


Библиотека журнала «Директор школы» 
Выпуск № 5 1998 год 

С . Г . А Б Р А М О В А 

ПСИХОЛОГИЯ В УПРАВЛЕНИИ 
И МП УПРАВЛЕНИИ 

[Руководителям 
и подчиненным] 

Москва «СЕНТЯБРЬ» 1998 



Б Б К 65.290-2 
А16 

У Д К 65.01:159.9 

А16 
' , Библиотека журнала «Директор школы» 

основана в 1995 году. 
Выходит 8 раз в год. 

С. Г. Абрамова 

/М.: Сентябрь, 1998 - 160 с. ISBN 5-88753-018-9 

Эта книга поможет читателю лучше ориентироваться в 
психологии управления. Знание психологических механиз-
мов управления людьми, объединенное с пониманием своей 
собственной внутренней технологии воздействия на людей, 
позволит руководителю учитывать, контролировать и исполь-
зовать их для достижения своих иелей. Автор строит обоб-
щенную логическую схему, которая связывает содержание 
трудовой деятельности и человеческий фактор и позволяет 
проанализировать актуальное состояние дел в организации 
и увидеть возможные пути его улучшения, а также постро-
ить свою систему управления персоналом, подходящую как 
к конкретным условиям реального данного предприятия, так 
и к его личным взглядам на людей и управление ими. 

Предназначена для директоров школ, учителей и работ-
ников органов народного образования. 

ISBN 5-88753-018-9 

ББК 65.290-2 

О С. Г. Абрамова 
© Издательская фирма «Сентябрь» 
© Дизайн В. Ф. Варшавчик 

Москва, 1998 ; 

Содержание 
Предисловие 4 
Глава первая. Договоримся о понятиях 6 
Управление 8 
Самоуправление 8 
Когда человеком управляют другие 9 
Способы управления 10 
Управление в организации 15 
Управляющий 15 
Понятие управленческой деятельности 16 
Управление и управленческая деятельность 18 
Глава вторая. Управление посредством манипуляций 21 
Саботаж 22 
Скрытый саботаж и его причины 24 
Саботаж или не саботаж? 26 
Санкционированный саботаж 31 
Управление начальником 35 
Манипуляция 42 
Механизм манипуляции 43 
Как избежать манипуляционной ловушки 44 
Кем манипулировать не получается 49 
Человек-манипулятор 50 
Последствия манипулирования 53 
Глава третья. Механизмы стихийного управления 60 
Человек как объект управления 61 
Обстоятельство, которое управляет человеком 65 
Как оценить сотрудника? 74 
Взаимоотношения на работе 95 
Деловые отношения 95 
Межличностные отношения 98 
Стихийное формирование взаимоотношений в коллективе 104 
Глава четвертая. Организационная культура 109 
Типология организационной культуры 113 
Что такое организационная культура 114 
Правила поведения в организации 117 ^ 
К вопросу о ценностях :.13 
Построение позитивной корпоративной культуры 144 
Системы управления персоналом 144 
Личные установки руководителя 151 
Литература 158 



F 

№5, 1998 г Ш Ш П К Й « У Р И Ш 

Предисловие 

Уважаемый читатель, перед вами книга, которая 
никоим образом не задумывалась как практичес-
кое пособие по управлению, но все же... Автору 
хотелось выделить некоторые ориентиры, составить 
своего рода карту для тех, кто путешествует по 

терра инкогнито управления людьми. 

Это книга для руководителей, написанная психологом. 
Психологический взгляд на управление высвечивает мыс-
ли, желания, чувства людей, которые и отражаются в их 
образе действий, и провоцируют их на те или иные по-
ступки. Психология для управления — все равно, что 

s/ материаловедение... для работающего с материалом. Но 
не только. Психология управления помогает понять внут-
ренние механизмы поведения и деятельности людей так, 
чтобы знание о них позволило руководителю построить 
оптимальную (и эффективную, и простую, и приятную в 
выполнении) технологию своего воздействия на сотрудни-
ков и взаимодействия с ними. Психолог не ответит на 
вопрос "что делать?" Он скажет: делайте именно то, что 
хотите сделать... Решение этого вопроса — прерогатива 
управляющего. Но вот вопрос, "как?" сделать то, что счи-
тает нужным руководитель, вернее, "как это сделать пси-
хологически грамотно?", уже по сути обращен к психоло-
гии. Отвечая на него, психология управления обслужива-
ет управление. 

Выбор управленческой технологии — личное дело ру-
ководителя. Задача психолога заключается в том, чтобы 
этот выбор был максимально осознанным, то есть сделан-
ным с пониманием его последствий для себя. Не суще-
ствует априорно "правильных или неправильных" управ-
ленческих решений и "правильных — неправильных" спо-
собов управленческой деятельности. Есть способы, кото-
рые приведут к желательным последствиям. Есть и такие, 
чьи психологические последствия могут свести на нет все 
наши усилия и обеспечить нам головную боль. 

Ш Ш Т Ш Я У Р Н Д М 
«до» 

№ 5 . 1 9 9 8 г. 5 

Механика управления человека человеком прекрасно работает и 
без участия нашей воли и сознания. Ее давление мы постоянно испы-
тываем на себе. Иное дело, что не всегда отдаем себе в этом отчет. 
Бывает, что мы не в силах противостоять чужому влиянию, даже тог-
да, когда осознаем его негативный характер. Не менее сложно регу-
лировать и свое собственное психологическое давление на других. 
Однако абсолютно каждый способен и быть не зависимым от чужого 
влияния, и управлять другими. Основная проблема (и трудность, и 
задача) заключается в том, чтобы, понимая "психологические законы 
управления", уметь действовать в соответствии с ними. Знание пси-
хологических механизмов управления человека человеком, объеди-
ненное с пониманием своей собственной внутренней технологии воз-
действия на людей, позволяет руководителю учитывать, контролиро-
вать и использовать их для достижения своих целей. Иначе говоря, 
управлять ими. Управлять механизмами, которыми управляются люди. 

