный процесс 
любого предприятия, на котором человек 
трудится в качестве наемного работника. Со-
зидательная деятельность не имеет простран-
ственных ограничений (объект приложения 
человеческого труда может иметь любое ме-
стоположение), но строго привязана к  теку-
щему моменту, диктуемому производственной 
необходимостью. Исходя из таких сообра-
жений, созидание как имманентное свойство 
человека следует ассоциировать с процессной 
составляющей его системной модели.

В современном обществе учиться необ-
ходимо на протяжении всей жизни. А посколь-
ку большую часть этой жизни необходимо еще 
и  трудиться, то обучение необходимо гармо-
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ные обществом. А  обратный контур (четные 
связи, штриховые линии)  – ​трансформация 
сознания индивида в  ходе участия в  хозяй-
ственной жизни общества.

Выделенные четыре компоненты си-
стемной модели могут проявляться у разных 
личностей в  ходе участия в  хозяйственных 
отношениях с различной силой. В рамках си-
стемной экономической теории это свойство 
известно как эффект полиморфизма (Клей-
нер, 2010). Тем не менее, у  каждого инди-
вида можно выделить одну (реже  – ​две или 
три) преобладающую ипостась – ​объектную, 
средовую, проектную и процессную, что по-
зволяет идентифицировать тип индивида как 
участника экономических отношений.

ТИПОЛОГИЗАЦИЯ 
ИНДИВИДУАЛЬНОЙ 
ЭКОНОМИЧСЕКОЙ АКТИВНОСТИ

Для понимания подхода к  типоло-
гии индивидов как участников экономиче-
ских отношений необходимо принимать во 
внимание их ключевое качество  – ​наличие 
определенных устремлений в  хозяйственной 
деятельности. В  первом приближении эти 
стремления подразделяются на обеспечение 
результативности и  эффективности трудовой 
деятельности в  настоящем времени и  в  бу-
дущие периоды активности. Под результа-
тивностью в  рамках настоящего исследо-
вания понимается способность трудящегося 
индивида создавать качественные продукты 
и услуги, удовлетворяющие потребности дру-
гих людей. А  под эффективностью  – ​его 
способность вступать в  обмен с  окружаю-
щим обществом так, чтобы извлекать для 
себя максимальную выгоду и  удовлетворять 
свои потребности. Если рассматривать эти 
две способности хозяйствующего индивида 
в разрезе времени, то можно выделить четы-
ре требования к  экономической активности 
индивида: результативность и  эффектив-

обществом, и  вступает в  обменные отноше-
ния с этим окружением. В результате обмена 
человек получает от общества материальные 
и духовные блага – ​это как раз связь 4, по кото-
рой от процессной компоненты «Созидание» 
в пользу средовой компоненты «Трудоспособ-
ность» идет ответное движение ресурса, свя-
занного с  моральным и  материальным удов-
летворением человека.

В рамках процессной компоненты «Со-
зидание» человек не только создает блага для 
обмена с окружающим обществом, но и обна-
руживает, в чем его компетенции недостаточно 
совершенны и требуется дополнительная про-
фессиональная переподготовка. Так формиру-
ется связь 5, по которой от процессной компо-
ненты «Созидание» идет движение в сторону 
проектной компоненты «Самообразование» 
еще одного важного ресурса  – ​направления 
для профессионального совершенствования. 
И тогда в ходе обучения человек приобретает 
новые знания и компетенции, растет как про-
фессионал. А это уже новый ценный ресурс, 
который по связи 6 движется от проектной 
компоненты «Самообразование» в  сторону 
процессной компоненты «Созидание».

Также в  рамках компоненты «Самооб-
разование» происходит укрепление професси-
ональных навыков человека, новые компетен-
ции превращаются в его черту, устойчивую во 
времени – ​новые умения как ресурс по линии 
связи 7 перемещаются от проектной компо-
ненты «Самообразование» к  объектной ком-
поненте «Умения». Но в то же время следует 
помнить, что и  приобретение человеком но-
вых компетенций в ходе самообразования не-
возможно без опоры на старые знания и уме-
ния (связь 8).

