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Настоящая статья посвящена изучению проблемы разрешения противоречий интересов собственни-
ков, менеджеров и наемных работников на уровне предприятия в условиях рыночных отношений и транс-
формации отношений собственности. Проведен анализ трансформации интересов основных экономических 
субъектов в ходе осуществления реформ и обозначены основные противоречия между ними, возникающие 
в борьбе за влияние на процесс принятия решений внутри предприятия. Каждый субъект является носите-
лем специфических интересов, которые находятся в  постоянном противоречивом взаимодействии между 
собой. Таким образом, интерес каждого субъекта хозяйствования носит характер ожидания реакции другого 
субъекта на определенные действия или состояние. Эти интересы находятся в постоянном противоречивом 
взаимодействии между собой. Противоречия, с одной стороны, являются двигателями прогресса на пред-
приятии и полностью искоренить их невозможно, но с другой стороны, ущемление интересов одних в поль-
зу других субъектов вызывает социально опасные конфликты на уровне предприятия. Рассмотрены вопросы 
осуществления государством полномочий собственника, расщепления прав собственника между различны-
ми ветвями и органами государственной власти, когда право государства трансформируется в право государ-
ственного органа, на который возложены или которому делегированы соответствующие полномочия. Также 
рассмотрены имеющиеся недостатки при управлении государственной собственностью, предложены меры 
по совершенствованию механизма управления ею.
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This article is devoted to the study of the problem of resolving the contradictions of the interests between the 
owners, managers and employees of the enterprise in the of market conditions and transformation of the property. 
The authors have analyzed the transformation of the interests of the main economic entities in the course of the 
reforms implementation and identified the main contradictions between them arising in the struggle for influence 
on the decision-making process within the enterprise. Each subject has its own specific interests, which are in a 
constant contradictory interaction with each other. Thus, the interest of each business entity expects the reaction of 
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Вопросы управления собственностью, 
безотносительно к ее форме – частной или 
государственной, становятся особенно акту-
альными в  условиях рыночной экономики, 
когда свобода принятия тех или иных управ-
ленческих решений порождает столкнове-
ние экономических интересов субъектов 
производственных отношений и  возникает 
необходимость согласования интересов.

Согласование интересов выражается 
в учете интересов всех субъектов процесса 

производства в  целях повышения эффек-
тивности работы предприятия для более 
полного удовлетворения потребностей. 
В условиях переходной экономики, в  силу 
различных причин, противоречия интере-
сов субъектов хозяйствования приобрета-
ют особую остроту и  формы проявления. 
Очевидное нарушение экономических ин-
тересов наглядно проявляется в  изоляции, 
противопоставлении и  противостоянии 
различных субъектов хозяйствования во 
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временных и пространственных рамках [1, 
с. 4]. Как отмечает М. Мусин, реальностью 
стали «конфликты интересов», корпоратив-
ные стычки и другие подобные явления, ког-
да расхождение интересов принимает фор-
мы, открытые для всего общества [2, с. 55].

На наш взгляд, такие субъекты право-
отношений, как менеджмент, трудовой 
коллектив и  акционеры (прежде всего ми-
норитарные), как правило, не имеют до-
статочной самостоятельности и выступают, 
в большей степени, объектами воздействия 
со стороны активных субъектов правомо-
чий по отношению к предприятию. Исходя 
из этой предпосылки, нами выделены четы-
ре основных субъекта правоотношений: ге-
неральный директор, администрация, соб-
ственники (акционеры) и работники.

