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РАЗДЕЛЕНИЕ ТРУДА И ЭВОЛЮЦИЯ ФИРМЫ

Предметом исследование является феномен разделения труда, который представляет собой 
основу социального и технического прогресса. Фирма как экономическая структура представляет 
собой результат такого разделения. При этом факт появления фирмы из массы ремесленников, 
выполняющих единолично все трудовые операции, остается предметом острых споров про-
фессиональных экономистов и специалистов по управлению. Известные типы организационной 
структуры (линейная, линейно-штабная, дивизиональная и др.) фиксируют факт существования 
таких структур, но ничего не говорят о причинах их формирования. Единственное, что можно здесь 
констатировать, – это то, что такие типы организационной структуры являются застывшим след-
ствием разделения труда, развернутым в предшествующем временном интервале. Каждая фирма 
по-своему уникальна в зависимости от условий функционирования, целей и т. п. Но вне зависимости 
от конкретных отличий, все фирмы строят свою структуру по определенным принципам, главным 
из которых являются технологическое и функциональное разделение труда. Задача состоит в том, 
чтобы максимально четко сформулировать указанные принципы и оптимизировать в соответствии 
с ними «скелет» фирмы. Каждый этап разделения труда приводит к новой комбинации факторов 
производства, к новому количественному и качественному соотношению применяемых ресурсов. 
В известной экономической практике наибольшей прибыли и минимальных издержек добивались 
те системы, в деятельности которых обеспечивалось больше возможностей для углубления труда. 
Такие понятия, как «миссия», «организационная культура» являются наиболее важным инстру-
ментом реализации функций предприятия и имеют прямое отношение к разделению труда, т. к. 
относятся к наиболее сложным уровням функционального разделения труда. Целью исследования 
являются изучение эволюции разделения труда в рамках фирмы и поиск принципов усложнения 
структуры фирмы. Для достижения цели исследования было разработано авторское определение 
цельного труда, представлены принципы эволюции разделения труда в фирме, предложена схема 
уровней функционального и технологического разделения труда. Практическая значимость данного 
исследования представляет собой возможность использования основных выводов, положений, со-
держащихся в исследовании при разработке новых форм организации труда в фирме.

Ключевые слова: разделение труда; специализация; функциональное и технологическое раз-
деление труда.

Актуальность темы исследования
В специальной литературе, посвящен-

ной вопросам управления фирмой, авторы 
оперируют такими понятиями, как иерар-
хия, стратегический и тактический уровни 
управления, технологическое и функци-
ональное разделение труда и др. Однако 
будучи вполне правильными, если их рас-
сматривать по отдельности, эти понятие 
не складываются в единый теоретический 

«ансамбль» и существуют как бы сами 
по себе в разных реальностях. Создается 
впечатление, что отдельные кубики, из ко-
торых состоит фирма, можно достаточно 
произвольно менять местами, не рискуя ос-
лабить фирму. 
1  Анохов Игорь Васильевич – кандидат экономических 
наук, доцент Байкальского государственного универ-
ситета, г. Иркутск, Россия (664003, г. Иркутск, ул. Ле-
нина, 11); e-mail: i.v.anokhov@yandex.ru.
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Под технологическим разделением тру-
да чаще всего понимают дробление одной 
трудовой операции на ряд более простых 
действий, выполняемых отдельными ра-
ботниками. В результате эффективность их 
совместной работы возрастает недостижи-
мо высоко по сравнению с трудом этих же 
работников, если бы они действовали по 
отдельности. Косвенным следствием тех-
нологического разделения труда является 
уменьшение сложности труда и снижение 
квалификационного уровня работников. 
Индивидуальные преимущества перестают 
играть какую-либо роль, человек все боль-
ше становится придатком механизмов и ав-
томатов. Как следствие снижается и плата 
за такой труд.

Функциональное разделение труда осно-
вано выполнении каких-либо конкретных 
функций, принадлежащих к одному уров-
ню управления фирмы. Такими функцио-
нальными направлениями деятельности 
фирмы являются:

•	 производственная деятельность; 
•	 коммерческая деятельность;
•	 маркетинг; 
•	 управление финансами компании; 
•	 управление персоналом компании и 

т. п. 
Также используется такое понятие, как 

естественное разделение труда, которое 
основано на объективных природных пре-
имуществах: благоприятный климат для 
сельского хозяйства, богатство территории 
природными ископаемыми, крупные лес-
ные массивы, индивидуальные природные 
задатки (острое зрение, выносливость и 
др.) и т. п.

Степень изученности и проработан-
ности проблемы

Как указывал еще Файоль, «цель раз-
деления труда – повысить количество и 
качество производства при затрате тех же 
усилий. Рабочий, постоянно изготовляю-

щий одну и туже деталь, администратор, 
постоянно руководящий одними и теми же 
делами, достигают сноровки, уверенности, 
точности, увеличивающих выход продук-
та» [5, с. 89].