Дорогой читатель, перед вами книга, которая не претендует на 
полное описание психологических механизмов управления, но имен-
но на них она сосредоточивает свое внимание. Это не учебник и не 
монография — автор позволил себе изложить результаты своих соб-
ственных наблюдений, рассуждений и практического опыта, безуслов-
но, профессиональных, но отнюдь не притязающих как на истину в 
последней инстанции, так и на абсолютную новизну и оригинальность. 
И, пользуясь случаем, выражает искреннюю благодарность и глубо-
кую признательность людям, чьи научные воззрения и практический 
опыт оказали большое влияние на формирование его взглядов и пози-
ций: Алексееву Н. Г., Петровскому В. А., Слободчикову В. И., Яки-
манской И. С., Давыдову Г. А., Костенчуку И. А., Фроловой Т. В., Бес-
перстову А. Ю., Зайцевой О. Ю., Макарьевой Н. П., Розановой Е. Д., 
Чернышеву М. Е., Ушакову К. М., а также Благидзе О. Ю., без нео-
ценимой помощи которого эта книга никогда бы не увидела свет. Она, 
надеюсь, поможет вам лучше ориентироваться в психологических деб-
рях управления, сопротивляться нежелательным психологическим воз-
действиям и оставаться спокойным, уверенным в себе и не зависи-
мым в своих решениях и поступках в психологически сложных и на-
пряженных ситуациях. А также построить такие отношения с людьми, 
которые вы хотите с ними иметь. И, наверное, относиться к человеку, 
в том числе и к самому себе, с большим пониманием, что само по 
себя приятно и полезно. 
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Глава первая. 
Договоримся о понятиях 

Я ничего не имею против Карнеги. С его легкой 
руки психология перестала быть "психологией для 
психологов" и, наконец, вышла в открытое пла-
вание по бурным житейским морям. Однако на 
практике психологические правила и приемы 

почти никогда не действуют с той эффективностью, ка-
кую мы от них ожидаем. Основная беда "психологичес-
ких рецептов" в том, что на каждый случай ими не запа-
сешься, да и не подходят они к каждому случаю, и как-то 
не вовремя забываются. Но чаше всего они просто-на-
просто не подходят нам, как бы они нам ни нравились. 
Даже и к одной цели каждый идет своим путем. 

В основе любых психологических приемов, правил и 
рекомендаций лежит представление их автора о природе 
человека. Если его и ваш собственный взгляд на людей 
оказались более-менее адекватными друг другу, то его 
советы вам подойдут, если нет, то вряд ли вы сможете 
реализовать их, не исказив содержания (того внутренне-
го, психологического содержания, которое, собственно 
говоря, и действует). Но авторы рекомендаций (хоть уст-
ных, хоть письменных) обычно не сообщают, как они дош-
ли до мысли, что надо делать именно так, а не иначе. Мы 
не в состоянии проанализировать их советы, примерить 
на себя и оценить. Даже опробовав их, мы не можем с 
уверенностью сказать, почему именно что-то у нас полу-
чилось, а что-то — нет. У нас нет для этого реальных ос-
нований — мы не можем сравнить в скрытой форме ре-
комендованный нам и свой собственный подход к чело-
веку. Поэтому становится затруднительным и приспосо-
бить, подогнать некий психологический прием под себя, 
а также и преобразовать свой взгляд на психологию чело-
века, паче чаяния возникнет у нас такое желание. 

Б И Б Л И О П М Ж У Р И Ш 
« 4 Ш » 

№ 5 . 1998 г. 7 

В то время как наше собственное знание людей далось нам потом 
и слезами. Оно мое. Я его породил, что хочу с ним, то и сделаю. 
Опять же, как нет раба без рабовладельца, как дети создают отцов, 
так и у меня с моим знанием: я его делал — оно меня переделывало. 
Мы с ним сроднились, хотя оно и поразбивало вдребезги большинство 
моих заботливо выращенных иллюзий. Такое не забывается. Посему 
отдадим ему должное. Наше знание всегда подходит и к нам, и к на-
шей жизни. А если мы поддерживаем его в активной творческой фор-
ме, то подойдет и к тем новым ситуациям, которые могут встретиться 
на нашем пути. Иными словами, наше "знание" людей и людской пси-
хологии значительно более "технологично", чем любые психологичес-
кие технологии, заданные в форме приемов и алгоритмов. Другое дело, 
что оно может быть недостаточным. Но оно растет и развивается на 
протяжении всей нашей жизни, а при желании мы можем углубить его 
и расширить, в том числе и путем совместной работы с психологом, а 
также и за счет освоения научных психологических знаний. После-
дние, проясняя наше видение природы человеческих взаимоотноше-
ний, несравнимо более помогают нам в реальной жизни, нежели обоб-
щенные и безликие, хотя и "конкретные рекомендации". Научное пси-
хологическое знание является "технологичным" не тогда, когда оно 
задано в форме "алгоритма действий", а тогда, когда оно реально по-
зволяет нам (делает так, чтобы мы могли) построить такие взаимоот-
ношения с людьми, какие мы хотим с ними построить. 

Поэтому, если позволите, я изложу свои представления о психоло-
гических механизмах управления и управленческой деятельности не 
столько в рекомендательном, сколько в описательном ключе. Что и 
вообше больше приличествует психологу. 

Для начала давайте договоримся о терминологии. 
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Управление 

Управлять — направлять (указывать путь), править 
(властвовать), исправлять (ошибки), быть правым 
(знать), справляться с трудностями и найти упра-
ву, править бал... 