Все вышеуказанные субъекты, занима-
ющие определенное место во внутрикорпо-
ративной иерархии, имеют свои экономиче-
ские интересы, связанные с предприятием. 
В большинстве случаев интерес каждого 
субъекта проявляется как желание получить 
максимальную выгоду от участия в произ-
водстве, даже в  ущерб интересам других 
участников. Например, интерес работни-
ков предприятия в  повышении заработной 
платы при определенных условиях может 
противостоять интересам акционеров, заин-
тересованных в  увеличении доли прибыли, 
направляемой на выплату дивидендов. Чрез-
мерные расходы на выплату премий и других 
различных бонусов в крупных акционерных 
обществах с государственным участием так-
же приводят к  уменьшению общей суммы 
дивидендов, выплачиваемых государству. 
Таким образом, интерес каждого субъекта 
хозяйствования носит характер ожидания 
реакции другого субъекта на определенные 
действия или состояние. Эти интересы нахо-
дятся в постоянном противоречивом взаимо-
действии между собой [3, с. 86].

В процессе принятия решений форми-
руются следующие точки противоречий 
между субъектами:

1) противоречие интересов за занятие 
той или иной должности или неформальной 
позиции, которая позволяет более активно 
участвовать в  процессе управления пред-
приятием;

2) борьба интересов за влияние, воз-
можность воздействия на субъектов, прини-
мающих решения по вопросам управления 
предприятием;

3) соперничество интересов равноправ-
ных субъектов в ходе обсуждения и приня-
тия определенных решений [1, с. 4].

В ходе проведения экономической ре-
формы расширялись компетенции руково-
дителей российских предприятий и  в  на-

стоящее время они наделены широким 
кругом полномочий в вопросах масштабов 
и номенклатуры производимой продукции, 
организации производства и  ряда других. 
Очевидные преимущества были предостав-
лены руководителям предприятий в процес-
се приватизации государственной собствен-
ности  – гарантированные привилегии при 
предоставлении вариантов льгот трудовым 
коллективам приватизируемых предпри-
ятий, которые они использовали в  полной 
мере. Как правило, выбор варианта льгот, 
предоставляемый трудовому коллективу 
при приватизации предприятий, опреде-
лялся их руководителями, исходя из их соб-
ственных интересов и  возможностей, хотя 
формально оформлялся как решение трудо-
вого коллектива. Последующее движение 
акций, их купля-продажа также проходили 
под контролем и давлением руководителей 
на членов трудовых коллективов владель-
цев акций. Принимались все праведные 
и  неправедные способы концентрации ак-
ций в руках руководителей предприятий.

На первоначальном этапе экономиче-
ских реформ интересы производственных 
коллективов, сотрудников администрации 
и  руководителей предприятий совпадали. 
Их общий вектор интересов заключался 
в  том, чтобы не допустить к  управлению 
предприятиями сторонних акционеров, 
не членов трудовых коллективов, которые 
покупали акции через чековые аукционы 
и  на свободном рынке. Их общий интерес 
заключался как минимум в  приобретении 
трудовым коллективом контрольного паке-
та акций, а как максимум – в приобретении 
100 % акций приватизируемого предпри-
ятия. Первоначально, став собственниками, 
трудовые коллективы и  их руководители 
еще были заинтересованы в том, чтобы не 
делить финансовые результаты деятельно-
сти предприятия со сторонними акционе-
рами, а полученную прибыль направлять на 
расходы внутри предприятия: на развитие 
производства, повышение зарплаты, со-
держание социальной сферы предприятия. 
Контрольный пакет акций, сформирован-
ный внутри трудового коллектива, обеспе-
чивал выборы в  совет директоров «своих» 
представителей, принимавших нужные ре-
шения, вплоть до невыплаты дивидендов 
при наличии прибыли, или когда привиле-
гированные (неголосующие) акции необхо-
димо было перевести в голосующие, чтобы 
сохранить за акционерами – членами трудо-
вого коллектива контрольный пакет акций. 
Таким образом, менеджмент предприятий 
блокировал попытки внешних акционеров, 
включая государство, по смене руководите-
ля предприятия.
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Однако отсутствие дивидендов, осо-

бенно при наличии прибыли, имело и  от-
рицательный эффект, когда сторонние ин-
весторы скупали за бесценок пакеты акций 
у членов трудового коллектива, разуверив-
шихся в  возможности получения дивиден-
дов. Возникали условия и  возможность 
перехода контрольного пакета акций в одни 
руки, что приводило в последующем к ро-
сту курса акций.