Представляется, что одной из базовых 
причин существования фирмы является 
возможность максимально использовать 
эффект, достигаемый благодаря примене-
нию механизма разделения труда. Впервые 
вопрос об этом поставил Адам Смит, пре-
красно описав способ технологического 
разделения труда и те огромные преиму-
щества, которые оно несет. Тем не менее он 
оставляет за скобками тот факт, что кто-то 
смог разработать такой проект, просчитать 
его выгоды, нанять рабочих, доставить сы-
рье в необходимом объеме и обеспечить 
спрос на значительно выросшие объемы 
готового продукта. Другими словами в цен-
тре его внимания находятся разделение 
труда на уровне физических операций (тех-
нологическое разделение труда), а функ-
циональное разделение на более высоких 
уровнях не исследуется.

Результаты разделения труда делятся на 
два вида:

1. Улучшение функциональности: рост 
качества продукта, увеличение количества 
продукта фирмы, повышение стабильно-
сти производства и прогнозируемости, по-
явление новых полезных дополнительных 
функций.

2. Снижение расходов фирмы: сокра-
щение себестоимости продукта, снижение 
энерго-, материало- и капиталоемкости про-
изводства. В конечном счете это выражается 
в положительном эффекте масштаба.

Таким образом, углубление разделения 
труда в рамках фирмы представляет собой 
движения от единого цельного труда до все 
более дробной деятельности. Индивидуаль-
но сложная деятельность Робинзона Крузо 
превращается в сложную систему индиви-
дуально простых человеческих действий, 
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изменяющих всю социально-экономиче-
скую жизнь. Разворачивание таким обра-
зом уровней функционального разделения 
труда высвобождает энергию колоссальной 
силы, меняющую всю экономическую и со-
циальную жизнь. Подходящей аналогией 
здесь вполне может быть получение энер-
гии из ядра атома. 

В результате цельный труд превращает-
ся во все более и более дробный. Результа-
том удлинения производственной цепочки 
также является появление системы как со-
вокупности взаимодействующих элемен-
тов, обладающей новыми качествами, кото-
рыми не обладает ни каждый элемент по от-
дельности, ни их неорганизованная сумма.

Предлагаемые методы и подходы и их 
оригинальность

Если мы используем термин «разделен-
ный труд», то должен наблюдаться и нераз-
деленный, цельный труд.

Цельный труд, на наш взгляд, включает 
в себя:

1. Выявление проблем и обоснование их 
актуальности.

2. Определение цели труда.
3. Декомпозиция цели труда.
4. Разработка вариантов реализации 

программы труда.

5. Реализация программы труда, вклю-
чая такие действия, как:

•	 получение ресурсов для труда (обо-
значим этот элемент трудовой де-
ятельности как «Обрабатываемый 
объект»);

•	 производительное воздействие на 
обрабатываемый объект («Инстру-
мент»), включая физическое воз-
действие, воздействие с помощью 
машин и механизмов;

•	 получение энергии для работы («Ис-
точник энергии»), включая механи-
ческую энергию, продукты питания 
для работников, электрическую 
энергию, топливо, тепловую энер-
гию и т. п.;

•	 преобразование энергии в тот вид, 
который нужен для функционирова-
ния инструмента («Двигатель»);

•	 передача энергии от двигателя к ин-
струменту («Трансмиссия»).

1. Контроль над реализацией програм-
мы труда.

2. Корректировка мер для достижения 
запланированных результатов труда.

В результате получаем следующую схе-
му (рис. 1).

Верхний ряд действий представляет со-
бой управленческую деятельность, кото-

Рис. 1. Схема цельного труда
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Рис. 2. Технологическое разделение труда на физическом уровне
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рую выполнял в том числе и Робинзон Кру-
зо на своем острове. Нижний ряд действий 
на рис. 1 представляет собой функциональ-
ное разделение труда, которое локализова-
но в структуре фирмы по соответствующим 
иерархическим уровням. 

Анализ и проектирование
Рассмотрим эти уровни от самого низко-

го к самому высокому:
1. Физический, включающий техноло-

гическое разделение труда на уровне физи-
ческой деятельности человека или поопе-
рационное разделение (элемент трудовой 
деятельности «Инструмент»). Это самый 
простой уровень, требующий минимальной 
квалификации. Так, Смит весь процесс из-
готовления булавки делил на 18 операций, 
соединенных в единый конвейер (рис. 2). 

В результате такого технологического 
разделения труда эффективность деятель-
ности рабочего при тех же орудиях много-
кратно возрастает за счет отсутствия не-
обходимости перехода к другому рабочему 
месту и смены инструмента, увеличения 
ловкости и специального знания, сосре-
доточения на более узкой деятельности. 
Гарантией роста производительности яв-
ляется работа всех участвующих в едином 
ритме, не опережая других, но и не отста-
вая от них.

2. Второй, более высокий уровень раз-
деления труда – коммуникативный («Транс-
миссия»), направленный на организацию 
взаимодействия между отдельными рабо-
чими зонами, снабженческо-транспортные 
операций, складское хозяйство, энергообе-

спечение, управление трудовыми ресурса-
ми, система питания и система обучения.  
В целом эти функции можно обозначать как 
функции внутреннего гомеостаза, включа-
ющего:

•	 регуляцию количества исходных 
элементов будущего готового про-
дукта;

•	 удаление отходов процесса произ-
водства (функция выделения); 

•	 регуляции внутреннего напряжения 
тела компании, понижение давления 
в определенных зонах через переме-
щение трудовых ресурсов;

•	 регуляцию уровня энергии в теле 
компании. В основном осуществля-
ется через систему неденежной мо-
тивации и стимулирования;

•	 регуляцию уровня основного вну-
треннего производственного обмена 
в зависимости от уровня режима на-
пряженности фирмы.