Таким образом, в  представленной мо-
дели ресурсы движутся по двум замкнутым 
контурам, отражающим фундаментальное 
двуединство главных столпов хозяйственной 
жизни, через которые проходит каждый взрос-
лый работающий индивид. Прямой контур 
(нечетные связи, сплошные линии)  – ​транс-
формация трудового потенциала индивида 
в конкретные результаты труда, востребован-
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он включился в созидательную деятельность. 
Однако если эти цели не обозначены в явном 
виде, то результативность человека в  долго-
срочном периоде можно определить косвенно 
на основании его текущих затрат на самооб-
разование. Последние делаются с  прицелом 
на то, чтобы в отдаленном будущем человек 
мог успешно трудиться, качественно выпол-
нять взятые на себя обязательства, а произве-
денная им продукция/услуги или продукция/
услуги компании, в которой он работает, удов-
летворяли будущие потребности клиентов. 
Для обеспечения долгосрочной результатив-
ности человека, затраты на его самообразова-
ние не должны снижаться.

Долгосрочную эффективность чело-
века необходимо увязать с его способностью 
«продуцировать» (термин Ицхака Адизеса) – ​
создавать прибыль или иметь не снижающих-
ся доходов в  долгосрочной перспективе. Си-
стемная экономическая наука утверждает, что 
такое возможно при условии органичной ин-
теграции всех составляющих его системной 
модели  – ​объектной, средовой, процессной 
и проектной – ​в единое целое на протяжении 
всего трудового цикла (Клейнер, 2021; Kornai, 
2017). Только в  результате их гармоничной 
сбалансированности человек способен гене-
рировать результаты, которые будут заведомо 
превышать затраты на производство продук-
ции/услуг и, следовательно, станут надежным 
источником будущих прибылей.

Однако сложность определения доле-
вого участия каждой составляющей тетрад-
ной модели человека в  формировании его 
личности, с  одной стороны, и  еще бо́льшая 
сложность выявления и  количественного из-
мерения обменных процессов между ними, 
с  другой стороны, обуславливают невозмож-
ность прямого вычисления значения индекса 
системной сбалансированности и  вынужда-
ют искать другие подходы к определению его 
значения. При этом, допускается примене-
ние других измерительных шкал и оцифров-
ка аргументов (переменных) принимающих 
участие в  вычислительном процессе, однако 
конечный результат должен быть числовым, 

ность в  краткосрочной перспективе; резуль-
тативность и  эффективность в  долгосрочной  
перспективе (табл. 1).

Результативность в  краткосрочной 
перспективе означает, что человек удов-
летворяет текущие потребности клиентов, 
занимаясь индивидуальной предпринима-
тельской деятельностью, или успешно вы-
полняет свои должностные обязанности, 
будучи наемным работником в  компании. 
Факт реализации изготовленной продук-
ции/услуги (в  случае предпринимательства) 
или получения денежного вознаграждения/
заработной платы (в  случае работы по най-
му) могут служить признаками (критерия-
ми) результативности индивида в  кратко- 
срочном плане.

Если человек занимается индивидуаль-
ным предпринимательством и  его доходы, 
получаемые от реализации изготовленных 
товаров/услуг, превышают понесенные им за-
траты, включая стоимость его рабочей силы 
(Маркс, 1974), то мы вправе констатировать, 
что он эффективен в краткосрочной перспек-
тиве. Краткосрочная эффективность наемного 
работника определяется опосредованно на 
основе прибыльности компании, в  которой 
он трудится. Косвенным подтверждением 
эффективности наемного работника в кратко-
срочном периоде может быть достигнутый 
уровень производительности труда, нашед-
ший отражение в общей сумме его заработной 
платы.

