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Что представляет собой этот документ
Это не ни научный трактат, ни политический памфлет, ни консалтинговый отчет. 
Это концептуальный документ, предназначенный как операционное описание 
системы управления — полезное для тех, кто однажды может внедрить, 
протестировать или изменить ее.

Повод носит личный характер. Несколько лет назад Jacobus van Merksteijn 
написал Nova Democratia — полностью разработанное предложение по 
демократическому обновлению. По мере развития оно становилось все более 
громоздким — структурой сессий, которая воспроизводила ту самую 
параличность, которую стремилась исцелить. То, что представлено здесь, — это 
то, что последовало затем: радикально более простая и операционно более 
надежная система, рожденная из честной самокритики прежней работы.

Этот документ оставляется после себя, потому что автор не будет тем, кто станет 
его внедрять. Его роль — мыслитель и документалист: обеспечить, чтобы идея 
была завершена, ясна и операционно готова для тех, кому она понадобится, когда 
бы это ни произошло. Кризис заставляет менять курс. Если Европа войдет в 
более глубокий кризис, люди будут искать пригодную альтернативу. Этот 
документ предназначен для того, чтобы к нему можно было обратиться тогда, 
не начиная все обдумывать с нуля.

Для кого этот документ?

Предприниматель, 
который хочет получить 
нечто принципиально 
иное в своей 
организации по 
сравнению с 
матричными 
структурами и KPI-
стеками.

Член городского совета 
или мэр, который готов 
позволить одному 
району или территории 
провести эксперимент.

Молодой мыслитель, 
который через 
двадцать лет 
столкнется с теми же 
проблемами, что и мы 
сегодня — только уже в 
Европе, находящейся в 
еще более тяжелом 
положении.

Государственный 
служащий, который 
работает внутри 
существующей 
системы, но видит, что 
существующая система 
не выдерживает.
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1 — Трек

Все, что решается, попадает в трек: публичный, дополняемый, не подлежащий удалению архив решений. Что, когда, кем, с какой 
мотивацией. Ничто не происходит скрытно. Ничто не удаляется задним числом. Ничто не откатывается, чтобы переписать историю.

Что такое трек

Трек — это общая реальность, на которой работает система. Без 
трека ни один из других элементов не работает, потому что ни 
один из них не может реагировать на паттерны, которые не 
видны. Звучит просто — и технически это действительно так. 
Культурно же это радикально.

Большинство организаций крайне заинтересованы в том, чтобы 
решения оставались непрозрачными — не для того, чтобы 
обманывать, а потому, что прозрачность сталкивает их с 
ошибками, для которых у них нет безопасной рамки.

Парадокс видимости

Трек делает ошибки видимыми. Остальная система обеспечивает, 
чтобы видимость не превращалась в наказание. В этом и состоит 
суть: прозрачность без психологической безопасности ведет к 
сокрытию. Прозрачность при наличии системы, которая 
позволяет проводить диагностику вместо поиска виновных, 
ведет к обучению.

Трек — это технический каркас всей системы. Все 
остальные элементы — директивное направление, 
оболочка, правило роста, показатели качества — 
становятся значимыми только тогда, когда они явно 
отображаются в треке.



Два и три — Директивный мандат и бюджетный коридор

Директивный мандат
Каждый блок получает директивный мандат в начале периода. 
Никакого бюджета. Никакого свода правил. Никакого 
шестидесятистраничного документа о видении.

Директивный мандат состоит из двух-четырёх измеримых целей на 
период: исходное значение, целевое значение, срок. Не расплывчато 
(«мы хотим приятный район»), а конкретно («показатель качества 
жизни с 6,8 до 7,2; решены две транспортные развязки; число одиноких 
людей старше 70 лет снижено на -15%»).

Направление задаёт вышестоящий блок. Как достаётся нижестоящему 
блоку. Тот, кто делает и то и другое, скатывается в микроменеджмент. 
Тот, кто не делает ни того ни другого, скатывается в хаос.

Бюджетный коридор
Каждый директивный мандат сопровождается бюджетным коридором: 
суммой на весь период, выделяемой один раз, а не разбиваемой на 
сотню статей. Что блок с ним сделает — его собственное дело.

Каждый бюджетный коридор включает ровно три ограничения, и не 
больше:

Максимум на одно индивидуальное решение. Выше этой суммы 
требуется одобрение совета.

Максимум по категории. Не позволяет всему бюджету утечь в один 
тип расходов.

Минимальный резервный остаток. Процент, который должен 
остаться в конце на случай непредвиденного.

Три числа. Остальное открыто.