3. Третий уровень функционального 
разделения труда – экономический («Ис-
точник энергии»), т. е. информационное 
воздействие на процесс производства через 
деньги. Сюда относятся торговые опера-
ции с внешней средой, наем сотрудников за 
денежное вознаграждение, закупка сырья, 
продажа готовой продукции, оплата труда 
работников, выплата налогов, формирова-
ние отчетности, управление прогнозирова-
нием и планированием и т. п.

4. Технологический уровень функцио-
нального разделения труда. Сюда относит-
ся описание отдельных процессов пред-
приятия и их взаимосвязей, к которому от-
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носятся технология производства, научное 
обоснование производственной деятель-
ности фирмы, перемещение входящих ре-
сурсов через отдельные этапы переработки 
и физическое воздействие на них. Сюда в 
первую очередь следует отнести управле-
ние конструкторской, технологической и 
инженерной подготовкой производства, ор-
ганизация охраны труда 

5. Проектный уровень функциональ-
ного разделения труда – это проектная де-
ятельность фирмы, представляющий собой 
проект развития фирмы как живого орга-
низма и имеющего собственные жизненные 
циклы: зачатие, развитие, зрелость, спад 
(«Двигатель»). Осуществляется руковод-
ство и организация строительства и про-
ектирования, планирование технического 
и экономического развития, управление ка-
чеством и культурой производства. Анало-
гичная деятельность здесь осуществляется 
в отношении продукта фирмы. Здесь раз-
рабатываются методы достижения целей, 
поставленных на более высоком уровне, а 
также методы взаимодействия организации 
с обществом.

6. Концептуальный уровень функцио-
нального разделения труда, включающий 
в себя миссию фирмы и предполагающий 
философский ответ на вопрос о причинах 
существования фирмы в общественной 
системе и в суперсистеме более высокого 
характера. Здесь дается ответ о сверхцели 
фирмы, подчиненной моральным задачам. 
На базе этого формулируется корпоратив-
ная культура. Она является основой куль-
туры мышления и полноты управленческой 
деятельности. Это иерархически наивыс-
шая функция разделения труда, включаю-
щая полную функцию управления. 

Исходя из представленной схемы, эво-
люция разделения труда в рамках фирмы 
выглядит следующим образом (рис. 3).

Углубление труда означает удлинение 
производственной цепочки на каждом из 

функциональных уровней: например, сна-
чала мастер справлялся со своей деятель-
ностью сам, затем по мере роста объема 
производства появляется потребность в 
подмастерье, которому достаются наиболее 
простые трудовые операции. Если их про-
изводственная деятельность оказывается 
успешной и заказы увеличиваются, возни-
кает необходимость выделения отдельной 
функции чернорабочего, не имеющего ни-
какой квалификации и выполняющего са-
мую грязную работу. Мастер, успешно вос-
ходя к профессиональному совершенству, 
делегируют низшие из своих традицион-
ных задач подмастерьям и чернорабочим. 
То есть с удлинением цепочки происходит 
передача самых неквалифицированных и 
низкодоходных видов деятельности новым 
членам цепочки. Одновременно контроль 
над всей цепочкой и создаваемой ею ценно-
стью остается у первого звена.

Это означает, мастер переходит на сле-
дующий уровень разделения труда – ком-
муникативный и начинает заниматься не 
собственно физической деятельностью, а 
обучением, управлением потоками ресур-
сов, готового продукта и т. п.

Отсюда мы можем сформулировать пер-
вый принцип эволюции разделения труда: 
углубление разделения труда на конкрет-
ном функциональном уровне сопровожда-
ется переносом или актуализацией части 
функций в надсистему. Рассмотрим этот 
принцип на физическом уровне (рис. 4).

Но и подмастерье, в свою очередь, пере-
дает часть операций чернорабочему, подо-
двигается в техниках ближе к мастеру и все 
больше занимается контролем над другими 
сотрудниками. Подмастерье, накапливая 
опыт и навыки, становится все более квали-
фицированным и начинает выдвигать тре-
бования, которые, по его мнению, должны 
соответствовать его новому уровню. Новые 
работники, приходя в мастерскую, оказыва-
ются в самом низу иерархии, где им деле-
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Рис. 3. Эволюция разделения труда в рамках фирмы
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Рис. 3. Эволюция разделения труда в рамках фирмы 
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Отсюда мы можем сформулировать первый принцип эволюции разделения 
труда: углубление разделения труда на конкретном функциональном уровне 
сопровождается переносом или актуализацией части функций в надсистему. 
Рассмотрим этот принцип на физическом уровне (рис. 4). 

 
 
 
 
 Надсистема 

Логистика 
энергообеспечение, 

управление трудовыми 
ресурсами, система 
питания и система 

обучения 

гируются функции, от которых избавились 
сотрудники, переходящие на следующий 
функциональный уровень. По мере того 
как в производственной деятельности на-
ходят себе место новые виды технологии, в 
мастерской начинают трудиться другие ра-
ботники. «Удовлетворительные определе-
ния ролей для этих новых людей вопиюще 
отсутствуют – и это в системе, где строго 
определенные роли и ранги являются пра-
вилом» [8, с. 46]. 