Аппроксимируя отмеченные момен-
ты на долгосрочную перспективу, не сложно 
предположить, что результативность труда 
человека в долгосрочной перспективе следует 
измерять достижением целей, ради которых 

Таблица 1
Требования к экономической активности индивида

Цели
Время Результативность Эффективность

Текущий момент Краткосрочная 
результативность

Краткосрочная 
эффективность

Обозримая пер-
спектива

Долгосрочная 
результативность

Долгосрочная 
эффективность
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наилучшим образом. Он сразу же приступает 
к  работе, действует на автомате по накатан-
ной схеме, и трудится, не покладая рук, до за-
вершения задания, не считаясь с трудностями 
и временем. В конечном итоге такое упорство 
обеспечивает результативность менеджмента 
в краткосрочной перспективе.

Администрирование (A) следует ас-
социировать с  обеспечением надлежащего 
порядка, организованности, ритмичности 
и точности производственного процесса. Под 
юрисдикцию этой управленческой активно-
сти подпадает цепочка функций управления 
функциональной модели менеджмента, вклю-
чая планирование, организацию, мотивацию, 
учет, контроль и  анализ. Менеджер-админи-
стратор фанатично следит за соблюдением 
всех нормативов и стандартов, он внимателен 
к  деталям, стремится создавать устойчивые 
шаблоны всех процессов, осознает необходи-
мость документальной фиксации всех фактов 
хозяйственной жизни. Он не торопится при-
нимать и  воплощать решения, но все задачи 
выполняет вовремя. Этот тип менеджера обе-
спечивает эффективность организации на кра-
ткосрочном интервале.

Предпринимательство (E)  – ​актив-
ность, нацеленная на мониторинг изменений 
в  локальном окружении организации, а  так-
же совершение проактивных действий, обе-
спечивающих управляемой системе резуль-
тативность в краткосрочном периоде. В поле 
ответственности менеджеров данного типа 
попадают такие составляющие общей функ-
циональной модели менеджмента, как мар-
кетинг, прогнозирование и  целеполагание. 
Главной отличительной чертой менеджера 
типа предприниматель является хорошее зна-
ние текущей конъюнктуры рынка в сочетании 
с  предвидением его возможной волатильно-
сти, прогнозированием ее изменений и  раз-
работкой программы адаптации организации 
к этим изменениям. Качественное проявление 
предпринимательской управленческой актив-
ности предполагает системность и  креатив-
ность мышления, оптимистический настрой 
и постоянную нацеленность на инновации.

чтобы обеспечить его сопоставимость со зна-
чениями, вычисленными альтернативными 
способами. Полагаем, что с развитием мето-
дологии системной экономической теории та-
ких будет не мало.

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ  
PAEI-КОДИРОВАНИЯ

Особой спецификой обладает труд, 
связанный с  выполнением управленческих 
обязанностей, для измерения системной 
сбалансированности которого сегодня ши-
роко используется методология стилевого 
измерения, разработанная американским 
ученым И.  Адизесом (Адизес, 2007; 2008). 
Опираясь на ее основные положения, не-
сложно предположить, что в  управленче-
ском труде обеспечение результативности 
и  эффективности в  двух временных пер-
спективах связано с  более-менее успешной 
реализацией четырех видов активностей ме-
неджера: продуцирование (Performing), адми-
нистрирование (Administering), предприни-
мательство (Enterpreneuring), интегрирование 
(Integrating).

