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Что это за документ
Это не научный труд, не политический манифест и не консалтинговый отчёт. 
Это концептуальный документ, предназначенный как операционное 
описание системы управления — полезный для тех, кто когда-нибудь захочет 
внедрить, протестировать или изменить её.

Повод носит личный характер. Несколько лет назад Якубус ван Мерстейн 
написал Nova Democratia — проработанное предложение по 
демократическому обновлению. По мере его разработки стало ясно, что 
структура совещаний воспроизводит ту же парализацию, которую оно 
стремилось исцелить. То, что здесь представлено, — результат честной 
самокритики: радикально более простая и операционно более сильная 
система.

Этот документ был оставлен здесь потому, что автор не станет тем, кто его 
внедрит. Его роль — мыслитель и документалист: обеспечить, чтобы идея 
была полной, ясной и операционно готовой для того, кому она понадобится, 
когда бы это ни случилось. Кризис заставляет перемены происходить. Когда 
Европа окажется в более глубоком кризисе, люди будут искать рабочую 
альтернативу. Этот документ предназначен для того, чтобы его можно было 
тогда взять в работу, без необходимости заново всё придумывать.

Для кого

Предприниматель, который хочет принципиально иного 
подхода, чем матричные структуры и ворох KPI

Муниципальный советник или мэр, готовый позволить 
одному району или направлению стать 
экспериментальной площадкой

Молодой мыслитель, которому через двадцать лет 
придётся сталкиваться с теми же проблемами

Чиновник, который видит, что существующая система не 
выдерживает

То, что я оставляю, — не армия. Это направление. 
Для тех, кто захочет его подхватить, система уже 
готова.



Общ55 я4ро
О5е @о8е?8 — VMB-EGS 8?O 5о?PHо7о @асHта5а 8 VMB-DGM 8?O Gе?о6еGес>о7о @асHта5а — ра78е?ONт со7?асо6аAAуN осAо6у. Те@, >то хоGет поAOтP @о8е?8, с?е8ует сAаGа?а о7Aа>о@8тPсO с Qт8@8 
се@PN опора@8. Оста?PAое — о то@, >а> O8ро 6е8ёт се5O Aа ра7AOх @асHта5ах.

Ка68Oй 87 Qт8х се@8 Q?е@еAто6 Aера7рO6Aо с6O7аA с оста?PAO@8. У5ер8 о88A — 8 с8сте@а терOет с6оN 88а7Aост8Gес>уN с8?у. В@есте оA8 о5ра7уNт са@о>орре>т8руNIеесO Fе?ое, >оторое 
стру>турAо 7а>реп?Oет про7раGAостP, Fе?еAапра6?еAAостP 8 спра6е8?86остP.



Элемент 1 — След

Что это такое

Всё, что решается, попадает в След: публично читаемый, append-
only, неуничтожаемый архив решений. Что, когда, кем, с какой 
мотивацией. Ничто не происходит скрытно. Ничто не стирается 
задним числом. Ничто не откатывается так, чтобы переписать 
историю.

След — это общая реальность, на которой работает система. Без 
Следа не работает ни один из других элементов, потому что ни 
один элемент не может реагировать на паттерны, которые не 
видны.

Почему это радикально

Это звучит просто — и технически так оно и есть. Но культурно это 
радикально. У большинства организаций есть огромный интерес 
к тому, чтобы решения оставались непрозрачными — не чтобы 
обманывать, а потому что прозрачность заставляет их 
сталкиваться с ошибками, для которых у них нет безопасного 
рамочного решения.

Ключевые принципы

Append-only

Однажды записано — 
всегда читаемо. Никаких 
правок, никаких удалений.

Публично 
читаемый

Все участники группы 
имеют доступ. 
Прозрачность как 
структурный default.

С мотивировкой

Не только что было 
решено, но и почему — 
рядом указана логика 
решения.

Безопасный 
контекст

След делает ошибки 
видимыми; остальная 
система гарантирует, что 
видимость не становится 
наказанием.