Отсюда мы можем сформулировать 
второй принцип эволюции разделения тру-
да: любая система разделения труда для 
развития своего полезного функционала 
стремится перейти в подсистему (рис. 5). 
Это выражается во все более дробном вы-
полнении трудовых операций, в тяготении 
к нижней технической границе – трудовому 
приему, состоящему как минимум из трех 
трудовых действий (например, прием пере-
мещения: взять + переместить + положить). 
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Рис. 4. Первый принцип эволюции разделения труда – перенос в надсистему (из физического уровня 
в коммуникативный)

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4. Первый принцип эволюции разделения труда – перенос в надсистему (из 
физического уровня в коммуникативный) 
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Технологическое разделение труда на физическом уровне 

Объясняется это тем, что из одного отдель-
ного трудового действия, тем более трудо-
вого движения, операция состоять не мо-
жет. Предельным случаем разделения труда 

Рис. 5. Второй принцип эволюции разделения труда – перенос в подсистему

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Рис. 5. Второй принцип эволюции разделения труда – перенос в подсистему 
 
Таким образом удлинение производственной цепочки на каждом из 

уровней может повышать эффективность только одновременно с вертикальным 
лифтом к более высоким функциональным уровням.  

Физический уровень относительно легко может дойти до этой стадии, 
когда рабочий становится просто придатком механизмов с функцией контроля 
за приборами и несколькими простейшими действиями. Однако чем выше по 
шкале функционального разделения труда, тем выше минимальные 
квалификационные требования к полноценной профессиональной 
деятельности. Одновременно и минимальное дробление труда становится все 
шире и объемнее по мере движения вверх. В такой же степени уменьшается и 
возможность механизировать и автоматизировать такую деятельность.  

Чем выше функциональный уровень, тем более велики входные барьеры 
для работника: требуется много времени для получения соответствующей 
квалификации, определенные таланты, соответствующая трудоспособность. Из-
за высоких входных барьеров работники верхних этажей часто имеют 
определенные привилегии: самостоятельное определение своего рабочего 
графика, свободная одежда, минимальное принуждение. Такие «профессионалы 
без воротничка» [6, с. 28] используют новое способы самоорганизации, 
собственные способы мотивации, предпочитают гарантиям занятости 
самостоятельность, возможность учиться, развиваться, влиять на содержание 
своей работы. Такие субъекты не всегда могут быть классифицированы по 
таким социальным категориям, как профессия, место работы. Они совмещают 
множество интересов и ролей, отличаются нонконформизмом.  

Внизу пирамиды остаются работники, каждый из которых в отдельности 
может не представлять особой ценности для фирмы, т. к. обладает 
минимальным человеческим капиталом и легко может быть заменен другим 
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является трудовое движение – однократное 
перемещение рабочего органа исполните-
ля (корпуса, ног, рук, кистей рук, пальцев). 
Например, «протянуть руку к инструмен-
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множество интересов и ролей, отличаются 
нонконформизмом. 

Внизу пирамиды остаются работники, 
каждый из которых в отдельности может не 
представлять особой ценности для фирмы, 
т. к. обладает минимальным человеческим 
капиталом и легко может быть заменен 
другим работником. Этим объясняется та 
легкость, с которой производственные цеха 
перемещаются между разными странами. 
Такие низкоранговые, неквалифицирован-
ные работники вынуждены работать все 
быстрее и напряженнее, но, несмотря на 
это, им все больше угрожает потеря про-
фессиональной занятости и снижение уве-
ренности в стабильности своего рабочего 
места. Одновременно «уничтожение подоб-
ных профессий подрывает базу социальной 
стабильности, оставляя людей на волю слу-
чая, разъедая коллективный характер нации 
и повреждая общественную структуру»  

[6, с. 31].
Таким образом в фирме проявляется 

двойственность труда, открытая Марксом. 
Знание (конкретный труд) становится до-
стоянием владельца фирмы. Труд работни-
ков является абстрактным, т. к. они концен-
трируются на выполнении простых опера-
ций, смысл которых им неизвестен. Такое 
разделение и является предпосылкой экс-
плуатации по Марксу. 

Основоположник российского анархиз-
ма М. Бакунин говорил об этом же: при-
вилегированные классы, взяли себе «при 
распределении социальных функций наи-
более удобную их часть», способствующую 
развитию памяти, воображения, мысли. 
Физический же труд развивает «лишь ка-
кую-нибудь часть ее в ущерб всем осталь-
ным». Это «труд, совершаемый обычно 
в условиях, вредных для здоровья тела и 
препятствующих его гармоничному разви-
тию». Но разделение труда, по его мнению, 
вредит не только рабочим: «Интеллект, ото-
рванный от физического труда, становится 

ту», «взять (захватить) инструмент» и т. д.  
[4, с. 211]. К подсистеме также относится 
изменение технической оснащенности тру-
да (применение оружий труда, механизмов, 
автоматов, роботов).