Продуцирование (P) ассоциируется, 
как правило, с  непосредственным участием 
менеджера в  реализации производственно-
го процесса. Он прямо контролирует выпол-
нение всех важнейших производственных 
операций и при необходимости вносит в них 
необходимые коррективы, непосредственно 
воздействуя на ход производства. Под «юрис-
дикцию» менеджеров-исполнителей под-
падает функция «регулирование» функцио-
нальной модели менеджмента (Дрогобыцкий, 
2016, с. 99). Продуцирование как вид управ-
ленческой активности предполагает сосре-
доточенность менеджера на предмете труда, 
целеустремленность и  фанатическую испол-
нительность. Менеджер-исполнитель стре-
мится точно определить, что надо делать и не 
всегда задумывается над тем, как это сделать 
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цирования (Р) и  обеспечивают краткосроч-
ную результативность. Средовая ипостась (α) 
личности управленца связана с  его трудо-
способностью, проявляется в активности как 
интегратора (I) и  обеспечивает долгосроч-
ную эффективность управленческой работы. 
В  своей процессной ипостаси (β) менеджер 
занимается созидательным трудом, в ходе ко-
торого он выступает как администратор (А), 
и  характеристикой его работы становится 
эффективность в краткосрочном периоде. На-
конец, в проектной ипостаси (γ) менеджер вы-
ступает, когда занимается самообразованием, 
повышает свои профессиональные компетен-
ции, и  в  этом проявляются его способности 
как предпринимателя (Е), обеспечивающие 
результативность управленческой работы 
в долгосрочной перспективе. Математически 
это можно записать следующим образом:

P ≡ δ, A ≡ β, E ≡ γ, I ≡ α.
Формализация процесса идентифика-

ции управленческой активности менеджера 
происходит с  помощью PAEI-кодирования, 
составляющего ядро инструментально мето-
дического аппарата адизесовой теории стиле-
вого измерения деятельности менеджеров.

Символьный набор предлагаемого ко-
дирования управленческой активности сво-
дится к  большим и  малым буквам латинского 
алфавита, обозначающим четыре базовых вида 
управленческой активности: продуцирование 
(P, p), администрирование (A, a), предприни-
мательство (E, e), интегрирование (I,  i), а так-
же используется прочерк ( _ ). Успех менеджера 
в каждом виде его управленческой активности 
оценивается по трем уровням градации: хоро-
ший (вид активности обозначается большой 
буквой); посредственный (обозначение  – ​ма-
ленькая буква); неудовлетворительный (в PAEI-
коде, описывающем общий стиль работы ме-
неджера, в этом случае ставится прочерк).

Например, код вида pA_i следует ин-
терпретировать таким образом: у  обладателя 
представленного кода хорошо обстоят дела 
с осуществлением административной формы 
управленческой активности, он удовлетвори-

Интегрирование (I) всегда направле-
но на обеспечение долгосрочной эффектив-
ности менеджмента. Под юрисдикцию этого 
вида управленческой активности подпадает 
центральная (ядерная) компонента его функ-
циональной модели  – ​координационная де-
ятельность (Kahneman, Tversky, 2019). Для 
надлежащего обеспечения интеграционной 
управленческой активности менеджер дол-
жен обладать системным ви́дением текущей 
ситуации, умением интегрировать индиви-
дуальные представления всех участников 
управленческого процесса в  общее ви́дение 
управленческой команды, критично оцени-
вать потенциальные возможности каждого 
менеджера в  деле выработки принятия и ре-
ализации управленческих решений и  гармо-
нично соединять локальные управленческие 
импульсы в единый управленческий процесс. 
В роли интегратора менеджер всегда уклоня-
ется от принятия важных решений, занимает 
выжидательную позицию, стремится в  пер-
вую очередь достигать консенсуса, а  потому 
быстро меняет свое мнение и склонен к попу-
листским действиям.

Сопоставляя характеристики этих ак-
тивностей, можно установить логические со-
ответствия компонентам системной модели 
экономического человека:

 • объектная компонента «Умения»  – ​
продуцирование – ​результативность в кратко-
срочном периоде;

 • средовая компонента «Трудоспособ-
ность  – ​интегрирование»  – ​эффективность 
в долгосрочном периоде;

 • процессная компонента «Созида-
ние» – ​администрирование» – ​эффективность 
в краткосрочном периоде;

 • проектная компонента «Самообразо-
вание»  – ​предпринимательство»  – ​результа-
тивность в долгосрочном периоде.