Очевидно, что отношения "управления" склады-
ваются не только на производстве и не только между ди-
ректором и работником, руководителем и исполните-
лем; они бывают заметны и между коллегами, и в кругу 
друзей, и в семье. В известном смысле, можно сказать, 
что все всегда управляют друг другом. В данном контек-
сте "управляют" звучит как воздействуют, влияют, опре-
деляют поведение другого. Отсюда иногда следует зак-
лючение: назовем термином "управление" лишь позитив-
ное воздействие, то есть то, которое направлено на бла-
гую иель и учитывает (еше лучше — ставит во главу угла) 
интересы управляемого. Но при таком подходе "управле-
ние" легко спутать с другими видами отношений между 
людьми, например, с "помощью", "воспитанием" или "со-
трудничеством", в плоскости которых также существуют 
моменты воздействия и влияния. 

Мы назовем "управлением" любое (позитивное или не-
гативное, гуманное или жестокое, эффективное или нет) 
воздействие человека "А" на человека "Б", но только та-
кое, которое заранее (пускай и неосознанно, пускай и не 
во всем) предопределяет способ последующих действий 
"Б" таким образом, чтобы он служил достижению целей, 
поставленных именно "А". Мы будем понимать под "уп-
равлением" особый вид отношений между людьми: "один 
идет, другой правит", а также и подобное отношение че-
ловека к самому себе — самоуправление. 

Самоуправление 
Если рассматривать управление как отношение чело-

века к самому себе (самоуправление), то это значит что 
человек сам определяет, куда, зачем и каким путем' ему 
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идти. Он сам принимает решения и, контролируя свои ситуативные 
желания и эмоции, определяет свое поведение, подчиняя его дости-
жению личностно-значимой для себя цели. 

Если человек не знает, чего он хочет (вообще или в данной конк-
ретной ситуации) или какова приоритетная цель деятельности, кото-
рую он сейчас осуществляет, то управлять самим собой ему очень 
трудно, и именно потому, что незачем. Если человек не уверен, что 
он имеет абсолютное право поступать так, как он считает нужным, 
управлять самим собой ему бывает сложно, ибо функция контроля 
над его поведением (добровольно или принудительно) может оказать-
ся в чужих руках. 

Когда человеком управляют другие... 
" Когда то, что и как надо делать, за человека решают другие люди — 

мы говорим, что им управляют другие. Если он так и поступает, зна-
чит, управляют им в достаточной мере эффективно, а если иначе, то 
не вполне эффективно. * 

Человек может добровольно и сознательно подчиниться чужому 
управлению, то есть свободно и самостоятельно принять решение дей-
ствовать в соответствии с целью, поставленной другим человеком. 
Обычно потому, что он сам каким-либо образом лично заинтересован 
в этомЛПри таком варианте он не теряет самоуправления. 

Но может быть и так, что человека принудительно лишают свобо-
ды принятия решений, функция контроля над его поведением перехо-
дит в чужие руки — человека используют в своих целях без его осоз-
нанного и добровольного согласия на это, манипулируют им. 

Существуют ситуации, когда человеком управляют не другие люди, 
а некоторые "объективные обстоятельства" его жизни. Это могут быть 
внешние обстоятельства, не учитывать которые для определения свое-
го способа действий было бы неразумно. Наша способность к самоуп-
равлению как раз и проявляется в том, что мы осознаем реальную си-
туацию и действуем, исходя из ее условий. Так же и в том случае, если 
мы попадаем под власть собственного эмоционального состояния — 
своего рода внутренних обстоятельств нашей жизни. Когда мы сознаем 
и учитываем их давление на себя, то даже если мы ситуативно и поте-
ряли контроль над собой, мы не утрачиваем своей способности к само-
управлению. Выбор своего способа действий все равно остается за нами. 
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Однако бывает, мы действуем под влиянием своего внутреннего 
психологического состояния, вызванного некими внешними обстоятель-
ствами, не сознавая того, что не столько наша воля и разум, сколько 
наше эмоциональное состояние толкает нас на те или иные поступки, 
не понимая, что именно во внешней ситуации ввело нас в такое со-
стояние, почему и как это произошло. Такого рода упущение не по-
зволяет нам правильно сориентироваться и по своей воле выбрать, 
что нам делать в данных обстоятельствах: сопротивляться им, сми-
риться и перетерпеть (а может, радоваться надо?), проигнорировать 
их или извлечь какую-либо пользу для себя... Не правда ли, мы не 
слишком часто всерьез раздумываем об этом? Обстоятельства дикту-
ют... И мы не задаемся вопросом: что же именно? Третьего не дано... 
Не понимая того, что с нами происходит, мы не можем полноценно 
реализовать свою способность к самоуправлению. 

Человек управляет другими людьми, учитывая их способность к 
самоуправлению, чаше всего различными способами подавляя ее. 

Способы управления 
Способом управления человека человеком обычно служит специ-

альное создание одним человеком таких обстоятельств, которые зас-
тавляют другого (либо сознательно, исходя из своих интересов, либо 
непроизвольно) действовать определенным, заранее спрогнозирован-
ным образом. 

Человека можно заставить. Человека можно заставить поступить 
тем или иным образом путем прямого насилия, угрозы, шантажа и 
тому подобного. Мы не будем касаться таких способов управления 
людьми и в то же время мы будем о них говорить. Человеку могут 
угрожать физическим насилием или лишением его каких-то реальных 
благ и привилегий, а могут и тем, что лишат его любви и уважения; его 
могут шантажировать разоблачением компрометирующих сведений, 
а могут и тем, что плохо о нем подумают... и т.д. Первое, вероятно, 
действует сильнее, но встречается реже. Второе — (увы!) повсемест-
но и повседневно. На первое пойдет далеко не каждый, а второе в 
различной степени осознанно, чаше или реже, практикуют все под-
ряд. Да и насчет того, что сильнее... Открытый удар можно встретить 
лицом к лицу и перенести достойно. Психологические нападения и 
психологические угрозы, психологический шантаж и психологический 

№ 5, 1998 г. 11 

рэкет крайне редко осознаются как таковые. Эффективность их воз-
действия как раз и обусловливается тем, что мы не воспринимаем их 
в этом качестве. Их действие протекает на неосознаваемом уровне. 
Опять же капля камень точит, а тысячи мелких уколов могут довести 
кого угодно. 