Таким образом удлинение производ-
ственной цепочки на каждом из уровней 
может повышать эффективность только 
одновременно с вертикальным лифтом к 
более высоким функциональным уровням. 

Физический уровень относительно лег-
ко может дойти до этой стадии, когда ра-
бочий становится просто придатком меха-
низмов с функцией контроля за приборами 
и несколькими простейшими действиями. 
Однако чем выше по шкале функциональ-
ного разделения труда, тем выше мини-
мальные квалификационные требования к 
полноценной профессиональной деятель-
ности. Одновременно и минимальное дро-
бление труда становится все шире и объ-
емнее по мере движения вверх. В такой 
же степени уменьшается и возможность 
механизировать и автоматизировать такую 
деятельность. 

Чем выше функциональный уровень, 
тем более велики входные барьеры для ра-
ботника: требуется много времени для по-
лучения соответствующей квалификации, 
определенные таланты, соответствующая 
трудоспособность. Из-за высоких входных 
барьеров работники верхних этажей часто 
имеют определенные привилегии: само-
стоятельное определение своего рабочего 
графика, свободная одежда, минимальное 
принуждение. Такие «профессионалы без 
воротничка» [6, с. 28] используют новое 
способы самоорганизации, собственные 
способы мотивации, предпочитают гаран-
тиям занятости самостоятельность, воз-
можность учиться, развиваться, влиять на 
содержание своей работы. Такие субъекты 
не всегда могут быть классифицированы 
по таким социальным категориям, как про-
фессия, место работы. Они совмещают 
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невозможным, засыхает, вырождается, в то 
время как физическая работа, оторванная 
от ума, тупеет» [1, с. 27]. Это разделение  
М. Бакунин называет искусственным и сни-
жающим производительность труда. 

Таким образом по мере движения вверх 
происходит повышение ценности специ-
алиста в рамках организации. Он стано-
вится все менее взаимозаменяемым, пред-
ставляет собой уникальный ресурс, если не 
налажена система воспроизводства таких 
специалистов. Одновременно с усилением 
своих позиций в одной сфере специалист 
становится уязвимым во всех остальных 
функциональных сферах. Чем уже специ-
ализация специалистов, тем они эффектив-
нее, тем сильнее зависят от специалистов 
в других областях и тем жизнеспособнее 
фирма. Единство организма тем больше, 
чем более развита эта индивидуализация 
частей, т. к. ничто не связывает людей с та-
кой силой, как разделение труда. Это своего 
рода внутренний мотор, подталкивающий 
фирму к максимально дробной специализа-
ции работников.

Анализ полученных результатов
В результате выстраивается пирамида, 

по вертикали которой откладывается шка-
ла функционального разделения труда, а по 
горизонтали – технологического (рис.  6). 
Естественное разделение труда – это по 
сути отношения между пирамидами разде-
ления труда, имеющими то или иное при-
родное преимущество.

Такое представление структуры фирмы 
означает, что деление труда на умственный 
и физический некорректно, т. к. отсутствует 
объективная граница между ними. Можем 
ли мы определить, например, где у масте-
ра по изготовлению мебели заканчивается 
умственная деятельность и начинается фи-
зическая? Отсутствует ли полностью у ге-
нерального директора физическая деятель-
ность, если для эффективного управления 

подчиненными часто необходимо физиче-
ское присутствие на рабочем месте?

Более корректно делить труд на три вида: 
•	 созидательный, творческий; 
•	 рутинный, повторяющийся;
•	 управленческий. 
Созидательный труд можно понимать 

в трактовке Шемпетером понятия «новая 
комбинация», охватывающая следующие 
случаи:

•	 «изготовление и внедрение нового 
блага;

•	 освоение нового рынка сбыта;
•	 получение нового источника сырья;
•	 проведение соответствующей реор-

ганизации, например обеспечение 
монопольного положения или под-
рыв монопольного положения дру-
гого предприятия» [10, с. 170].

Управленческий труд заключается в осу-
ществлении функций, приведенных на рис. 
1, а именно: выявление проблем, стоящих 
перед системой, определение цели труда, 
декомпозиция цели, разработка вариантов 
реализации программы труда, реализация 
программы, контроль над реализацией про-
граммы, корректировка мер для достиже-
ния запланированных результатов труда.

Чем более дробной является специализа-
ция, тем сильнее усложняются связи между 
уровнями, тем в большей степени закупори-
ваются каналы между уровнями специали-
зации, тем больше омертвляются части тела 
фирмы, тем ближе компания к своей кончи-
не. Компенсацией здесь может являться соз-
дание параллельной структуры, в которой 
регулярно исчезает функцио-нальное раз-
деление труда и снова сжимается в единую 
и неделимую продуктивную деятельность, в 
которое вся прежняя иерархия превращается 
в первобытную общину, где все делают одну 
и ту же деятельность сообща без деления по 
ролям. Это может быть религиозная деятель-
ность, общественно полезная деятельность, 
субботник и другие мероприятия, обеспечи-
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Рис. 6. Функциональное и технологическое разделение труда

вающие неиерархические и небюрократиче-
ские отношения. 

Другим способом является циклическое 
перемешивание уровней, перемещение 
субъектов между уровнями. Это значит, что 
субъекты разных уровней начинают выпол-
нять другие роли, переходят временно или 
постоянно на другие уровни. Примером та-
кого рода переходов являются сводные от-
ряды Антона Макаренко. 