Смысл этих соответствий в следующем. 
Если рассматривать менеджера как трудяще-
гося человека сквозь призму представленной 
выше системной модели, то его объектную 
ипостась (δ) образуют профессиональные 
умения, которые проявляются в  ходе проду-
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ипостасей работы хозяйствующего индиви-
да  – ​𝒜ℬ𝒯𝒟-код. Опираясь на приведенные 
выше соответствия управленческих активно-
стей и  ипостасей экономического человека, 
можно сказать, что, например, коду управ-
ленца Paei идентичен код системной модели 
экономического человека αβγ𝒟. Или другой 
пример: рассмотренному ранее коду управ-
ленца pA_i соответствует код экономическо-
го человека δℬ_α, у  которого доминирует 
процессная ипостась, четко прослеживаются 
средовая и объектная ипостаси, но полностью 
отсутствует проектная ипостась, связанная 
с предпринимательством.

Следует сразу отметить, что по срав-
нению с управленческими кодами по Адизе-
су представленные в настоящей работе коды 
системной модели экономического человека 
имеют иную парадигму применения: их оцен-
ка в  целом должна быть более толерантной, 
и, даже при наличии в этих кодах прочерков, 
они все равно рассматриваются как приемле-
мые для практической деятельности. В  про-
тивном случае значительная часть населения 
автоматически станет непригодной для трудо-
вой деятельности. Следует помнить, что коды 
системной модели экономического человека 
характеризуют его с  позиции пригодности 
к  труду вообще, в  то время как коды Адизе-
са  – ​применимы именно к  управленческому 
труду. А  быть управленцами под силу лишь 
очень небольшому числу людей в мире. Тем 
не менее, в условиях новой постиндустриаль-
ной экономики таких индивидов должно ста-
новиться больше, а  для этого в  образовании 
XXI в. должна усилиться роль экономической 
и других гуманитарных наук, о чем постоянно 
сейчас пишут футурологи (О'Коннор, Мак-
дермотт, 2006; Миллер, 2020; Ромах, 2020; 
Тоффлер, 2002; Thaler, 2017; Федотова, Лосе-
ва, 2014; Фукуяма, 2012).

Сочетание системного моделирования 
хозяйственной деятельности с представлени-
ями об управленческих активностях менед-
жеров в ходе воздействия на хозяйствующие 
системы способствует замыканию системной 
экономической теории на социуме – ​что в це-

тельно справляется с  осуществлением «про-
дукционной» и  «интеграционной» (термин 
Ицхака Адизеса) форм управленческой ак-
тивности и абсолютно не способен проявлять 
предпринимательскую форму управленче-
ской активности.

Нехитрый арифметический подсчет по-
казывает, что разработанная И. Адизесом из-
мерительная шкала включает 81 вариант со-
четания активностей в  общем стиле работы 
менеджера от _ _ _ _ (данный индивид совер-
шенно не способен заниматься управленче-
ской работой) и  заканчивая PAEI (одинаково 
хорошо осуществляет все виды управленче-
ской деятельности). Крайние случаи таких 
управленческих кодов подробно анализирует 
сам Адизес в  книге «Идеальный руководи-
тель» (Адизес, 2007, с.  41). Однако здравый 
смысл подсказывает, что подавляющее боль-
шинство менеджеров в реальной жизни име-
ют коды среднего типа, где на заглавную букву 
(«хорошо») оценивается один, максимум два, 
вида управленческой активности. При этом 
следует понимать, что индивида в  принципе 
можно допускать к  управленческой работе, 
если в его PAEI-коде полностью отсутствуют 
прочерки.

Вывод: к  допустимым вариантам кода 
менеджера относятся Paei, pAei, paEi, paeI, 
а  предпочтительные коды  – ​это PAei, PaEi, 
PaeI, pAEi, pAeI, paEI.