Э?5@5Aты 2 8 3 — НаCDав?ONщ55 7а4аA85 8 КBAв5Dт

НаCDав?ONщ55 7а4аA85
Ка68Oй 5?о> — райоA, 7оро8с>ой со6ет, от8е? >о@паA88 — 6 AаGа?е пер8о8а по?уGает Aапра6?ONIее 
7а8аA8е. Не 5N86ет, Aе с6о8 пра68?, Aе Hест88есOт8страA8GAOй 8о>у@еAт о 688еA88. Напра6?ONIее 
7а8аA8е состо8т 87 86ух–GетOрёх 87@ер8@Oх Fе?ей Aа пер8о8: 8схо8Aое 7AаGеA8е, Fе?е6ое 7AаGеA8е, 
сро>.

Пр8@ер: "оFеA>а 5?а7оустроеAAост8 с 6,8 8о 7,2; реHеAO 86а траAспортAOх у7>8х @еста; G8с?о 
о88Aо>8х ?N8ей 70+ сA86еAо Aа -15%."

С6ерху 7а8аёт це?P. СA87у 6O58рает путP. Кто 8е?ает 8 то 8 8ру7ое, с>атO6ается 6 
@8>ро@еAе86@еAт. Кто Aе 8е?ает A8 то7о A8 8ру7о7о, с>атO6ается 6 хаос.

КBAв5Dт
К >а68о@у Aапра6?ONIе@у 7а8аA8N пр8?а7аетсO о88A >оA6ерт: о8Aа су@@а Aа 6есP пер8о8, 
6O8е?еAAаO е88Aо68O, Aе ра758таO Aа сто статей. Ка> 5?о> распорO88тсO еN, Gто5O 8ост8GP 
Aапра6?еA8O, — е7о 8е?о. ЕстP ро6Aо тр8 7раA8FO, Aе 5о?PHе:

Ма>с8@у@ Aа о8Aо са@остояте?PAое реHеA8е — с6OHе Qтой су@@O о5O7ате?PAо 6OAос8тсO Aа сто?
Ма>с8@у@ по >ате7ор88 — Aе 8аёт 6сей су@@е уйт8 6 о88A т8п расхо8о6
М8A8@а?PAOй ре7ер6 — проFеAт, >оторOй 8о?6еA остатPсO > >оAFу пер8о8а

Не87расхо8о6аAAOе 8еAP78 Aе 6о76раIаNтсO а6то@ат8Gес>8 Aа6ерх. С?е8уNI8й >оA6ерт 
опре8е?OетсO те@, Gе7о 6O 8ост87?8, а Aе те@, с>о?P>о 6O потрат8?8. С8сте@а 6о7Aа7ра68ает 
Qффе>т86AостP, а Aе потре5?еA8е.



Элемент 4 — Правило роста
Общий критерий, который связывает всё воедино. Каждая директивная задача в конце периода оценивается по двум измерениям одновременно: качеству 
результата и экономической жизнеспособности средства.

Качество результата

Что этот блок на самом деле дал? 
Не output (совещания, отчёты), а 
outcome — стала ли район 
действительно более пригодной 
для жизни, была ли проблема 
действительно решена?

Экономическая 
жизнеспособность

Можно ли это поддерживать? Не 
истощаем ли мы людей, 
материалы или ресурсы? 
Использует ли это не больше, чем 
приносит, — в самом широком 
смысле?

Высокое качество без экономической жизнеспособности 
нежизнеспособно. Экономическая жизнеспособность без качества 
пуста. Растёт только тот, кто сочетает оба.

Девять исходов

Экономически 
хорошо

Экономически 
напряжённо

Экономически 
нежизнеспосо
бно

Качество 
достигнуто

Возможен рост Стабилизиров
ать

⚠️ Тревога

Качество 
частично

Продолжать, 
дорабатывать

Диагноз: 
несоответстви
е

🛑 Стоп — 
пересмотр

Качество не 
достигнуто

Диагноз: 
почему?

Глубочайшая 
тревога

🔴 
Расформирова
ние блока

Сценарий справа сверху — качество достигнуто, но экономически нежизнеспособно — это 
скрытый яд почти всех организаций. Блок, который достигает целей ценой выгорания людей, на 
бумаге выглядит отлично. Правило роста делает это видимым до того, как будет нанесён ущерб.



