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Введение. Ксенофонт (430 г. до н. э.–354 г.  
до н. э.) — дневнегреческий писатель и полити-
ческий деятель, внесший значительный вклад  
в становление и развитие науки управления, рас-
ширение спектра управленческо-прикладных за-
дач и представлений о моделях эффективного ру-
ководства. Ксенофонт был родом из состоятельной 
и известной аттической всаднической династии;  
с молодости являлся сторонником и учеником фи-
лософа Сократа; ориентировочно с 401 г. до н. э. 
состоял на службе у персидского князя и полковод-
ца Кира Младшего (сын царя Дария II Персидского  
и сатрап Лидии и Ионии). После смерти Кира Млад-
шего и коварного вытеснения греческих наемников 
с персидской территории Ксенофонт мужествен-
но и храбро управлял ретировкой греков. Харак-
тер и личность будущего мыслителя и публициста 
формировались в бурном водовороте событий Пе-
лопоннесской войны, под знаком переоценки тра-
диционных понятий и установлений. В античный 
период соотечественники высоко оценивали рито-
рические качества Ксенофонта и за утонченность 
выражений в его литературных трудах называли 
«аттической пчелой». «Аттическая пчела» — народ-
ное прозвище, которое было дано сразу нескольким 
древнегреческим писателям, в частности Платону, 
Софоклу и Ксенофонту за «сладкозвучие речей» 
и ораторское мастерство. Многие сочинения Ксе-
нофонта, перечисляемые его биографом Диогеном, 
уцелели и дошли до наших дней.

Его трактат «Домострой» (другое название — 
«Ойкономика») является древнейшим источником 
управленческих знаний. На русском языке был 

опубликован под названием «О хозяйстве» в 1880 
году в переводе Г. А. Янчевецкого. В энциклопеди-
ческом словаре Брокгауза и Ефрона называется «О 
домоводстве» [1]. В целом данный труд посвящен 
исследованию «правильного» управления домаш-
ним хозяйством. По жанру данное научное сочи-
нение представляет собой беседу древнегреческого 
философа Сократа с богатым и молодым человеком 
Критобулом (с сыном друга Сократа). Применение 
разума и воли к ведению хозяйства Ксенофонт  
с первых же строк своего экономического труда 
полагает особым видом деятельности. В отличие  
от всех остальных занятий по хозяйству такая дея-
тельность лишена собственной предметности. Ксе-
нофонт считал полезным развитие торговли, денеж-
ного обращения. В них видел один из источников 
обогащения, признавая деньги как необходимое 
средство обращения и концентрированную форму 
богатства. Осуждая же деньги как торговый и ро-
стовщический капитал он рекомендовал накапли-
вать их в качестве сокровищ. Основную цель хо-
зяйственной деятельности он видел в обеспечении 
производства полезных вещей, т.е. потребительных 
стоимостей. К ремеслам Ксенофонт относился от-
рицательно, считал их занятием, пригодным только 
для рабов. Не включалась в разряд достойных видов 
деятельности свободного грека и торговля. Вместе  
с тем в интересах рабовладельческого хозяйства 
Ксенофонт допускал использование товарно-де-
нежных отношений. Ксенофонт — безусловный 
сторонник крупного рабовладельческого сельского 
хозяйства, отрицательно относящийся к ремеслен-
никам и торговцам.
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Формулируя особенности науки управления до-
машним хозяйством, Ксенофонт определял ее как 
руководство по эффективному администрированию 
для экономического субъекта. Отметим, что Ксено-
фонт исторически один из первых ученых, который 
акцентировал внимание на специфике управлен-
ческого труда, рассматривая его как непременный 
фактор повышения производительности производ-
ства.

Цель исследования — осуществить анализ  
и определить основные характеристики элементов 
модели эффективного управляющего, заложенных 
в трактате «Домострой» Ксенофонта.