По отношению к акционерам – членам 
трудового коллектива действия руководства 
предприятий порой были диаметрально 
противоположными. В попытках удержать 
акционеров – членов трудового коллектива 
от продажи акций или же, наоборот, при-
нудить к их продаже руководство предпри-
ятий использовало все имеющиеся у  них 
в арсенале методы воздействия: начиная от 
угроз увольнения, лишения различных со-
циальных льгот до уговоров и  обвинения 
в  «непатриотизме» по отношению к  «род-
ному» предприятию. И делалось все это под 
флагом недопущения перехода контрольно-
го пакета акций к  стороннему инвестору, 
хотя в основе этих действий администрации 
предприятий лежали корыстные интересы 
частного собственника.

Существует ряд объективных факто-
ров, препятствующих полной смене трудо-
вого коллектива, повышающих его «вес», 
значимость:

– сложившиеся в  течение длительно-
го времени в  процессе совместной работы 
принципы взаимодействия и  совмести-
мость деятельности членов производствен-
ного коллектива;

– весьма длительный период професси-
онального обучения и  формирования ква-
лифицированной рабочей силы, знакомой 
с  тонкостями конкретного производства, 
имеющей определенные профессиональ-
ные тайны; 

– потенциальная возможность консоли-
дации наличных акций работников, с целью 
их использования для смещения руководи-
теля предприятия;

– скупка акций предприятия на свободном 
рынке, формирование контрольного пакета 
акций с последующей сменой менеджмента; 

– внутренняя организованность и спло-
ченность трудового коллектива, наличие 
в нем неформального лидера;

Вышеизложенное свидетельствует, что 
в  экономике, особенно на крупных пред-
приятиях, весьма сильны позиции трудо-
вых коллективов, которые порой оказывают 
существенное влияние на расклад сил при 
выборе руководства предприятия.

Интересы работников предприятия вы-
ражаются в  сохранении рабочих мест, они 

выступают против ликвидации предприя-
тий, сокращения объемов производства, по-
скольку при потере рабочих мест они не по-
лучают никакой материальной компенсации. 
Их требования о  повышении заработной 
платы, социальных гарантиях не совпадают 
с интересами собственников и высшего ме-
неджмента. В современных условиях пер-
спективы развития предприятий во многом 
зависят от позиции администрации, учета их 
интересов. Промежуточный статус менед-
жмента между руководителем и  производ-
ственным персоналом предопределяет двой-
ственный характер его интересов. При тех 
или иных условиях они могут поддерживать 
как руководителя, так и трудовой коллектив, 
в зависимости от совпадения интересов. Так 
«в вопросе о масштабах производства инте-
ресы администрации перекликаются с  ин-
тересами работников, но она вынуждена 
поддерживать позицию руководства в целях 
личной безопасности и  сохранения своих 
позиций на предприятии» [1, с. 5].

Интересы карьерного роста менеджмен-
та предприятия могут быть представлены 
в  следующих вариантах: продвижение по 
карьере на данном предприятии; переход на 
более высокую должность на другом пред-
приятии; открытие «собственного бизнеса» 
в тесной связи с предприятием или начало 
самостоятельной предпринимательской де-
ятельности. Стремление многих членов ад-
министрации рассматривать свое предприя-
тие как основу формирования собственного 
предпринимательства несет весьма высокие 
риски для такого предприятия, с  перспек-
тивой утраты статуса производственного 
предприятия. Если же менеджеры полно-
стью поддерживают интересы директора, 
это в конечном результате приводит к обо-
стрению внутренних противоречий между 
руководством и коллективом. 

Состав акционеров условно можно раз-
делить на две группы: внутренние акционе-
ры и  внешние. Под внутренними понима-
ются акционеры-работники предприятия, 
а  под внешними  – акционеры физические 
лица, не работающие на предприятии, юри-
дические лица и государство.