Э?е@еAFы 5 & 6 — �цеAка качеEFва & �цеAка AаEе?еA8я

�Bка7аFе?ь качеEFва
КоAтро?L Aе875е6еA. Де?о Aе 6 то@, естL ?8 оA, а 6 то@, >а>8@ оA 5у8ет. �5KGAKй >оAтро?L тO6ё?: 
пра68?а, ау88тK, >о@8тетK, отGётAостL. Этот >оAтро?L ?ё7>8й: д6е оFеA>8 Aа одAо реHеA8е.

�FеA>а про5?е@O — 5K?а ?8 Mто про5?е@а, 7ас?у686а6HаO 6A8@аA8O, 7а@еGеAAаO 6 Aу6AKй 
@о@еAт?
�FеA>а реHеA8я — Mффе>т86Aо 8 устойG86о ?8 6K5раAAое реHеA8е устраA8?о про5?е@у?

�FеA>у ста68т Aе са@ пр8A8@аNI8й реHеA8е — са@ооFеA>а Aе O6?OетсO оFеA>ой. �FеA>8 6Kста6?Oет 
6KHестоOI8й 5?о>, с 88стаAF8ей от 8спо?AеA8O. �р8 Aес>о?L>8х оFеAI8>ах: @е88аAа, а Aе сре8Aее. 
�е >а68ое реHеA8е оFеA86аетсO — 6K5ор>а 7а пер8о8, с?уGайAо ото5раAAаO 87 �?аAа.

Все по>а7ате?8 >аGест6а поO6?ONтсO 6 Пo?аAе. На 6ерH8Aе сто8т 6Nр8 87 с?уGайAо 
6ы5раAAых 7ра68аA, >оторое оFеA86ает 6ысH8х оFеAI8>о6. Н8>то Aе сто8т Aа8 с8сте@ой.

�цеAка AаEе?еA8я
�о>а7ате?L >аGест6а — Mто M>спертAаO оFеA>а. �о 8 Aасе?еA8е — по?L7о6ате?8, 7ра68аAе, те, Aа >о7о 
6?8Oет реHеA8е, — то6е 7ас?у686ает 7о?оса. �е Gто5O реHатP, а Gто5O оFеA86атP.

Распо7Aа6аA8е про5?е@O — сG8та?8 ?8 6K, Gто Mто 5K?а про5?е@а, 7ас?у686а6HаO 6A8@аA8O?
Удо6?ет6орёAAостP реHеA8е@ — сG8таете ?8 6K реHеA8е ра5оG8@?

ВопросK фор@у?8руNтсO Aейтра?LAо, о7раA8GеAK по о5Jё@у, сAа56еAK >оAте>сто@, а 8@O 7а8аNIе7о 
у>а7аAо 6 �?аAе.  е7у?Lтат: у >а68о7о реHеA8O рO8о@ поO6?ONтсO тр8 оFеA>8 — по>а7ате?L >аGест6а 
п?Nс 86е оFеA>8 Aасе?еA8O. !оGетаA8е Aос8т 88а7Aост8Gес>8й, а Aе >арате?LAKй хара>тер.



Элемент 7 — Система маркировки
Ошибки дешевы. Предотвращение дорого. Организация, которая пытается заранее предотвратить каждую ошибку с помощью классификации, порогов и 
контролей, платит больше за бюрократию, чем стоят сами ошибки. Фундаментальный переворот: система корректирует не правила, а человека.

Три параметра

N — порог: 3 маркировки

Одна ошибка — это случайность. Две — совпадение. 
Три — уже закономерность.

T — период учета: 12 месяцев, 
скользящий

Старые маркировки автоматически теряют силу. Тот, 
кто исправляется, возвращает доверие.

P — восстановление: 6 месяцев без 
нарушений

Полномочия восстанавливаются автоматически, без 
комиссии.

При N маркировках в пределах T: два возможных последствия

Снижение домена

Человек по-прежнему может предлагать 
решения внутри домена, но они теперь 
проходят через стол. Он теряет 
единоличное право принятия решений. 
Через шесть месяцев без новых 
маркировок: автоматическое 
восстановление.

Освобождение от домена

При серьезных или повторяющихся 
паттернах человека выводят из домена. 
Блок перераспределяет домен заново. 
Восстановление — только после полной 
повторной оценки соответствия домену.

Не наказание. Не стыд. Диагноз: этот человек, в этом домене, в этот период — не 
подходит. Система пересматривает, кто что может, не расширяя правила.