Основная часть. Общетеоретические аспекты 
управленческой деятельности Ксенофонт рассма-
тривал и в более ранних своих научных трактатах. 
К примеру, в «Воспоминаниях о Сократе» он от-
мечает, что искусство управления — это «искус-
ство первостепенной важности» [2, с. 134]. Здесь 
же он теоретизирует по поводу необходимости об-
учения управлению хозяйством. Он доказывал, что 
эффективный управленец должен быть экспертом-
профессионалом в своем виде деятельности и ему 
непременно нужно «учиться начальствовать над 
работниками». По этому поводу Ксенофонт писал: 
«Кто может сделать другого способным началь-
ствовать над людьми, тот, очевидно, может научить 
его уменью быть господином, а кто может этому 
научить, тот может сделать его также способным 
царем» [2, с. 260]. Таким образом, согласно Ксе-
нофонту, управлять — это искусство властвовать 
над людьми при их добровольном согласии и при-
знании. Заметим, что здесь впервые в истории на-
уки управления философ акцентирует внимание  
на демократические основы руководства и электив-
ность субъектов управления. Ксенофонт указывает, 
что нетерпимо небрежное управление хозяйством. 
Удел неэффективного управления — разорение  
и попадание в суровую нужду. По его мнению, са-
мой основной деятельностью экономического субъ-
екта должно стать земледелие. И в этой связи он 
был убежден, что рабский труд должен стать без-
условным компонентом этого процесса. Для того 
чтобы обязать объект управления трудиться добро-
совестнее и с усердием, необходимо его постоянно 
мотивировать.

К работам, рассматривающим «Домострой» как 
источник, где сформулированы методологические 
проблемы его изучения и достоверности, определе-
на сущность и рассмотрены основные составляю-
щие содержания, относятся труды М. И. Глуховой, 
Е. В. Булычевой, А. Ю. Тихонович, Е. Д. Морозовой 
[3–6]. К основным авторам, занимающимся ана-
лизом управленческого содержания «Домостроя», 
следует отнести В. С. Бочко и Т. В. Окунь [7–8]. 
Представляют научный интерес исследования  
С. В. Караваевой, Е. В. Алымовой, М. Маяцкого,  
А. С. Кутявина, О. В. Осиповой, А. Г. Авакян-Форер 
[9–15], раскрывающие некоторые взгляды филосо-
фа и писателя Ксенофонта по специфике управле-
ния реальным хозяйством.

Известный советский филолог и переводчик  
С. И. Соболевский указывает на то, что «Домо-
строй» Ксенофонта является, может быть, первым 
научным теоретико-прикладным исследованием на-
уки управления. 

Он отмечает, что в IV веке было много акаде-
мических сочинений, охватывающих практические 
вопросы в сельском хозяйстве, коневодстве, воен-
ном деле, но именно Ксенофонт создал первый те-

оретический труд о сущности хозяйства и предмете 
новой науки.

Отметим, что научный трактат «Домострой» 
пользовался огромной популярностью в античности 
и считается одним из первых письменных источни-
ков, посвященных системному исследованию эко-
номических и управленческих вопросов. Под его 
воздействием в средневековый период в Западной 
Европе появились эквиваленты-аналоги: «Париж-
ский хозяин» (XV в.), сочинение «Заточник в Бари» 
(XIII в.), «Рассуждение об управлении семьей»  
А. Падольфини (XV в.).

Трактат «Домострой» состоит из 21 главы и отно-
сится к серии сократических произведений Ксено-
фонта. Еще в античный период времени выдвинуто 
гипотетическое предположение, что «Домострой» 
есть продолжение «Воспоминаний о Сократе» и яв-
ляется первым научным произведением в области 
экономической теории и теории управления.

«Домострой» пользовался популярностью: фи-
лософ Цицерон перевел его на латинский язык, 
античные ученые Теофраст и Филодем пользова-
лись им при написании собственных сочинений. 
Знакомство с сочинениями Ксенофонта мы заме-
чаем у множества античных и христианских авто-
ров вплоть до IV века н. э. По мнению С. И. Собо-
левского, отличительные особенности Ксенофонта 
как человека и управляющего можно рассмотреть 
в «Домострое» лучше, чем в остальных сократиче-
ских сочинениях, поскольку в трактате он отражает 
свое видение и убеждения, тогда как в «Воспоми-
наниях о Сократе», «Защите» и «Пире» он излагает 
лишь мысли других лиц.

Трактат «Домострой» помимо своего ключевого 
назначения, как литературного памятника непо-
средственного ученика Сократа о его жизни, по-
ступках и учении, представляет для современных 
ученых большой интерес при формировании моде-
ли эффективного управляющего.

Ксенофонт утверждает, что при выборе и под-
готовке управляющего необходимо, прежде всего, 
«разузнать, нет ли где человека, способного к этой 
должности, и постараться купить его» [2]. При этом 
одной из первоочередных задач собственника яв-
ляется трансляция знаний в области управления 
хозяйством («сам стараюсь обучать», «если человек  
в мое отсутствие должен вполне удовлетворительно 
заменять меня в заботах по хозяйству, что же иное 
он должен знать, как не то, что я?»).