Что здесь нового: Неизрасходованные деньги автоматически не возвращаются наверх. Следующий бюджетный коридор определяется не тем, 
сколько вы потратили в прошлом году, а тем, чего вы добились. Тому, кто достигает цели с меньшими затратами, даётся больше свободы, а не 
меньше. Система вознаграждает эффективность, а не потребление — прямое противоядие декабрьскому синдрому трат.



Четыре — Правило роста
Это общий критерий, который удерживает всё вместе. Каждая директивная задача оценивается в конце периода по двум вещам одновременно.

Качество результата

Что именно этот блок 
фактически достиг по сравнению 
с целевым показателем? Не 
выход (сколько было встреч, 
сколько отчётов), а результат — 
действительно ли район стал 
более пригодным для жизни, 
действительно ли проблема 
была решена?

Экономическая 
жизнеспособность

Можно ли это поддерживать? Не 
истощаем ли мы людей, ресурсы 
или средства? Является ли то, 
что мы делаем, экономически 
согласованным — потребляет ли 
это не больше, чем производит, в 
самом широком смысле?

Подкрадывающийся яд: Высокое качество без экономической 
жизнеспособности неустойчиво — вы оказываетесь разрушены 
собственными целями. Сценарий, в котором блок достигает своих 
целей, выжигая людей, на бумаге выглядит отлично. Обычные 
системы распознают это только тогда, когда начинают проявляться 
сбои. Правило роста делает это видимым заранее как сигнал 
тревоги, до того как возникнет ущерб.

Девять возможных исходов

Экономически 
устойчиво

Экономически 
напряжённо

Экономически 
неустойчиво

Качество 
достигнуто

Рост возможен 
— расширять, 
тиражировать

Держать курс, 
устранить 
причину

⚠ Тревога — 
успех 
становится 
истощением

Качество 
частично 
достигнуто

Продолжать, 
улучшать

Диагностика: 
где 
несоответстви
е?

Стоп — 
переосмыслит
ь область

Качество не 
достигнуто

Диагностика: 
почему это не 
работает?

Глубочайшая 
тревога

🔴 
Немедленное 
расформирова
ние



Пять и Шесть — Метрика качества и оценка населения
Контроль неизбежен в любой организации. Вопрос не в том, есть ли он, а в том, каким он будет. Обычный контроль тяжеловесен: правила, аудиты, комитеты, 
отчёты. Подход VMB — лёгкий: два числа на каждое решение, с двух точек зрения.

Метрика качества (специалист)
Общий блок даёт два числа для каждого оцениваемого решения: метрику 
проблемы (была ли это проблема, заслуживавшая внимания, и в нужный ли 
момент?) и метрику решения (насколько выбранное решение эффективно и 
устойчиво устранило проблему?).

Не каждое решение оценивается — по одному образцу за период, выбранному 
случайным образом. Все метрики качества отображаются в следе. Становятся 
видны закономерности среди оценщиков. Наконец, случайно выбранный 
гражданский комитет оценивает лучших оценщиков — именно там регрессия 
заканчивается.

Рейтинг населения (демократический)
По каждому решению на следе население даёт два числа: восприятие 
проблемы (считал(а) ли я, что это проблема, заслуживающая внимания?) и 
удовлетворённость решением (считаю ли я это решение практичным?).

Вопросы должны быть нейтрально сформулированы, ограничены по объёму, 
сопровождаться проверенным контекстом, а автор вопроса должен быть 
указан в следе. Анонимных опросов нет.

Вместе три числа на каждое решение дают диагностическую картину: высокая метрика качества, но низкая оценка населения? → сбой коммуникации 
или патернализм. Население довольно, а специалист — нет? → популизм или неожиданно верное наблюдение. Все три низкие? → немедленная тревога, 
требуется пересмотр.



Семь — Система маркировки
Ошибки дешевы. Профилактика дорога. Организация, которая пытается заранее предотвратить каждую ошибку с помощью классификаций, порогов и контроля, платит за 
бюрократию больше, чем стоят сами ошибки. Переворот: система исправляет не правила, а человека.

Три параметра

Параметр Предложение Эффект

N — Порог 3 маркировки Одна ошибка — это 
невезение. Две — 
совпадение. Три — это 
уже закономерность.

T — Период подсчета 12 месяцев, скользящий Старые маркировки 
сами по себе истекают. 
Те, кто снова встает на 
правильный путь, 
возвращают доверие.

P — Восстановление 6 месяцев без 
нарушений

Полномочия 
автоматически 
восстанавливаются без 
комиссии.