Разработанные Адизесом PAEI-коды 
обретают новый смысл при рассмотрении их 
сквозь призму системной модели экономиче-
ского человека. Так, характеристика менед-
жера с кодом Paei говорит о том, что он луч-
ше всего проявляется в  объектной ипостаси 
своей деятельности. В то время как три дру-
гие ипостаси – ​процессная, проектная и сре-
довая  – ​также наличествуют в  его трудовой 
деятельности как менеджера, но проявляют-
ся значительно слабее. В  настоящей работе 
предлагается ставить в  соответствие адизе-
совскому PAEI-коду управленческих активно-
стей код системной сбалансированности, где 
по аналогии используются буквы греческого 
алфавита, введенные ранее для обозначения 
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делим сбалансированность ядерной части 
управленческой команды гипотетической 
компании, описание которой содержится 
в (Дрогобыцкий, 2016, с. 151). Опуская дета-
ли, приведем лишь результирующую таблицу, 
отражающую допустимые и  предпочтитель-
ные PAEI- и 𝒜ℬ𝒯-коды руководителей ключе-
вых управленческих служб (табл. 2).

Известно, что для успешного функци-
онирования и  гармоничного развития ком-
пании должна поддерживаться сбаланси-
рованность ее системной структуры. Если 
ориентироваться на минимальные требования 
к  составляющим системной модели каждого 
члена управленческой команды, т.е. допусти-
мые 𝒜ℬ𝒯-коды и просуммировать доминант-
ные составляющие их кодов в предпоследнем 
столбце табл. 2, то получим

2𝒜 + ℬ + 2𝒯 + 3𝒟.

лом вполне логично, так как именно он являет-
ся двигателем всех хозяйственных процессов. 
Такая связка становится основой фундамен-
тального системного анализа активностей 
управленческой команды при рассмотрении 
ее как результата интеграции индивидуаль-
ных управленческих активностей менедже-
ров. Сформулированные подходы к  структу-
ризации управленческих активностей, а  тем 
более к  их измерению, несомненно, станут 
одними из магистральных направлений разви-
тия управленческих наук в ближайшие годы.

КОНТРОЛЬНЫЙ ПРИМЕР

С целью демонстрации практической 
применимости предложенного подхода опре-

Таблица 2
Должностные требования к членам комплементарной управленческой команды  

в стилевой и системной шкалах измерения

№ 
п/п

Управляемое  
подразделение Обязанности и ответственность

PAEI-коды 𝒜ℬ𝒯𝒟-коды
допусти-

мый
предпочти-

тельный
допусти-

мый
предпочти-

тельный

1. Предприятие в целом

Создание цельной команды менеджеров 
для обеспечения прогрессирующего 
развития предприятия в долгосрочной 
перспективе

paeI paEI 𝒜βγβ 𝒜β𝒯β

2. Финансовый отдел

Выстраивание связей с банками и дру-
гими источниками инвестиций, анализ 
финансовой документации, повышение 
рентабельности вложений

Paei PaEi αβγ𝒟 αβ𝒯𝒟

3. Бухгалтерия Фиксация первичных сведений о хозяй-
ственной жизни предприятия pAei pAEi αℬγδ αℬ𝒯δ

4. Производственные 
подразделения

Производство товаров и услуг на основе 
имеющихся ресурсов Paei PAei αβγ𝒟 αℬγ𝒟

5. Отдел продаж Устойчивый сбыт произведенной про-
дукции предприятия Paei PAei αβγ𝒟 αℬγ𝒟

6. Служба маркетинга
Разработка новых направлений осво-
ения и захвата новых рыночных ниш, 
анализ связанных с этим рисков

paEi PaEi αβ𝒯δ αβ𝒯𝒟

7. Развитие и внедрение 
инноваций

Разработка новых товаров и услуг и тех-
нологий их производства paEi PaEi αβ𝒯δ αβ𝒯𝒟

8. HR-служба
Подбор персонала на руководящие по-
сты, повышение и развитие компетен-
ций менеджеров

paeI paEI 𝒜βγδ 𝒜β𝒯𝒟



Дрогобыцкий И. Н.