При выборе управляющего главный герой трак-
тата Исхомах предлагает «назначать заботливого 
управляющего». «Заботливым» не сможет стать тот, 
кто невоздержный в употреблении вина («пьянство 
заставляет его забывать обо всех нужных делах»). 
Кроме того, потенциальный управляющий не дол-
жен быть «не умерен по части сна» («когда че-
ловек спит, он ни сам не может исполнять своих 
обязанностей, ни других заставлять») и «чрезмерно 
преданным любовным наслаждениям» [2]. Ему не-
обходимо показать, что «заботливость — дело при-
быльное». Ксенофонт доказывает, что интересы 
собственника и наемного управляющего должны 
быть взаимовыгодными и предлагает использовать 
несложную схему мотивации — «хвалить и ста-
раться выделить». При этом модель эффективного 
управляющего предусматривает явно выраженные 
способности к заботливости самого транслятора 
управленческих знаний (собственника): знания 
специфики объекта управления, организации про-
цесса («умение присмотреть за работами, пони-



О
М

С
К

И
Й

  Н
А

У
Ч

Н
Ы

Й
  ВЕС

ТН
И

К
. С

ЕРИ
Я

 «О
Б

Щ
ЕС

ТВО
. И

С
ТО

РИ
Я

. С
О

ВРЕМ
ЕН

Н
О

С
ТЬ» ТО

М
 7 №

 1  2022
Э

КО
Н

О
М

И
К

А

129

мать в них толк»), использование мотивационных 
инструментов («быть готовым за хорошее испол-
нение отблагодарить исполнителя») и процедур 
текущего контроля («хозяйский глаз — самый луч-
ший работник»). Ксенофонт акцентирует внимание  
на мотивационной функции управления («у некото-
рых натур жажда похвалы не меньшее, чем у дру-
гих стремление к пище и питью») и отмечает, что 
«нельзя равнять наградами хороших работников  
с плохими». Специфика элементов модели управля-
ющего и его основные функциональные обязанно-
сти подробно раскрыты в 12-й главе трактата.

В рамках данной модели он выделил основные 
качества эффективного управляющего (13-я глава). 
Управляющий должен быть честным, справедли-
вым, объективным и преданным своему делу.

Кроме того, в трактате Ксенофонт показыва-
ет связь хозяйственно-управленческой практики  
с нравственно-этическими вопросами. Устанавли-
вая способы эффективного управления хозяйством, 
Ксенофонт обращается к правилам объективности, 
порядочности и справедливости. В трактате он по-
пытался продемонстрировать особенности челове-
ческой жизнедеятельности, которые заключаются 
не только в стремлении максимизации удовлетво-
рения потребностей, но и в выработке норм кор-
ректных взаимоотношений в ходе реализации хо-
зяйственной деятельности.

Обобщая все вышесказанное, мы можем конста-
тировать, что два тысячелетия назад философ Ксе-
нофонт предложил первую научно-обоснованную 
концепцию управления, в рамках которой была 
сформулирована и обоснована модель эффективно-
го управляющего.

Заключение. Таким образом, трактат Ксенофон-
та «Домострой» является первоисточником управ-
ленческих знаний; на основе анализа данного труда 
мы приходим к выводу о том, что управление — это 
деятельность, связанная с планированием, органи-
зацией, мотивацией, контролем и регулированием 
объекта управления в соответствии с заданной це-
лью. На всех уровнях человеческой деятельности 
необходимо управление, потому как «человеку не-
обходимо знать, чем лучше всего руководствоваться 
в своих действиях». В данном трактате Ксенофонт 
впервые формулирует основные принципы, методы 
и функции руководителя, описывает и анализирует 
ключевые элементы модели эффективного управля-
ющего.
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«DOMOSTROY» BY XENOPHON 
AND THE MODEL 
OF AN EFFECTIVE MANAGER
The relevance and value of Xenophon’s «Domostroy» lies in the fact that it has an 
applied orientation and acts as a theoretical basis for the development of modern 
management. Xenophon’s «Domostroy» laid the foundations of the theory of 
management, it was the first to formulate an ideal model of the manager. Individual 
places of «Domostroy» are still able to arouse the interest of the manager-manager.
The main objectives of the study are to identify the prerequisites for the use 
of the basic elements of the effective manager model, outlined in Xenophon’s 
«Domostroy», in order to develop the content of modern management theory.
The theoretical and methodological basis of the study is the provisions and 
categorical apparatus of modern management concepts. In this article, general 
scientific theoretical research methods are used: historical-genetic and mental-
logical methods (methods of abstraction, idealization and synthesis).
The results of the work have important theoretical and methodological significance 
for the formation of professional consciousness of management based on centuries-
old management practice.

Keywords: Xenophon, model, manager, management functions.
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