При N маркировках в пределах T происходит один из двух исходов, определяемый самой 
группой:

Понижение в должности в пределах сферы. Человек может продолжать вносить 
предложения, но теряет исключительные полномочия — в дальнейшем решения 
будут проходить через совет.

Удаление из сферы. В случаях серьезной или повторяющейся закономерности 
человек удаляется из данной сферы.

Философия: диагноз, а не наказание

Никакого наказания. Никакого стыда. Это диагноз: этот человек, в этой сфере, в этот 
период — не подходит. Возможно, ему лучше подойти другая сфера. Возможно, ему 
лучше подойти поддерживающая, а не принимающая решения роль.

Система пересчитывает, кому что разрешено, не раздувая правила. Это 
противоположность обычной рефлекторной реакции: после одной ошибки писать новые 
правила для всех только потому, что один человек не справился.

Система маркировки предотвращает разрастание правил — самую коварную 
проблему в любой взрослой организации. Правила предназначены для всех; 
маркировки — для тех, кому они нужны.



VMB-EGS — АDхиF5кFGDа в 45EяFи Eлоях
VMB-EGS — Qто Aе �"-про8у>т 8 Aе Nр888Gес>8й те>ст, а >оAстру>F8оAAOй >ар>ас 8?я с8сте@ пр8Aят8я реHеA8й 6 @асHта5е — пр87о8AOй 8?O 7осу8арст6еAAOх ор7аAо6, >рупAOх 
уGре68еA8й, FепоGе> поста6о> 8 ?N5Oх с8туаF8й, 6 >оторOх ?N88 Aе 7AаNт 8ру7 8ру7а ?8GAо 8 Aе 8о6ерONт 8ру7 8ру7у ?8GAо. Арх8те>тура от8е?Oет стру>туру от со8ер6аA8O: те 6е 
8есOтP с?оё6 ра5отаNт 8?O ?N5о7о т8па реHеA8й.

%?ой �а76аA8е ФуA>F8я �5Nе>т 8аAAOх

L0 �ре8ста6?еA8е �орта?O, API-H?N7. Е88Aст6еAAаO тоG>а >оAта>та с 6AеHA8@ @8ро@. Вхо8OI8й 7апрос

L1 В6о8 А8аптер + пр86O7>а 88еAт8GAост8. 'то Qто 8 >то Qто отпра6?Oет? InputEvent

L2 Ва?88аF8O !8Aта>с8с, се@аAт8>а, 8у5?8>атO. �ёст>8й >оAтра>т: 5е7 прохо68еA8O — 
A8>а>ой о5ра5от>8.

ValidatedInput

L3 А>торO 8 а6тор87аF8O �@еет ?8 Qтот а>тор пра6о пр8A8@атP Qто реHеA8е? ЛотерейAOй от5ор 
>оAтро?ёро6.

AuthorizedContext

L4 �р8AOт8е реHеA8O 8 
ор>естраF8O

�оро7 6 тр8 7о?оса. �8есP реHеA8е 8ейст68те?PAо пр8A8@аетсO. DecisionOutcome

L5  еа?87аF8O (?N7 8спо?A8те?PAOх @ехаA87@о6, у6е8о@?еA8е.  еHеA8е 8спо?AOетсO. ActuationCommand

L6 КоAтро?P 8спо?AеA8O КаGест6о, соот6етст68е, ау88т. �ос?е Qто7о: 5O?о ?8 Qто 8спо?A8@о? ComplianceFinding

L7 !?ой 8аAAOх (с?е8) &о?P>о 8о5а6?яе@Oй 6урAа? ау88та, 8оступAOй 8?я пу5?8GAо7о GтеA8я. 
!?е8 6се7о про8схо8OIе7о.

AuditRecord

L8 �5Aару6еA8е 7?оупотре5?еA8й АAо@а?88, @оHеAA8Gест6о. �о6ет Aе@е8?еAAо переопре8е?8тP L3 8 L4. RiskAssessment

L9 Упра6?еA8е 8 стаA8арт87аF8O �о?8т8>а, реестр стаA8арто6.  аспростраAOет пра68?а 6 L2, L4, L6 8 L8. PolicyDocument

�8 о8Aо реHеA8е Aе @о6ет пропуст8тP с?ой, Aе с8е?а6 Qто7о 6888@O@ 6 с?е8е. �е 6се с?о8 8о?6AO 5OтP а>т86AO 8?O >а68о7о реHеA8O — Aо отсутст68е с?оO 6се78а O6?OетсO O6AO@ 
8 ф8>с8руетсO.