18
ЭНСР  № 2 (97)  2022

подсистемами, представленными в табл. 3. Со-
единив линиями точки на противоположных 
сторонах, графически определим координаты 
точки пересечения (65, 35) и длины искомых 
отрезков a, b, c, d.

Ответ: a = 66, b = 36, c = 36, d = 66.
Подставив найденные значения в  из-

вестную формулу вычисления индекса си-
стемной сбалансированности (Клейнер, Ры-
бачук, 2017, с. 179)

(
)

1

11 ,

b a c a d bI b c c a d a c
c b d c d
b d b d c

= + + + + + + +

+ + + + + −

Получим I = 0,4, что свидетельствует 
о низкой степени сбалансированности ядерно-
го состава управленческой команды компании.

Не сложно догадаться, что столь низ-
кое значение индекса системной сбалансиро-
ванности обусловлено значительным «пере-
косом» управленческой команды в  сторону 
объектных составляющих (финансовый ди-
ректор, директор производства и  руководи-
тель службы продаж) и  недостатком подси-
стем процессного типа, которые представляет 
только главный бухгалтер. Для исправления 
сложившейся ситуации есть два пути: ради-
кальный и  консервативный. Радикальный 
путь заключается в  замене директора произ-
водства или руководителя службы продаж 
на носителя предпочтительного кода (в  их 
𝒜ℬ𝒯-кодах на второй позиции значится про-
цессная составляющая ℬ). Консервативный 
путь предполагает длительный подбор новых 
кадров (рядовых менеджеров) с  процессной 

Предположив, что за различными боль-
шими (и  малыми) переменными системной 
модели каждого члена управленческой ко-
манды стоят одинаковые по абсолютной вели-
чине управленческой активности индивиды, 
то не сложно определить, что доля средовых 
составляющих 𝒜 составит 25%, доля про-
цессных составляющих ℬ – ​12,5%, доля объ-
ектных составляющих 𝒟 – ​37,5%, а доля про-
ектных составляющих 𝒯  – ​25%. Внесем эти 
данные в табл. 3 и попарно определим интен-
сивность взаимодействия доминант систем-
ных моделей.

Непосредственный поиск значений пара-
метров a, b, c, d, необходимых для вычисления 
индекса сбалансированности управленческой 
команды, осуществим в  квадрате декартовой 
системы координат размером 100×100 как это 
показано на рис. 2. На сторонах квадрата вы-
делим точки, характеризующие связи между 

Таблица 3
Интенсивность взаимодействия доминант системных моделей членов управленческой команды

Подсистемы Число Доля (%)
Пара

𝒟 – ​𝒜 𝒜 – ​ℬ ℬ – ​𝒯 𝒯 – ​𝒟
a b c d

Объектные (𝒟) 3 37,5 60 – – 60
Средовые (𝒜) 2 25 40 67 – –
Процессные (ℬ) 1 12,5 – 33 33 –
Проектные (𝒯) 2 25 – – 67 40

Рис. 2. Графическое нахождение параметров a, b, c, d
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доминантой в 𝒜ℬ𝒯-кодах. Даже не занимая 
ключевых позиций в команде, они со време-
нем, несомненно, выправят существующий 
дисбаланс в нужную сторону.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Предложенный подход к  определению 
системной сбалансированности хозяйству-
ющего субъекта представляет собой вклад 
в  методологическое обеспечение систем-
ной экономической теории. В отличие от из-
вестного и  хорошо отраженного в  научной 
литературе подхода, связанного с  расчетом 
параметров системной сбалансированности 
предприятия только с учетом сбалансирован-
ности его системной модели на самом верх-
нем уровне иерархии, наш подход работает 
с другого конца – ​системных моделей членов 
управленческой команды, дислоцирующихся 
на крайнем (самом нижнем) уровне иерархии 
хозяйствующего субъекта. Это не только рас-
ширяет палитру методов системной экономи-
ческой теории, но и позволяет проверить ре-
зультат, полученный в рамках традиционного 
подхода.