Третьим принципом развития системы 
разделения труда в фирме является рост 
числа связей: чем сложнее функциональная 
структура фирмы (рис. 6), чем больше ви-
дов связей между элементами и выше сте-
пень отзывчивости системы на непрямые 
управленческие действия. 

Наиболее эволюционировавшие фирмы 
переходят от банальных методов матери-
альной мотивации к таким категориям как 
корпоративная культура. 

Главное, чем отличаются успешные 
фирмы от менее успешных, – это дух фир-
мы, соответствующий концептуальному 
уровню на рис. 1. Если убрать все произ-
водственные цеха, недвижимость, службы, 
персонал и оборудование, то останется то, 
что является подлинной причиной суще-
ствования фирмы – это ее дух, который от-
вечает за то, чтобы фирма отдавала в окру-
жающий мир больше, чем получала от него. 
Фирма дает себе и своим работникам ответ 
на вопрос, зачем «люди приходят на работу, 
чем они занимаются и как определяют, что 
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они делают это хорошо» [13, с. 9]. Основные 
принципы и ценности этого духа вдыхают 
в компанию ее лидеры и топ-менеджеры, 
что разделяется и поддерживается сотруд-
никами. На каких нравственных принци-
пах сотрудник строит свою ежедневную 
рутинную деятельность, как он принимает 
решения при отсутствии правил, регламен-
тов и инструкций, какие использует крите-
рии оценки своей и чужой деятельности?  
В таких ситуациях на помощь приходят 
ценности. Разделяемые и активно поддер-
живаемые большинством коллектива фир-
мы, именно они являются тем фундамен-
том, на который опирается здание бизнеса, 
цементом, который скрепляет и удерживает 
бизнес-структуру от неизбежных штормов, 
землетрясений и ураганов. 

Исходным принципом, соблюдение ко-
торого позволяет фирме существовать и 
развиваться в течение длительного време-
ни, является преобладание выгод от ее дея-
тельности для общества над общественны-
ми издержками, связанными с деятельно-
стью этой фирмы. Источником внутренней 
ресурса фирмы, для того чтобы отдавать, 
и является «ядерная энергия» разделения 
труда. Как живая клетка организма, фирма 
на этом экзистенциальном уровне встра-
ивается в гомеостаз общества во всей его 
целостности. 

Такой ответ имеет отличительные при-
знаки: 

1. Альтруизм: отдавать больше обще-
ству, чем получать от него. В противном 
случае фирма начинает разрушать обще-
ство и, как следствие, саму себя как часть 
этого общества.

2. Знание своей роли в обществе – что 
полезного, питательного, живительного для 
общества фирма может сделать?

3. Справедливость – за свою поддержку 
фирма получает справедливую награду. 

В конечном смете концептуальный уро-
вень каждой фирмы, выстроенный по ука-

занному принципу, нацелен на повышение 
шансов на выживание для всего социума. 

В этой связи представляет интерес ис-
следование 1982 г. сотрудников Бостон-
ской консультационной группы Т. Дила и  
А. Кеннеди, изложенное в их книге «Кор-
поративные культуры» [14, с. 133]. Они 
рассмотрели деятельность 80 компаний с 
целью изучения их корпоративных цен-
ностей. В результате примерно у трети ис-
следованных компаний были обнаружены 
ярко выраженные ценности. Из этой груп-
пы большая часть четко ориентировалась 
на качественные показатели, а меньшая 
часть  – на финансовые цели. Качественно 
ориентированные компаний являлись лиде-
рами в своих сферах деятельности – General 
Electric, IBM, Procter & Gamble, Hewlett 
Packard, Du Pont. Таким образом, данное 
исследование подтверждает зависимость 
между концептуальным уровнем функцио-
нального разделения труда и долгосрочной 
успешностью на рынке.

Блестящим примером является компа-
ния Bosch. Немногие компании могут по-
хвастаться такими показателями:

•	 100 % вице-президентов Bosch в ре-
гионах доросли до этой должности в 
данной организации;

•	 средний возраст сотрудника Bosch в 
России составляет 33 года [7, с. 112].

В Bosch создали слоган «We are Bosch», 
отражающий систему взглядов, которая 
описывает цели, правила совместной рабо-
ты и позиционирование компании. 

Эдгар Шейн использует успехи компа-
нии Bosch в качестве иллюстрации к схеме 
«Инкубатор», под которой понимает ор-
ганизационную культуру управления, ба-
зирующуюся на идее экзистенциализма о 
вторичности организации по сравнению с 
целями самореализации и самовыражения 
индивидуумов, чему и служат инкубаторы 
[9, с. 201]. Главная цель – освободить лю-
дей от рутинной работы для творческой 
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деятельности, минимизируя время на само-
обслуживание.