Т@и @5в>лNци>==ых 4>?>л=5=иO
�п8саAAаO 6OHе арх8те>тура 6 Aе>оторо@ с@Oс?е O6?OетсO тра88F8оAAой — похо68е схе@O суIест6уNт 6 со6ре@еAAOх с8сте@ах упра6?еA8O. Три тоGAOх 8опо?AеAиO 
8е?аNт систе@у приAFипиа?PAо от?иGAой от 6се7о, Gто сущест6о6а?о преж8е.

Д>?>л=5=85 1 — 4686>к 
A>@B8@>6к8 6 L3
Д?O >а68о7о реHеA8O с8сте@а 
с?уGайAO@ о5ра7о@ 6O58рает трёх 
>оAтро?ёро6 87 ф8>с8ро6аAAо7о 
пу?а. �A8 аAоA8@AO 8ру7 8?O 8ру7а, 
Aе Aа7AаGаNтсO по6торAо 8?O то7о 6е 
с?уGаO 8 Aе @о7ут 6Oстра86атP 
отAоHеA8O с >оAтро?8руе@ой 
стороAой.

Это 7а@еAOет ф8>с8ро6аAAOе 
ау88торс>8е >о@8тетO, постоOAAOе 
Aа87орAOе ор7аAO 8 ?N5Oе фор@O 
8о6ер8те?PAOх отAоHеA8й @е68у 
>оAтро?ёро@ 8 >оAтро?8руе@O@. 
КоррупF8O стаAо68тсO стру>турAо 
Aе6о7@о6Aой, пото@у Gто Aе с >е@ 
с7о6ар86атPсO. КоAтро?8руе@аO 
стороAа Aе 7Aает, >то Aа5?N8ает; 
>оAтро?ёр Aе 7Aает, 8?O >о7о оA 
8ейст6ует.

Д>?>л=5=85 2 — 
B@ёх7>л>A=ы9 шлю7 6 L4
�8 о8Aо 8спо?AеA8е Aе про8схо88т, 
по>а тр8 Aе7а68с8@Oе суIAост8 — 
пра6и?о6ой 86ижо>, от6етст6еAAOй 
Gе?о6е> 8 паAе?P, 6O5раAAаO по 
жре5иN 87 Допо?AеA8O 1 — 
о8Aо6ре@еAAо Aе о8о5рOт реHеA8е 6 
теGеA8е 6ре@еAAо7о о>Aа T.

�е пос?е8о6ате?PAо (сAаGа?а 
по8п8сP, 7ате@ про6ер>а), а 
о8Aо6ре@еAAо. �88A отсутст6уNI8й 
7о?ос = реHеA8е 8сте>ает, 5е7 
по6торAой попOт>8. Это 7а@еAOет 
8ерарх8Gес>8е пра6а со7?асо6аA8O, 
пут8 Qс>а?аF88, реHеA8O по 
ус@отреA8N 8 6се фор@O 
постфа>ту@Aо7о по8т6ер68еA8O.

Д>?>л=5=85 3 — ?C5л8ч=ы9 
Aл54 6 L7
Append-only 6урAа? L7 по?уGает 
пу5?иGAо Gитае@ое пре8ста6?еAие: 
>то Gто с8е?а?, с >а>8@8 тре@O 
7о?оса@8 8 с >а>8@ о5осAо6аA8е@. 
И8еAт8ф8>аторO >оAтро?ёро6 
аAоA8@AO, Aо реHеA8O по?AостPN 
прос?е686ае@O.

Это 7а@еAOет 6AеHA8х ау88торо6, 
пар?а@еAтс>8е расс?е8о6аA8O, 
7а>оAO о 7аI8те 8Aфор@аторо6 8 
6AутреAA8е Aа87орAOе 
по8ра78е?еA8O — 6сё то, Gто 
пре8ста6?Oет со5ой фор@O 
пос?е8уNIе7о >оAтро?O, 
6о7A8>аNI8е 87 про7раGAой 
с8сте@O.

КоAтро?P стру>турAо аAоA8@еA 8 о8Aо6ре@еAеA. Д6а с6ойст6а, >оторOе A8>о78а пре68е Aе 5O?8 реа?87о6аAO 6@есте 6 та>о@ @асHта5е.



АDх8F5кFGDа в в87Gа?ьAB@ CD54EFав?5A88
%?е8уNI8е 86е 88а7ра@@O по>а7O6аNт путP о8Aо7о реHеA8O Gере7 6се 8есOтP уро6Aей, пр8 Qто@ тр8 ре6о?NF8оAAOх 8опо?AеA8O Aа L3, L4 8 L7 
от@еGеAO от8е?PAо.