Позиция внешних акционеров по отно-
шению к предприятию определяется ценой 
акций, их котировкой на биржевом рын-
ке, возможностью получения дивидендов 
в большей степени, чем участием в управ-
лении акционерным обществом. Интере-
сы данной части акционеров носят скорее 
спекулятивный характер и меньше связаны 
с  производственной деятельностью пред-
приятий.

Все акционеры преследуют свои соб-
ственные интересы и  цели. Через участие 
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в  капитале банки стремятся взять на фи-
нансовое обслуживание счета предприятия 
и  его работников. Крупные торговые сети 
заинтересованы в поставках в их магазины 
конкурентоспособной продукции по низ-
ким ценам. Предприятия-смежники заин-
тересованы в стабильных заказах и в своев-
ременной оплате поставленной продукции. 
Спекулятивный капитал привлекает недо-
оцененность акционированной собствен-
ности и  потенциальная возможность зара-
ботать на росте курсовой стоимости акций.

Интересы иностранных инвесторов 
в  российский фондовый рынок связаны 
с  продвижением своей продукции на наш 
рынок, использованием дешевого сырья 
и  относительно квалифицированной рабо-
чей силы.

Самым крупным акционером на сегод-
няшний день является государство, вы-
ступая тем самым активным субъектом 
рыночных отношений. Однако управление 
государственными пакетами акций зача-
стую не дает ожидаемых результатов. По 
ряду объективных и субъективных причин 
государство не всегда эффективно реали-
зует свои интересы собственника. Суще-
ствует внутренняя противоречивость эко-
номических интересов государства, с одной 
стороны, как собственника, а с другой, как 
института власти. 

Государство осуществляет правомочия 
собственника как особый субъект правоот-
ношений, имеющий свои отличительные 
особенности, которые связаны со самим ста-
тусом государства, вытекающей отсюда не-
обходимостью наделения конкретных юри-
дических и физических лиц определенными 
правовыми полномочиями для осуществле-
ния функций собственника [4, с. 230].

Право собственности реализуется через 
право владения, право пользования и право 
распоряжения государством, принадлежа-
щими ему имуществом и нематериальными 
активами. Объективно возникает вопрос: 
кто от лица государства может и  должен 
реализовывать эти права – владения, поль-
зования и  распоряжения государственной 
собственностью? Какой орган наделять 
этими полномочиями? По нашему мне-
нию, здесь нет однозначного ответа. Пере-
фразируя К. Маркса, можно сказать, что 
собственность тем отличается от вдовицы 
Квикли, что не знаешь, как за нее взять-
ся. Право государственной собственности 
как бы расщепляется, разделяется между 
разными ветвями государственной власти 
и  разными органами государственной вла-
сти. Право государства трансформируется 
в  право государственного органа, на кото-
рый возложены или которому делегированы 

соответствующие полномочия. Каждый го-
сударственный орган имеет соответствую-
щий аппарат управления. Это означает, что 
государственные органы власти и управле-
ния персонифицируются в  определенных 
должностных лицах, наделенных правом 
принимать решения по объектам госу-
дарственной собственности. Уже в  этой 
системе трансформации полномочий за-
ложены определенные противоречия и не-
гативы при управлении государственной 
собственностью.

Расщепление прав собственности на-
глядно проявляется в  разделении основных 
полномочий по управлению государствен-
ной собственностью, которые нами отмече-
ны ранее, сущность которых сводится к тому, 
что представительные органы власти прини-
мают законодательные акты по управлению 
государственной собственностью, а органи-
заторские и распорядительные функции воз-
ложены на исполнительную ветвь власти [5, 
с. 129]. Внутри исполнительной власти так-
же происходит расщепление функций по 
управлению государственной собственно-
стью, и  каждый ее орган стремится полу-
чить максимум прав в этих вопросах. Одна 
из причин неэффективного использования 
государственной собственности заключа-
ется в  отсутствии четкого разграничения 
и установления ответственности лиц, в пол-
номочия которых передано управление ее, 
поскольку государственная собственность 
характеризуется как самый сложный по сво-
ей структуре вид собственности. Эффектив-
ность управления собственностью зависит 
«не только от формы собственности (госу-
дарственной или частной), сколько от других 
факторов [6, с. 112].