Влияние и внушение. Влияние очень любопытная вешь. В самом 
слове влияние слышится нечто магическое, а влиятельный человек — 
чуть ли не социально-статусная характеристика. А если вспомнить, 
что на человека абсолютно все и вся оказывает некоторое влияние... 
Такое обычное и одновременно такое неуловимое, неопределенное 
понятие. Поэтому я и не буду им пользоваться. Разве что только в 
самом обыденном смысле. Так же, простите, обойдусь и с внушением. 
Правда, по другим причинам. Если употреблять его не в сугубо житей-
ском значении, то, на мой взгляд, оно больше подходит к арсеналу 
психотерапевта, чем управленца. 

Поощрение и наказание. Поощрение и наказание, вопреки тради-
ции, не рассматриваются нами как основные, базовые, специфичес-
кие способы управления человека человеком. Прежде всего потому, 
что они представляют собой ответную реакцию на те или иные дей-
ствия, а не то, что их предопределяет. Поощрение и наказание будет 
после, а не до... 

Другое дело, угроза наказания или обещание поощрения. Или пред-
видение ответной реакции на свои действия. Угрозу наказания и обе-
щание поощрения (причем более правильным будет акцент на угрозе 
и обещании) уже можно, хотя и с некоторой оговоркой, назвать спосо-
бом управления человека человеком. Психологическое содержание 
угрозы наказанием или обещание поощрения заключается в том, что 
человеку предрекают, описывают и гарантируют обязательные послед-
ствия его поступка. Однако он может поверить или нет; может учесть 
или не учесть наши предостережения; а может и учесть и проигнори-
ровать одновременно ("пускай мне будет хуже, но только потом" или 
"я знаю, чем дело для меня кончится, но все равно поступлю так, как 
считаю нужным"). 

Угрозу наказания и обещание поощрения можно назвать способом 
управления, но только тогда, когда действия человека определяются 
именно ими. А когда это происходит? Либо когда человек достаточно 
сильно боится наказания, либо когда действительно хочет получить 
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предложенное поощрение. Поэтому их психологический смысл заклю-
чается в том, чтобы напугать или заинтересовать человека. Это и бу-
дет способом управляющего воздействия на него, а угрозы и обеща-
ния — лишь форма его осуществления. Поэтому их эффективность 
заключается не столько в неминуемом выполнении, сколько в том, 
чтобы форма была адекватна содержанию: напугать можно только тем, 
чего человек боится, а заинтересовать только тем, чем именно его 
возможно заинтересовать. Хотя и в этом случае человек почти всегда 
способен справиться со страхом; а в определенный момент может и 
интерес пропасть. 

Несколько иначе дело обстоит с убеждением. 
Убеждение. Убеждать — приводить доводы и доказательства, скло-

нять кого-либо согласиться с собою, доказывать свою правоту, обо-
сновывать правильность своей точки зрения. 

Никогда не приходилось слышать: "хороший руководитель, во-пер-
вых, умеет убеждать, а, во-вторых,... убеждением от людей ничего не 
добьешься"? Когда мы кого-то в чем-то убеждаем (если при этом не 
обманываем, конечно), то что мы обычно делаем? Как правило, мы со 
своих позииий указываем человеку на реальные-нереальные для него 
возможности и позитивные-негативные для него последствия осуще-
ствления им того или иного способа действий. Исходя из этого, мы 
призываем его сделать так, как, нам кажется, будет лучше. Он может 
понять и принять наши аргументы, может согласиться с ними, а может 
и нет. А может постараться нас переубедить. Возможно, у него это и 
получится. В любом случае человек остается волен в своих поступ-
ках. Более того, сам "процесс убеждения" позволяет ему, взглянув на 
ситуацию с новой точки зрения и рассмотрев ее с разных сторон, бо-
лее осознанно и уверенно выбрать свою собственную линию поведе-
ния в ней. Не замечали, как иной раз под потоком чужих (и совсем не 
пустых) аргументов ваше собственное решение становилось еше толь-
ко более прочным? 

Убеждения определяют поступки человека только в том случае, 
если это его собственные убеждения. Чужие убеждения нами не уп-
равляют. 

Убеждение как таковое является эффективным способом дости-
жения единственной цели — доказать правильность нашего взгляда 
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на ситуацию. Это бывает важно для совместного принятия решений. 
Продуманное решение лучше, чем необдуманное. Совместно приня-
тое решение — решение, с которым все согласились, —накладывает 
на людей дополнительную, моральную ответственность за его выпол-
нение. Чувство ответственности — великая сила, вот оно-то нами дей-
ствительно управляет: и движет, и гнетет. Но когда такой цели нет... 
Не обращали внимание: в повседневной жизни редко кто когда снис-
ходит до того, чтобы убеждать нас в чем-либо? Если только это не 
вызвано очевидным желанием своего собственного самоутверждения: 
невинным желанием продемонстрировать свои знания и ум — похва-
статься и похвалиться либо намерением принципиально подчеркнуть 
свое интеллектуальное превосходство, выставляя другого круглым 
идиотом. 

Убеждение, которое не сопровождается никакими другими воздей-
ствиями на человека, не предопределяет способ его последующих 
действий. Убеждение — это способ воздействия на человека, но не 
|способ управления им. Однако убеждение часто применяется в каче-
|стве эффективного вспомогательного приема для реализации других, 
|в том числе и управляющих способов воздействия на людей. 

Советы и рекоменлаиии. Совет —наставление, товарищеское ука-
зание, предложение, как поступить. Советы и рекомендации воздей-
ствуют с запланированным управляюшим эффектом тоже не во вся-
ком случае, а лишь если они, соответствуя тому, что человек и сам 
склоняется сделать, послужили последней каплей, переполнившей чашу 
его сомнений. Либо если человек, которому советуют, находится в 
психологической зависимости от того, кто советует. Тогда совет мо-
жет (хотя тоже не всегда) быть воспринят как непререкаемая истина 
и руководство к действию. (Мы, конечно, сейчас говорим не о том, 
когда в форме совета отдается приказ или распоряжение). 