Схожая атмосфера наблюдалась в 
компании Hewlett-Packard (НР). «Скла-
дывается ощущение, что Билл и Дэйв ра-
ботают на меня, а не я на них», – писал 
Барни Оливер, долгое время работавший 
в должности директора лабораторий HP. 
Такая атмосфера складывается за счет 
тщательно соблюдаемых традиций, нали-
чия специфических символов и ритуалов. 
Например, каждое утро в 10 часов всем 
сотрудникам разносятся пончики с кофе. 
Также в компании организовываются кол-
лективные выезды на игру в гольф, в ходе 
которой все могут открыто обсудить ра-
бочие вопросы. На работу все сотрудники 
ходят в джинсах и спортивной обуви, что 
также способствует сплочению коллекти-
ва. В НР ведут политику «управляй поха-
живая», в рамках которой руководители 
проверяют работу подчиненных, проходя 
по отделам и общаясь с людьми. Сотруд-
ники воспринимают их как равных, нахо-
дятся с начальством в дружеских отноше-
ниях [2, с. 124].

Исследователи Р. Калори и Ф. Сарнин 
диагностировали влияние организацион-
ной культуры на экономические показатели 
деятельности компаний и пришли к выводу 
о наличии взаимосвязи:

•	 между экономическим ростом и та-
кими характеристиками организаци-
онной культуры, как личная вовле-
ченность сотрудников, умение слу-
шать окружающих, командный дух, 
ответственность, доверие, откры-
тость внешней среде, адаптивность, 
ориентация на качество, предприим-
чивость и последовательность;

•	 между показателями дохода от инве-
стиций и рентабельности и такими 
характеристиками, как открытость 
внешней среде, вовлеченность в де-
ятельность местных структур, обще-

ственный вклад, сплоченность и 
гибкость [11, с. 49].

Таким образом, концептуальный уро-
вень функционального разделения труда 
представляет собой важнейшую идентифи-
кационную характеристику любого пред-
приятия.

Движение от шестого функционально-
го уровня (физического) к первому уроню 
(концептуальному) можно рассматривать 
как рост идеальности фирмы. Под ростом 
идеальности структуры управления фир-
мой можно понимать ситуацию, когда улуч-
шается функциональность фирмы (рост ка-
чества и количества продукта, повышение 
стабильности и т. п.), снижаются расходы, а 
прямые методы управления и контроля ис-
чезают. 

В этом случае снижается значение эко-
номических, организационно-администра-
тивных и социально-психологических мер, 
а возрастает значение косвенных, бесструк-
турных мер, в первую очередь в форме ко-
мандного духа, корпоративной культуры.

Таким образом, увеличение идеально-
сти происходит через разрешение следую-
щего противоречия: рост и развитие фир-
мы при одновременном снижении струк-
турных методов управления.

Повышение идеальности фирмы может 
быть достигнуто только тогда, когда в фир-
ме исчезнут отдельные группы интересов и 
весь персонал будет иметь комплементар-
ные интересы.

Согласно определению Р. Фримена, груп-
пы интересов компании – это «…любые ин-
дивидуумы, группы или организации, суще-
ственно влияющие на принимаемые фирмой 
решения и/или оказывающиеся под воздей-
ствием этих решений» [16, с. 25].

В. Эван и Р. Фримен считают, что «каж-
дая из групп заинтересованных сторон об-
ладает правом не быть использованной в 
качестве средства для достижения чьей-
либо цели и поэтому должна участвовать в 
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определении направления развития фирмы, 
с которой она соотносится» [15, с. 97]. Та-
ким образом, внутренний вектор интересов 
и этика коллектива являются результатом 
взаимоотношений всех заинтересованных 
сторон и позволяет получить необходимую 
эффективность организационной культуры.

Безусловно, самый большой вклад в 
этом процессе осуществляет творец фир-
мы, который вносит в свою фирму соб-
ственные сценарно-поведенческие стерео-
типы, часто четко несформулированные и 
неосознаваемые. Но в чистом виде его сте-
реотипы не реализуются, т. к. сталкиваются 
со стереотипами других участников коман-
ды. Результирующим этого взаимодействия 
является этика компании и стороннему на-
блюдателю доступна через обобщенную, 
уникальную для предприятия культура ве-
дения дел.

Руководитель, тяготея к определенному 
психологическому типу и занимая доми-
нантную позицию в организации, стремит-
ся создать комфортную для него обстанов-
ку и интуитивно подбирает сотрудников 
со сходными установками. Стремление к 
комфортному окружению ограничивается 
необходимостью выживания во внешней 
конкурентной среде прежде всего за счет 
эффективных внутренних ресурсов. «Ины-
ми словами, он вынужден слушать и слы-
шать все сигналы внешней и внутренней 
среды и реагировать на них для того, чтобы 
быть успешным» [3, с. 110]. В результате 
взаимодействия предпочтений создателя, 
конкурентов и сотрудников предприятия 
переформатируются интересы создателя 
фирмы.

Персонал компании также имеет соб-
ственные интересы, которые не могут не 
учитываться в процессе организационной 
жизнедеятельности. Чем выше функцио-
нальный уровень, тем больше у персонала 
возможность влияния, а также других спо-
собностей. 

Р. Митчелл обозначил атрибуты, кото-
рыми могут обладать заинтересованные 
стороны.

1. Влияние – способность какой-либо 
заинтересованной стороны определять и 
при необходимости менять нормы, ценно-
сти, ролевые модели поведения, установки, 
формирующие характер организационной 
культуры.