Действующее законодательство и  нор-
мативно-правовые акты не устанавливают 
ответственности руководителей за при-
нимаемые ими решения по управлению 
государственной собственности на всех 
уровнях власти. За период проведения ры-
ночных реформ было немало примеров, ког-
да действия или бездействия руководителей 
тех или иных должностных лиц приводили 
к нанесению ущерба государственной соб-
ственности. Совершенствование механизма 
управления государственной собственно-
стью видится в установлении прав, обязан-
ностей и  ответственности всех субъектов 
правоотношений, возникающих по поводу 
владения, пользования и распоряжения го-
сударственной собственностью. 

Государство, являясь владельцем (совла-
дельцем) функционирующего предприятия, 
несет на себе все риски, связанные с  осу-
ществлением им коммерческой деятель-
ности. Являясь владельцем (совладельцем) 
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предприятия, государство имеет право на 
часть прибыли в  виде дивидендов или от-
числений от чистой прибыли после уплаты 
налогов и  других обязательных платежей. 
Следовательно, являясь собственником или 
акционером, государство заинтересовано 
в  увеличении прибыли предприятия с  це-
лью получения больших дивидендов или 
отчислений от чистой прибыли и  посту-
пления их в бюджет, в том числе путем ра-
ционализации производства и  сокращения 
неэффективных, малопроизводительных 
рабочих мест. В то же время как институт 
общественной власти, представляющий ин-
тересы всего народа, интерес государства 
заключается в  сохранении рабочих мест, 
уменьшении безработицы. Являясь соб-
ственником предприятия, государство за-
интересовано в снижении налогов на него, 
с другой стороны, как получатель налогов, 
в  их росте. Все вышеизложенное показы-
вает противоречивость интересов самого 
государства, не говоря уже о противоречи-
вости интересов собственников субъектов 
хозяйствования и наемных работников.

Практика финансово-хозяйственной 
деятельности предприятий и  использова-
ния ими государственной собственности за 
период рыночных реформ показывает, что 
само по себе отнесение имущества к объек-
там государственной собственности далеко 
не означает, что при использовании данного 
имущества соблюдаются государственные 
интересы. Государственная собственность 
нередко используется не в  интересах го-
сударства, а  в  интересах частных лиц или 
частных хозяйствующих субъектов. В та-
ких случаях государственная собственность 
в  экономическом смысле функционирует 
не как средство реализации общественных 
интересов, а скорее как частных интересов. 
Принадлежащая государству собственность 
по сути становится частной собственно-
стью, так как выражает не государственный 
интерес, а реализует частные интересы от-
дельных индивидов или группы лиц. Госу-
дарственное имущество используется как 
частное, как «полное господство и абсолют-
ная власть над этими предметами, иными 
объектами, причем господство и  власть  – 
такие, как они выражены в отношении лица 
к вещам как к своим» [7, с. 17].

Трансформация государственной соб-
ственности в  частную порой принимает 
весьма своеобразные формы, когда го-
сподство и  власть над государственной 
собственностью закрепляется и  по форме. 
Практика банкротства ряда государствен-
ных предприятий Республики Дагестан, та-
ких как Махачкалинский пивзавод, радио-
завод, показала, что продажа их имущества 

осуществлялась в  счет погашения долгов 
этих предприятий перед бюджетами раз-
личных уровней. Погашение долгов про-
исходило парадоксальным образом: долги 
перед государством и  органами местного 
самоуправления погашались путем прода-
жи государственного имущества. Зачастую 
в  ходе проведения процесса банкротства 
и продажи государственного имущества по-
следнее приобреталось напрямую или че-
рез иных лиц самими руководителями этих 
предприятий.