Приказ, распоряжение и требование. "Приказом" и "распоряже-
нием" мы будем называть словесно высказанное, достаточно катего-
ричное и четко сформулированное требование. Однако требования 
выполняются не потому, что они озвучиваются приказным тоном, а в 
силу того, что требующий имеет некую власть над тем, у кого требу-
ет. Он может его заставить. (См. выше). 

Принужление и привлечение. В качестве реально действующих, 
специфических способов управления человека человеком, то есть спо-
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собов именно управления (и ничего другого), можно выделить при-
нуждение и привлечение. 

Под привлечением (влечь — ташить, тянуть, притягивать, от др,-
рус,- волочить) мы будем понимать создание ситуации, которая вызы-
вает у человека желание, личную заинтересованность в том, чтобы 
осуществить некие действия, даже если сами по себе они ему не инте-
ресны (не нравятся, не приятны, не увлекают) и не отвечают в данный 
момент его представлению о своем собственном интересе (выгоде, 
пользе, цели). 

Принуждение рассматривается нами как частный случай привле-
чения. Под принуждением (нужда — бедность, недостаток, потреб-
ность, от др.-рус. — необходимость, насилие, бедствие) мы будем 
понимать создание ситуаций, которые вызывают личную заинтересо-
ванность человека либо в осуществлении, либо в отказе от некоторых 
действий ради того, чтобы избежать возможных неприятных послед-
ствий для себя. 

Манипуляции. В обыденной жизни люди чаше всего управляют друг 
другом посредством манипуляций. Манипуляция — наиболее эффек-
тивный способ управления, так как, базируясь на "привлечении и при-
нуждении", помимо этого, воплощает и соединяет в себе практически 
все возможные способы психологического давления на человека. О 
том, что такое манипуляция и как с ней бороться, мы чуть ниже рас-
скажем более подробно. 

Б И В Ш И М J K W H M t 
« д ш » 

№ 5, 1998 г. I S 

Управление в организации 

Управление и на производстве (сейчас не важно — 
на предприятии, в организации или в учреждении) 
остается "управлением", то есть воздействием на 
человека, предопределяющим характер его пос-
ледующих действий в соответствии с заранее за-

данной управляющим целью. Однако управление в про-
фессиональной деятельности управляющего, хотя и бази-
руется на тех же механизмах, но существует в ином ка-
честве, чем в обыденной жизни. 

Управляющий 
Управляющий производством, управляющий делами... 

Понятие "управляющий" имеет, как нам кажется, три 
психологически грамотных смысла: начальник, организа-
тор, руководитель. 

"Начальник" — это тот, кто стоит у начала, кто на-
чинает (зачинает) деятельность и прежде всего посред-
ством постановки ее цели, то есть тот, кто знает, что 
лвлать? Организатор (от греч. organon — орудие, инст-
румент) организует, то есть упорядочивает, программи-
рует и планирует деятельность; он знает, как сделать 
так, чтобы поставленная цель была достигнута лучше, 
ежели при наименьших затратах и в оптимальные сроки. 
Руководитель руководит, то есть определяет особое со-
держание деятельности каждого из конкретных ее учас-
тников, их место и роль в ней так, чтобы они могли дей-
ствовать слаженно и эффективно; он знает, кто может 
сделать так, как надо, и что ему для этого нужно. Ины-
ми словами, управляющий — это тот, кто знает, что, 
зачем, как, кем, с кем и при каких условиях должно и 
может быть сделано в организации для ее блага, а кро-
ме того, способен воплотить свое знание на практике. 
Умеет действовать так, чтобы сотрудники сделали имен-
но то, что он считает должным. 
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Заметим, правда, что в обыденном сознании начальник — это тот, 
у кого есть подчиненные; организатор — проводит мероприятия: вы-
вешивает объявление, следит за количеством стульев и отслеживает 
посещаемость...; руководитель — это тот, кто не исполнитель, то есть 
кто сам ничего не делает, но раздает ценные указания. В нашей ситу-
ации даже менеджер (буквально: управляющий) воспринимается чуть 
ли не экспедитором или коммивояжером. Однако воздержимся от 
пренебрежительного отношения к массовым представлениям, какими 
бы ошибочными и дикими они нам ни казались. Они всегда в извест-
ной мере отражают реальное положение дел, а кроме того, в значи-
тельной степени определяют сознание и поведение людей. И не толь-
ко работников, но и управляющих. 

Профессиональная деятельность управляющего во всей полноте сво-
его содержания вряд ли может выступить непосредственным предме-
том психологического анализа. Ведь она направлена на процесс и ре-
зультат производственной деятельности организации в целом, вне за-
висимости от того, кто конкретно (зачем и почему) ее осуществляет. 
Психолог же видит только людей. Для того, чтобы объять все содержа-
ние профессиональной деятельности управляющего, его кругозора не 
хватит. Для этого есть специалисты в области управления — менедж-
мента. 

Понятие управленческой деятельности 
Все, что ни сделано, — сделано людьми. Все, что не сделано, — 

не сделано ими же. Не надо только заблуждаться: сам факт того, что 
некто числится сотрудником данной организации, обладает соответ-
ствующим профессиональным образованием и квалификацией, полу-
чает зарплату и слушается руководителя, еще ни о чем не говорит. 
Совсем ни о чем. Когда человек не хочет добросовестно выполнять 
свои производственные обязанности, то как бы он ни боялся потерять 
работу, как бы ни жаждал повышения зарплаты и ни уважал началь-
ство, все, что он делает, — будет сделано плохо. Подчеркнем: сде-
лать-то он, безусловно, сделает (куда деваться?), но сделает таким 
образом и на таком уровне, что подчас уж лучше бы и вообше не 
делал. Поэтому не стоит сильно'огорчаться, если вы не можете никого 
уволить или простимулировать рублем. Не в деньгах счастье. Хотя, 
конечно, кто спорит, и в них тоже.' ПрбблёмЗТГтом, что наша добро-
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совестность, ответственность и трудолюбие напрямую обусловлены 
желанием зарплаты лишь в представлениях начальников и руководи-
телей (причем только в тех представлениях, которые касаются рядо-
вых работников, про себя они так не думают). Но все же большинство 
из них понимает: человек трудится за деньги, а трудится хорошо (с 
душой, с умом и с полной ответственностью, почему у него все и по-
лучается, как надо), потому что... он такой человек. В данном случае 
управляющий свое представление о самом себе распространяет на 
все остальное человечество. 