2. Включенность – способность заинте-
ресованной стороны принимать участие в 
реализации процессов создания и измене-
ния всех аспектов организационной куль-
туры.

3. Рецепция – способность заинтере-
сованной стороны воспринимать влияние 
организационной культуры предприятия  
[17, с. 887].

Очевидно, что влияния и включенность 
уменьшается сверху-вниз по функциональ-
ным уровням, а рецепция распределяется 
более равномерно. Если весь персонал раз-
деляет этику собственника, то необходимо-
сти в документированных носителях кор-
поративной культуры не возникает. Такие 
бюрократические инструменты, как долж-
ностные инструкции, этический кодекс и  
т. п. в этом случае не нужны.

При этом следует учитывать следую-
щую аксиому: если персонал прекращает 
поддерживать и разделять ценности орга-
низационной культуры, она может пере-
стать существовать, по крайней мере в том 
виде, в котором задумывалась и моделиро-
валась.

Интересы персонала более индивиду-
альны, чем у собственника и в контексте 
организационной культуры достаточно 
ограничены.

Чаще всего анализ интересов внутри 
фирмы проводится в следующей последо-
вательности:

•	 идентификация заинтересованных 
сторон в контексте организационной 
культуры предприятия;
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•	 их ранжирование;
•	 выявление интересов причастных 

сторон;
•	 приоритизация их интересов  

[3, с. 111].
Единственным способом согласования 

разношерстных интересов внутри фирмы 
является установление единой этики. Такой 
критерий, как устойчивость, по мнению  
С. Камерера и Э. Верселайнен, определя-
ется наличием точек согласия между ме-
неджерами и работниками о существова-
нии в организации тех или иных правил  
[12, с. 115]. 

Критерий устойчивости может опре-
делять два вида эффективности культуры: 
горизонтальную и вертикальную. Горизон-
тальная эффективность возникает, когда 
различные работники одного уровня могут 
вслепую координировать свою деятель-
ность, минимизируя при этом издержки 

коммуникации (включая упущенную выго-
ду и несвоевременность).

Вертикальная же эффективность возни-
кает в случае, если работник может преду-
гадать, чего от него ждет его руководитель. 
Это минимизирует издержки контроля и 
делегирования полномочий.

Результатом повышения идеальности 
и согласования интересов будет являться 
рост пластичности системы – облегчение 
связи между компонентами, увеличение 
количества степеней свободы отдельных 
элементов. Кроме того, изменяются сами 
связи между структурными элементами  
(рис. 7).

Рост пластичности системы невозможен 
без дробления структуры фирмы на все бо-
лее мелкие и все более автономные части. 
Чем большая пластичность и динамичность 
требуется от фирмы, тем более мелкое дро-
бление происходит.

Рис. 7. Изменения характера связей между структурными элементами соответствующие росту 
пластичности системы
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Выводы
1. Разработано авторское определение 

цельного труда, как совокупности управлен-
ческой деятельности, функционального и 
технологического разделение труда в фирме. 

2. Разработано понятие идеальности 
структуры управления фирмой, под кото-
рой можно понимать ситуацию улучшения 
функциональности фирмы (рост качества и 
количества продукта, повышение стабиль-

ности и т. п.), снижения расходов, при одно-
временной минимизации прямых методов 
управления и контроля.

3. Представлены принципы эволюции 
разделения труда в фирме.

4. Предложена схема эволюции разделе-
ния труда в рамках фирмы.

5. Предложена схема уровней функци-
онального и технологического разделения 
труда в фирме.
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THE DIVISION OF LABOUR AND THE EVOLUTION
OF THE FIRM

The subject of the research is the phenomenon of the division of labor, which constitutes the 
basis of social and technological progress. The firm as an economic structure is the result of that 
division. In fact, the emergence of the firm from the mass of artisans, single-handedly performing 
all work operations, remains a subject for hot debate by professional economists and management 
professionals. Known types of organizational structures (linear, line-and-staff, divisional, etc.) 
register the fact of the existence of such structures, but say nothing about the causes of their 
formation. The only thing here to note is that these types of organizational structure are the 
frozen result of the division of labour deployed in the previous time interval. Each firm is unique, 
depending on its operational environment and goals. But regardless of specific differences, all 
firms build their structure according to certain principles, the key one being the technological 
and functional division of labour. The challenge is how to best articulate the principles and to 
tailor them to the “skeleton” of the firm. Each stage of the division of labour leads to a new 
combination of factors of production, to a new qualitative and quantitative ratio of used resources. 
The economic practice shows that the maximum profit and minimum costs were achieved by 
the systems that provided more opportunities for a deeper division of labour. Such concepts as 
“mission, “organizational culture” are the most important instruments for the implementation 
of enterprise functions and are directly related to division of labor as they represent the most 
complex levels of functional division of labour. The aim of the research is to study the evolution 
of the division of labor within the firm, to establish the principles of complicating the structure of 
the firm. To achieve the objectives of the study, we develop our own definition of entire work and 
present the principles of evolution of the division of labor in a firm. We also propose a scheme 
of levels of the functional and technological division of labour. The practical significance of this 
study is the possibility of using the key findings and the provisions contained in the study in the 
development of new forms of work organization in the firm.

Key words: division of labor; specialization; functional and technological division of labor.
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