VMB-DGM — Модель стола
VMB-DGM означает Van Merksteijn-Bern Domein Governance Model. В разговорной речи это называют Модель стола — рабочее название, которое отдает дань происхождению: семейному бизнесу, где 
большинство решений один из родителей принимал в одиночку, а сложные вопросы переносили за кухонный стол, где каждый мог высказать свое мнение.

Это радикально упрощенная реализация идеи управления, лежащей в основе VMB-EGS, подходящая для малых 
групп: компании, семьи, команды, небольшого совета директоров, районного совета.

Глубокое наблюдение: большинство решений в организации не требуют тяжелого контроля. Примерно 98% можно 
быстро обработать одному человеку с экспертностью в своем домене. Только трудные 2% заслуживают 
совместного внимания. Система, которая этого не признает — которая пропускает все решения через одну и ту же 
тяжелую машину, — дороже, чем ошибки, которые она пытается предотвратить. 98%

Решения в одиночку
Быстро обрабатываются одним владельцем домена — Поток 1

2%

Решения за столом
Совместное внимание к трудным вопросам — Поток 2



Пять э?5@5AтBв @B45?и Tafelmodel

Э?5@5AF 1 — ГDGCCа
N Gе?о6е> 6@есте о5ра7уNт N 8о@еAо6. �р8 
трёх ?N8Oх — тр8 8о@еAа, пр8 пOт8 — пOтP. 
�руппа са@а распре8е?Oет 8о@еAO 6 
AаGа?е. !тру>тура по8стра86аетсO по8 
соста6 — 78есP Aет ор7стру>турO, 
Aе7а68с8@ой от ?N8ей.

Э?5@5AF 2 — �GFь 1:  5ш5Aи5 в 
B4иABчкG
�?а8е?еF 8о@еAа пр8A8@ает реHеA8е 
AапрO@уN 6 с6оей о5?аст8, 5е7 
со7?асо6аA8O, 5е7 фор@O. �88A 7о?ос, 8 
7ото6о.  еHеA8е о>оAGате?PAое, Aо 
ра7@еIаетсO Aа �ут8 8?O о7Aа>о@?еA8O. 
�>о?о 98% 6сех реHеA8й прохо8Oт 8@еAAо 
та>.

Э?5@5AF 3 — �GFь 2: !FB?
�р8 со@AеA8Oх 8?8 7атра786аA88 
Aес>о?P>8х 8о@еAо6 6?а8е?еF 8о@еAа 
со7O6ает сто?. �се пр8сутст6уNI8е 6AосOт 
6>?а8 Aа ра6AOх.  еHеA8е пр8A8@аетсO 
5о?PH8Aст6о@ 6?а8е?PFе6 8о@еAо6: пр8 
се@8 — 4, пр8 пOт8 — 3, пр8 трёх — 2. �>о?о 
2% реHеA8й.

Э?5@5AF 4 — �GFь
�се реHеA8O — 8 с �ут8 1, 8 с �ут8 2 — 
попа8аNт Aа �утP. Append-only, 
о5Iе8оступAOй 8?O GтеA8O 6се@8 G?еAа@8 
7руппO. Что, >о78а, >е@, с >а>ой @от86аF8ей. 
 еHеA8O �ут8 1 остаNтсO о>оAGате?PAO@8 
— �утP с?у68т 8?O о7Aа>о@?еA8O, а Aе 8?O 
перес@отра.

Э?5@5AF 5 — Ка@иA
�ер8о88Gес>8 7руппа со58раетсO, Gто5O 
о5су88тP реHеA8O �ут8 1 6 ретроспе>т86е. 
У >а@8Aа, а Aе 6 пере7о6орAой. �опрос Aе 6 
то@: «5O?о ?8 Qто хороHо?», а 6 то@: «>а> 
Qто еIё @о6Aо 5O?о с8е?атP?» Бе7 
у>а7уNIе7о па?PFа. Ко??е>т86AаO па@OтP, 
о5IаO @у8ростP, 5о?ее тоGAаO 8Aту8F8O.
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Сценарии — Модель стола на практике
Модель лучше всего учится на собственных реакциях на конкретные ситуации. Шесть сценариев показывают, как Модель стола ведёт себя — и чем она отличается от классической организации.