Недавно мне на глаза попалось объявление в газете: "Пойду уче-
ником к преуспевающему предпринимателю". Но где бы на всех же-
лающих найти преуспевающих? И как бы нам в свою очередь найти 
для всех руководителей таких сотрудников, которые будут трудиться 
с полной самоотдачей "всегда и в любую погоду". Наверное, есть та-
кие люди. Чего в жизни не бывает! Но на всех их точно не хватит. И 
нечего кивать головой на психологию: она здесь ни при чем, за объек-
тивную реальность не отвечает. 

Любой человек иногда халтурит, а иногда работает добросовест-
но. Когда человек хочет нечто сделать, то при прочих равных, иногда 
и при минимальных, условиях он старается это сделать и сделать хо-
рошо. Что еше тут сказать? Как сделать так, чтоб хотел? — вот в чем 
вопрос. Чтобы захотел, даже если не хочет. Чтобы была "охота пуше 
неволи". Только не говорите сразу, что это невозможно, ладно? Дру-
гое дело, если руководитель не заинтересован в качестве труда ра-
ботника, не заинтересован на самом деле, лично, сам. Тогда действи-
тельно невозможно. Ибо и у него не получится сделать то, чего он 
делать не хочет. 

Управляющие бывают разными. Кто-то из них любит свою работу, 
кто-то не очень. Как и все люди, одну часть своих профессиональных 
обязанностей они выполняют с большим удовольствием, чем другую. 
В чем-то они видят краеугольный камень своей деятельности, а в дру-
гом — принципиально менее важные ее аспекты. От нашего пред-
ставления о содержании нашей профессионально-трудовой деятель-
ности зависит ее реальное содержание. То есть не то, которое в про-
фессиональной литературе прописано, а то, что конкретный человек 

Профессион гашего как неотъемлемую 
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составляюшую включает в себя особый вид деятельности — специ-
фически управленческую деятельность. 

Управленческая деятельность имеет свой предмет и продукт. Она 
имеет своей целью и если результативна, то обеспечивает получение 
прибыли за счет рационального использования именно человеческого 
капитала. Она обеспечивает извлечение дохода из профессионализма 
сотрудников, из желания и способности людей трудиться в рамках дан-
ной организации с полной отдачей. Парадоксально, но факт: управляю-
щий создает материальное благо путем воздействия на человека. Ибо 
все, что ни сделано, — сделано людьми. Хорошо либо плохо. 

Управленческая деятельность — это профессиональная деятель-
ность управляющего, направленная на повышение индивидуальной про-
дуктивности работников с целью достижения запланированного ре-
зультата их совместной профессионально-трудовой деятельности в 
организации. 

Управление и управленческая деятельность 
Понятие управленческой деятельности по сравнению с управлени-

ем значительно шире, с одной стороны, и значительно уже — с другой 
(см. рис.1). 

Управленческая деятельность включает в себя управление чело-
века человеком, которое существует и вне строгих рамок ее целей и 
задач, в качестве одного из способов своего осуществления. 
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Проиллюстрируем разницу между управлением и профессиональ-
но-управленческой деятельностью. Если подчиненный оказывает та-
кое влияние на руководителя, что в своих целях предопределяет его 
решения, — это управление, но не управленческая деятельность. Если 
руководитель, специально воздействуя на подчиненного, предопреде-
ляет характер его последующих действий — это управление как спо-
соб профессионально-управленческой деятельности, однако лишь в том 
случае, когда результатом воздействия управляющего на работника 
выступает повышение эффективности его труда или деятельности орга-
низации в целом. В любом другом — это опять-таки будет просто уп-
равление человека человеком. 

Управление как способ управленческой деятельности разворачи-
вается в связи с выполнением работником его функциональных обя-
занностей. Поэтому специфическим предметом официального управ-
ления являются не люди сами по себе, а их профессионально-трудо-
вая деятельность. А разные предметы, как известно, предполагают 
разные способы обращения с ними. 

Профессиональная управленческая деятельность — это деятель-
ность управляющего, направленная на повышение продуктивности 
работы сотрудников. В этом объективно заинтересованы и работники. 
Ибо кто хочет работать непродуктивно? Интересы управляемого и 
управляющего совпадают, что достаточно редко бывает в обыденной 
жизни. Здесь, правда, тоже есть момент расхождения интересов. Ру-
ководитель управляет сотрудником не ради личного счастья и удо-
вольствия работника, то есть не ради его собственного блага (для чего 
иногда пытаются управлять нами наши близкие), а ради получения 
заранее запланированного результата его труда. Разные стратегичес-
кие цели предполагают и разные тактические способы их достижения. 
Опять же не все всегда хотят "болеть душой за свое дело" (объектив-
ная заинтересованность в продуктивности своего труда не всегда со-
впадает с субъективной заинтересованностью в этом). Что подела-
ешь, приходится "инфицировать". 