РисуAо> 1 — ОсAо6Aая PFD схе@а VMB-EGS. ПутP о8Aо7о реHеA8O 
Gере7 6се 8есOтP уро6Aей, с тре@O ре6о?NF8оAAO@8 8опо?AеA8O@8 
Aа L3 (МехаA87@ сорт8ро6аA8O), L4 (&рех7о?осAOй H?N7) 8 L7 
(Пу5?8GAOй с?е8).

РисуAо> 2 — КаAоAиGес>ая 5?о>-схе@а о8Aо7о реHеAия. Все тр8 
8опо?AеA8O 6@есте о5ра7уNт 7а@>AутOй >оAтур о5ратAой с6O78, 
>оторOй стру>турAо 8с>?NGает @аA8пу?OF88 8 по88ер6>у Gере7 
о5хо8AOе пут8.



VMB-EGS на практике — шесть сценариев
Архитектура на бумаге — это одно. То, как система реагирует на конкретные ситуации, — совсем другое. Шесть сценариев ниже показывают, как VMB-EGS ведет себя иначе, чем обычные системы управления — 
особенно в случаях, которые существующие системы не могут обработать.

1
Официальное лицо знает рецензента
В обычных аудитах это конфликт интересов, который решают с помощью форм раскрытия информации и проверок допуска. В VMB-EGS проблема не возникает: рецензенты анонимны для того, кого 
проверяют, и друг для друга. Никакого отвода не требуется.

2
Топ-менеджер хочет исключение
В обычных системах это можно сделать звонком по закрытому каналу. В VMB-EGS такого канала нет: любое действие проходит через L0/L1. Запросить исключение можно — но оно сразу появляется 
в трассе. Сам запрос виден.

3
Пул становится слишком маленьким
Для небольшой организации система адаптируется. Если потенциальных рецензентов меньше шести, жеребьевка не применяется, и решение автоматически рассматривается как трасса VMB-DGM 2 
— все носители права голоса вместе за одним столом. Масштаб определяет механизм.

4
Рецензент отказывается принимать решение
Отсутствие голоса означает, что решение не принимается. Заявитель может подать его повторно, и система тянет новый жребий. Повторяющиеся тайм-ауты от одного и того же рецензента видны в 
трассе и становятся заметным паттерном.

5
L9 меняет правило в ходе процесса
Временная метка версии политики записывается на L2. Решение, которое уже находится в процессе на момент изменения, рассматривается по старым правилам. Это предотвращает задним числом 
созданные обоснования и внесение изменений в политику в обход процедуры.

6
L8 подозревает сговор в выбранной панели
Механизм обнаружения злоупотреблений также анализирует поведение голосования в пуле. Статистически маловероятные кластеры — когда три рецензента снова и снова оказываются вместе в 
одной категории — запускают временное исключение и проверку. Проверяется паттерн, а не обвиняемый человек.

Разница между хорошей системой управления и плохой заключается не в том, как она работает с идеальными людьми — с этим справится любая система, — а в том, как она работает с людьми, у которых 
дурные намерения.



Открытые вопросы по внедрению
VMB-EGS — это концептуальная архитектура. Перед запуском системы в промышленную эксплуатацию необходимо определить три операционных детали для 
каждой реализации. Они были намеренно оставлены открытыми — не из-за невозможности, а потому что подходящие значения зависят от конкретного 
контекста.

Спецификация механизма 
сортировки
Размер пула, частота розыгрыша и способ 
предотвращения манипуляции самим 
розыгрышем. Проверяемая случайность 
технически решаема — политический вопрос в 
другом: кто управляет seed, и как это становится 
видимым в трассе?

Временное окно T
Сколько времени контроллеры имеют на 
голосование? Что происходит в случае ничьей 
(два за, один против)? А что при тайм-ауте (один 
или несколько контроллеров не отвечают в 
течение T)? Выбор T определяет баланс между 
скоростью и тщательностью.

Анонимность vs. 
прослеживаемость
Контроллер должен оставаться анонимным, но 
его голос должен быть неоспоримым. 
Криптографические методы, такие как схемы 
обязательств или доказательства с нулевым 
разглашением, делают это возможным — но 
требуют решений о том, какая сторона 
управляет криптографическими ключами и при 
каких условиях они могут быть раскрыты.

Статус: Концептуальная архитектура. Не протестирована в масштабе. Подходит в качестве справочной рамки для организаций, которые хотят 
фундаментально переосмыслить своё управление. Документ можно свободно распространять и свободно использовать — именно это и является 
целью.

То, что я оставляю после себя, — не армия. Это направление. Для всех, кто захочет пойти этим направлением, система готова.
— Jacobus van Merksteijn, Мальта, июнь 2026