1
Владелец домена сомневается
Обычная тема внезапно кажется более серьёзной. Он собирает стол. Никаких барьеров, объяснять причину не требуется. Стол принимает решение большинством голосов. Владелец домена учится: 
была ли его интуиция верной или нет? Оба результата полезны для обучения.

2
Решение по Спору 1 оказалось неудачным
На Очаге, спустя недели, это поднимают снова. Группа обсуждает: как это можно было сделать иначе? Решение остаётся в силе, его нельзя отменить. Группа оценивает, было ли это невезением, 
случайностью или закономерностью.

3
Два владельца доменов спорят, кому что принадлежит
Тема, которую каждый считает своей. Один из них собирает стол. Там решается не только сама тема, но и пересматривается граница между доменами — подлежит обсуждению, без политизации.

4
Голоса за столом разделились поровну
При чётном числе голосов может быть 2-2 или 3-3. Самое естественное: продолжать обсуждение, пока не появится движение, или отложить решение. Если возникает тупик, решающий голос получает 
владелец домена с наибольшим опытом в данном домене.

5
Три маркировки за десять месяцев
На следующем Очаге обсуждают последствия: понижение домена или отстранение от домена. Выбор зависит от характера ошибок. При понижении: через шесть месяцев — чистое возвращение. При 
отстранении: полная повторная проверка.

6
Кто-то уходит или кто-то приходит
При уходе группа распределяет освободившийся домен на следующем столе. При вступлении новичок на следующем столе получает назначенный домен. Никакого ожидания, никакого 
испытательного срока — доверие по умолчанию, а маркировки появляются только при ошибках.



Открытые вопросы и область применения
Три практических решения при внедрении

Кто созывает Очаг?

Постоянная ротация по месяцам, старший владелец домена или 
естественно возникающая по инициативе любого? Группа сама определяет 
это в начале и фиксирует на Споре.

Что делать при равенстве голосов за столом?

Фиксированный тай-брейк (самый опытный владелец домена), отложить до 
большего числа присутствующих или продолжать обсуждение, пока не 
появится движение? У каждого варианта есть свои плюсы и минусы в 
зависимости от динамики группы.

Какая периодичность у Очага?

Фиксированная (еженедельно, ежемесячно) или переменная — «когда есть 
повод»? Фиксированная периодичность формирует привычку; переменная 
предотвращает пустые встречи.

Масштаб и область применения

Операционная модель. Фактически работает в семейных компаниях с 
двумя-восьмью лицами, принимающими решения.

Тафельмодель масштабируется вверх, если физически сохраняется возможность 
собираться за столом. Примерно после двенадцати человек стол начинает терять 
свой камерный характер, и VMB-EGS с жеребьёвкой становится более уместной.

2–8
Идеальный размер группы

Лица, принимающие решения, для которых Тафельмодель сразу применима

~12
Верхняя граница столовой модели

Выше этого уровня стол теряет свой камерный характер

Структура не предназначена для замены доверия, а для того, чтобы поддерживать 
доверие, когда группа становится слишком большой, чтобы полагаться только на 
личную память.



Направление, а не армия
То, что я оставляю, — не армия. Это направление. Для тех, кто захочет его подхватить, система уже готова.

Модель стола — это не утопический проект. Это операционно готовая система — 
рожденная из честной самокритики более ранних, слишком тяжелых предложений по 
управлению. Она уже работает в малых группах, в семейных компаниях, в районных 
советах. Она ждет более широкого применения.

Семь ключевых элементов — Дорожка, Направляющее поручение, Конверт, Правило 
роста, Показатель качества, Оценка населения и Система маркировки — это не семь 
отдельных идей. Это одна связная система, которая структурно закрепляет 
прозрачность, целенаправленность и саморефлексию без добавления бюрократии.

Кризис вынуждает к переменам. Этот документ предназначен для того, чтобы его можно 
было подхватить, когда это понадобится, — без необходимости придумывать всё заново.

Наследие

Свободно распространяется

Концептуальный документ без авторско-правовых 
ограничений на использование

Свободно берется в работу

Не требуется внедренец — система пригодна к 
самостоятельному использованию

Операционно готово

Дополнительная проработка не нужна — всё уже 
готово для тех, кому это нужно

НАСЛЕДИЕ — ЧАСТЬ II VMB-DGM