Профессиональная деятельность управляющего в целом оптимизи-
рует трудовую деятельность работника, тем самым обслуживая ее 
эффективность. Управление "вообше" — это то, что принципиально 
облегчает труд, причем так, чтобы он в силу этого стал результатив-
ней. В том числе и посредством специально организованного психоло-
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гического воздействия управляющего на сотрудников. В самом про-
стом виде последнее выступает как ответ на негласно существующий 
запрос: "Кто бы меня заставил!" (а разве такое восклицание подчас 
не вырывается у любого человека?). Нам нужен тот, кто бы смог зас-
тавить нас увлечься, собраться и сосредоточиться на деле, ибо не все-
гда это легко. Поэтому управление другими людьми в контексте уп-
равленческой деятельности выступает в ином качестве, чем в повсед-
невной жизни. Это профессиональная услуга, которую руководитель 
оказывает сотрудникам. Но ее действительно надо оказать профес-
сионально. 

* * * 

Отношения управления насквозь пропитывают организацию и рас-
пространяются далеко за рамки специфически управленческой дея-
тельности. Если я правильно понимаю, управляющего интересует про-
блема управления человека человеком во всем многообразии ее про-
явлений на производстве. Психология управления призвана удовлет-
ворить его интерес. 
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Глава вторая. 
Управление 

посредством манипуляций 

На консультациях, лекциях или семинарах по пси-
хологии организационного управления мне час-
то задают вопросы, смысл которых примерно 
таков: "Расскажите, как убедить, повлиять, воз-
действовать... на своего руководителя, а то он 

меня никак не понимает (читай: не делает так, как я ему 
говорю), а с подчиненными я и безо всякой психологии 
справлюсь". Иногда я отвечаю на такого рода вопросы, 
иногда, нет (ибо управление начальником не является пред-
метом обсуждения в контексте психологии управленчес-
кой деятельности), но всегда вертится на языке: вот и ваш 
начальник с вами безо всякой психологии справляется. 
Правда, не всегда. 
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Саботаж 

Человек обращается к психологу, когда у него 
возникают проблемы. У всех руководителей есть 
одна небольшая проблема. В деятельности управ-
ления 80% рабочего времени управляющего рас-
ходуется на коммуникативную деятельность — 

общение. И это нормально. Но из 100% информации, ко-
торую считает необходимым довести до сведения сотруд-
ников управляющий, до руководителя промежуточного 
звена доходит только 30-40%, а до непосредственного ра-
ботника — только 20-25%. Из необходимой для управля-
ющего информации от работников поступает вообще толь-
ко 10%. Эти данные получены американским исследова-
телем Килленом (опубликованы в "Management problems" 
1977 г.), но, как нам кажется, они верны и для нашей се-
годняшней действительности. 

Возьмем в качестве иллюстрации столь обычную си-
туацию, когда руководитель — директор школы, напри-
мер, дает распоряжение группе учителей к определен-
ному сроку выполнить некоторое поручение (провести 
мероприятие, подготовить какие-либо материалы и 
т.п.).Что он делает? Обратите внимание, ибо мы уже 
давно и привычно не обращаем на это особого внима-
ния: он не просто высказывает свое требование тем, кому 
оно адресовано, но, помимо того, он нередко проводит 
по этому поводу специальное совещание, он издает пись-
менное распоряжение, для пущего психологического 
воздействия оформляя его как приказ, он посылает сек-
ретаря, чтобы все расписались в том, что ознакомлены с 
его содержанием, а затем он еще не раз напомнит со-
трудникам о сроке выполнения задания. Заметим: и ди-
ректор, и сотрудники воспринимают такого рода действия 
как нечто абсолютно нормальное, как само содержание 
управленческой деятельности. Однако каков результат 
этих, поистине титанических усилий? Хорошо, если поло-
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вина учителей выполнит поручение в срок и в полном объеме. Дру-
гая часть (не везде, конечно, но бывает часто) все равно начинает 
выполнять задание буквально тогда, когда уже пора отчитываться. 
Третьи примутся за дело уже после того, как директор назовет фа-
милии должников и, сдерживая возмущение, установит новый срок 
отчетности. Причем мало кому придет в голову заранее предупре-
дить его о том, что не успевает. Опытный (то есть наученный горь-
ким опытом) управленец предвидит такую возможность и, учитывая 
ее в качестве закономерности, оставляет некоторый временной за-
зор между публично озвученным и реально необходимым сроком вы-
полнения задания. Оставляет для себя, а получается — для работ-
ников, т.к. они и потому еще не торопятся, что на собственном опы-
те убедились в существовании новых крайних сроков. Какой же вы-
ход? Постоянно его увеличивать со всеми вытекающими отсюда по-
следствиями? Или удвоить усилия? Или, как часто рекомендуют спе-
циалисты в области управления, подробнее объяснять задачу, вво-
дить промежуточный контроль и помогать сотруднику в выполнении 
порученного ему дела? То есть утроить усилия. Но не получится ли, 
что тогда вообще легче сделать самому? Или, опираясь на психоло-
гию и призвав на помощь свои педагогические способности, воспи-
тывать коллектив: жестче выговаривать недисциплинированным и 
хвалить исполнительных? Но мы это и так делаем, куда уж больше. 
Вот если бы директор школы мог уволить либо материально наказать 
(или поощрить) учителя, но ведь в нашей реальной ситуации это по-
чти невозможно. Да и не пунктуальный работник может быть пре-
красным педагогом. Директору (ничего не поделаешь) остается толь-
ко терпеть, привычно подавляя раздражение (которое, кстати, на-
капливаясь, наносит вред его здоровью), ибо такова его стезя и та-
ковы люди. 

С точки зрения психолога, проблема здесь заключается в следую-
щем: работник не понял (не усвоил информацию), что выполнить зада-
ние: 1) необходимо; 2) необходимо именно ему; 3) необходимо имен-
но ему и непременно в срок. Можно сказать, что он понял: к такому-
то числу директору от него нужен такой-то продукт. Ну что ж, если 
ему надо, пускай постарается! 