Из вышеизложенного, на наш взгляд, сле-
дует сделать вывод, что действующее законо-
дательство в  вопросах управления государ-
ственной собственности и несостоятельности 
(банкротства) нуждается в  совершенство-
вании, внесении изменений, направленных 
на недопущение погашения долгов государ-
ственных предприятий перед государством 
путем продажи самого же государственного 
имущества. На наш взгляд, государственные 
предприятия, доведенные до состояния бан-
кротства, подлежат ликвидации, а  их иму-
щество должно быть разделено на две части: 
в  первую часть следует включить недвижи-
мость, земельные участки, которые подлежат 
передаче государству, так как именно земля 
и строения являются наиболее ценными объ-
ектами, ради овладения которыми и доводят-
ся до состояния банкротства данные пред-
приятия. Во вторую группу следует отнести 
иное движимое имущество, оборудование, 
сырье, материалы и т.д., которые могут быть 
проданы с последующим перечислением вы-
рученных от продажи финансовых средств на 
погашение кредиторской задолженности.

Исходя из вышеизложенного следует 
сделать следующие выводы:

1. Противоречивость интересов всех 
субъектов хозяйствования, государства яв-
ляется имманентно присущим явлением 
процесса общественного воспроизводства 
на всех его стадиях. С развитием рыночных 
отношений противоречия интересов субъ-
ектов хозяйствования принимают новые 
формы, вытекающие из товарно-денежных 
отношений как всеобщей формы производ-
ственных отношений. 

2. Наиболее противоречивыми являют-
ся отношения, складывающиеся на уровне 
предприятия между менеджментом, наем-
ными работниками и  акционерами (внеш-
ними и  внутренними). Противоречивость 
интересов этих субъектов правоотношений 
порой порождена несовершенством законо-
дательства, что дает возможность руководи-
телям предприятий извлекать личную вы-
году в  виде необоснованного обогащения. 
Интересы миноритарных внешних акцио-
неров, как правило, сводятся к получению 
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дивидендов или носят спекулятивный ха-
рактер, связанный с  извлечением доходов, 
играя на курсах акций.

3. Совершенствование механизма управ-
ления государственной собственностью 
видится в  принятии нормативно-правовой 
базы, регламентирующей механизм мате-
риальной ответственности и  материальной 
заинтересованности руководителей государ-
ственных предприятий (или акционерных 
обществ с государственным участием) за ре-
зультаты управления ими вверенной им госу-
дарственной собственностью.

Список литературы

1. Камалова П.М. Стратегия согласования интересов 
субъектов хозяйствования на уровне предприятия в  усло-

виях рынка: автореф. дис. …канд. экон. наук. – Махачкала, 
2003. – 15 с.

2. Мусин М. Проблемы согласования интересов // Эко-
номист. – 2005. – № 5. – С. 55–58.

3. Харламов А.В., Ефанова Е.М. Государственная по-
литика согласования экономических интересов хозяйству-
ющих субъектов  // Проблемы современной экономики.  – 
2016. – № 2. – С. 86–87. 

4. Миропольский Д.Ю., Максимцев И.А., Тарасе-
вич  Л.С. Основы теоретической экономики: учебник для 
вузов. – СПб.: Питер, 2014. – 512 с.

5. Алиев Ф.М. Развитие отношений собственности: ин-
ституциональный аспект // Проблемы развития АПК регио-
на. – 2012. – № 2. – С. 128–131.

6. Пулатов З.Ф. Многоукладный сектор аграрной эко-
номики Дагестана: становление и проблемы развития // Про-
блемы развития АПК региона. – 2014. – Т. 18. № 2–18(18). – 
С. 111–116.

7. Алексеев С.С. Право собственности. Проблемы тео-
рии. – М.: НОРМА, 2010. – 240 с.