Настоящая статья хорошо демонстри-
рует единство научного знания и чисто услов-
ную его делимость на отдельные направления 
научных исследований и  научные дисципли-
ны. Собственно, рассмотренный здесь ма-
териал является шлюзом между системной 
экономической теорией и  стилевым менед-
жментом. Это открывает широкие перспек-
тивы для системизации современного менед-
жмента, а  также параллельного развития его 
инженерного и  гуманитарного направлений. 
Полагаем, что такой параллелизм приведет 
к  существенному расширению инструмен-
тально-методологической палитры системной 
экономической теории за счет формализации 
и практического использования критерия гар-
моничность, что ознаменует собой начало 
нового этапа экономического развития чело-
веческой цивилизации.
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Although the term “balance” as like as provided terms “bal-
ance of interests”, “balance of accounts”, “balanced model” 
are used in lexicon of professional economists for more than 
one hundred years they still have no exact and well-known 
definitions. The most popular definitions of “balance” pro-
vided with the term “equilibrium” cannot be criticized, be-
cause each system after reaching equilibrium stops its devel-
opment and may die. However, the sphere of practical using 
of balanced methods becomes wider. In last 10–15 years the 
term “balance” became widely used in system economic 
theory for solid base of natural and organic development of 
the economic systems on all the length of life cycle. In this 
connection there is great necessity to identify this term from 
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Близкий исторический перелом, резкое изменение всей 
мировой жизни интеллектуалы стали предсказывать уже 
с  начала ХХI  в., нередко связывая его с  концом капи-
тализма. На протяжении эпохи капитализма происходи-
ли процессы, которые сделали современные общество 
и экономику фундаментально отличными от привычной 
картины капиталистического устройства общества. Эта 
привычная картина вырисовывается в  теориях мейн-
стрима экономической науки, т.е. в теориях неокласси-
ков. На первые места вышли потребность в безопасно-
сти и  потребность идентифицировать себя с  большим 
устойчивым сообществом и  его ценностно-смысловой 
установкой. Политические и  идеологические факто-
ры становятся не менее значимыми двигателями исто-
рии, чем финансовые и  производственные. В  качестве 
главного фактора, демонстрирующего отличие одной 
общественно-экономической формации от другой, пред-
лагается использовать способ реализации власти го-
сподствующего класса (слоя), способ его воздействия 
на общество. При капитализме этот фактор реализуется 
через накопление капитала, обеспечиваемое правами 
частной собственности и правилами свободного рынка. 
С монополизацией контроля над СМИ и социальными 
сетями, созданием сети «мозговых центров» и развити-
ем информационно-психологических технологий у вла-
ствующей элиты стран Запада, наряду с главным капита-
листическим способом осуществления власти, появился 
и стал сопоставим с ним по значимости «новый» спо-
соб  – ​воздействие на сознание, приоритеты и  поведе-

the one side and establish its quantitative measurements, 
on the other side. In the present article we’d like to bring 
our personal deposit to decision these problems. According 
to natural disequilibrium of the economic systems, we ap-
proach logically held scientific definition of «balance» as 
well as original approach to accounting the index of sys-
tem balance. For this aim we create the system model of an 
individual person as a straight participant of the economic 
relations. We also provide its organic including to general 
model of economic activities winch belong to the explored 
economical subject. On the base of symbiosis integrating 
system economic theory and changes management theory 
of Ishak Adizes we synthesize the algorithmic scheme of ac-
counting system balanced index of management team for the 
explored system. Differently from the present schemes may 
be used on the nano level of modern economy which is pro-
vided with straight participants of the economic relations.
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