Почему же сотрудник понял совсем не то, что хотел довести до 
его сознания руководитель? 
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Забегая вперед, хочу сразу оговорить, что при таких кульбитах 
восприятия руководяшей информации чем больше управляющий бу-
дет стараться убедить сотрудников в безусловной необходимости вы-
полнения своего распоряжения, заинтересовать их в обшей пользе того 
или иного своего предложения, тем с большей вероятностью они вос-
примут его слова как не способный никого обмануть управленческий 
ход. Они не поверят в пользу и необходимость и вообше не услышат, 
в чем она заключается. 

В описанной ситуации можно увидеть проявление "скрытого сабо-
тажа" работников по отношению к директору. Однако в чем причина 
его фактического возникновения? 

Скрытый саботаж и его причины 
По-видимому, в отношениях между данным руководителем и его 

сотрудниками есть нечто такое, что провоцирует их на разворачива-
ние психологической игры: "кто кого" ("ну-ка, посмотрим, как ты до-
бьешься от нас того, что тебе нужно, если мы этого делать не захо-
тим!"). Именно поэтому на каждое его воздействие они подыщут свое 
противодействие, и, таким образом, ни один его управленческий при-
ем (даже и рекомендованный психологом) не сработает дважды. 

И все же здесь принципиально важно другое. Дело в том, что 
подобная ситуация (которая, наверное, уж не так часто случается в 
школе и, в обшем, не столь значима для управления педагогическим 
процессом) есть симптом неосознанно негативного отношения учи-
телей к директору. Поясним. Негативное отношение к руководите-
лю не значит плохое (совсем не обязательно, что его не уважают 
как личность или не ценят как профессионала). Здесь иное суще-
ственно — негативное отношение к начальнику как к управленцу, 
которое отражает неприятие: психологический протест (возмущение 
и отвержение) и/или не восприятие (нереагирование, пренебреже-
ние и игнорирование) его способов руководства людьми. Заметим, 
что неприятие руководителя как управляющего может быть перене-
сено и на восприятие его как человека. 

Негативное отношение сотрудников к управляющему является ос-
новной психологической причиной, по которой они саботируют его 
распоряжения, требования и предложения. Работники либо не вос-
принимают руководителя всерьез и в различной степени откровенно 
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игнорируют его, либо в индивидуально своеобразной манере, но одер-
жимы желанием доставить ему как можно больше неприятностей. Тре-
тий вариант: они тихо и мирно ничего не делают, вернее, делают вид, 
что работают. Старательно и умело. Борьба с начальством — чрез-
вычайно увлекательное для некоторых занятие. И если в коллективе 
подобралось хотя бы несколько любителей массовых зрелиш, она пре-
вращается (ее талантами и поклонниками) в основное, ведущее со-
держание его производственной деятельности. Это четвертый вари-
ант. Саботаж есть последствие, проявление, а также и эффективное 
средство реализации негативного отношения сотрудников к руково-
дителю. 

Добавим, что негативное отношение развивается от первых двух 
вариантов и, преобразуясь на третьем, переходит к четвертому. И 
каждая последующая стадия включает в себя и все предшествующие. 
Саботаж, будучи последствием первых двух этапов развития нега-
тивных отношений, достигает апогея своего проявления на третьем 
этапе и превращается в основное средство их реализации — на чет-
вертом. 

Сотрудники обычно не хотят демонстрировать своего истинного 
отношения к руководителю. Зачем? А главное — бывает чревато. (В 
описанной выше ситуации их отношение проявляется само по себе, 
"механистически"). Также и руководитель зачастую не хочет его за-
мечать. Наверное, потому, что, когда у человека нет способа реше-
ния проблемы, он сознательно или неосознанно предпочитает ее не 
видеть или видеть не в том, в чем она заключается. (Мы все ишем не 
там, где потеряли, а там, где светлее). Помимо всего прочего, отноше-
ния — очень тонкая и подчас действительно трудноуловимая реаль-
ность. 

Истинные взаимоотношения (не только негативные, но и позитив-
ные) не всегда отчетливо проявляются. Но воздействуют всегда. Един-
ственный выход: найти психологические причины, которые порожда-
ют негативное отношение, и, устранив их, преобразовать характер 
взаимодействия путем построения позитивных отношений, то есть 
таких, которые стимулируют работника как можно более добросове-
стно и ответственно выполнять свои производственные обязанности. 
Но для начала сам факт негативного отношения сотрудников к руко-
водителю должен быть им зафиксирован и осознан. 
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Вот, например, другая ситуация. Руководитель десять раз объяс-
нил, что и как конкретно надо сделать. Не только объяснил, но и пока-
зал. Сотрудник слушал внимательно, задавал уточняющие вопросы, 
вставлял замечания, переспрашивал и усиленно кивал головой. Весь 
арсенал активного слушания налицо. Понял? Понял! Все сделаю, будь-
те спокойны. А в результате — сделано совсем не так, как нужно. "Я 
старался... я думал... я недопонял..." С какими бестолковыми людьми 
приходится работать! Позволю себе заметить, что человек обычно не 
понимает не то, что он не может понять, а то, чего он понимать не 
хочет. Почему? А зачем?! Кому это надо? Так что, боюсь, это совсем 
не другая, а та же самая ситуация. 

Саботаж или не саботаж? 
Психологический саботаж в организации — это закамуфлирован-

ный отказ сотрудника от выполнения своих профессионально-трудовых 
обязанностей или соответствующих им распоряжений руководителя. 

Я полагаю, нет особой необходимости специально оговаривать, что 
когда какое-либо поручение начальника не входит в производствен-
ные обязанности сотрудника, то выполнять его или нет — личное дело 
каждого. Здесь о саботаже речи нет. Добровольное расширение со-
трудником сферы своих профессиональных, направленных на благо 
организации действий сверх его официально утвержденных производ-
ственных обязанностей по своей собственной инициативе или с пода-
чи руководителя — показатель не просто отсутствия негативных, а 
принципиального наличия позитивных отношений между ними. Высо-
кий уровень — когда такое расширение ничем особым не спровоци-
ровано. Если же не хочет расширять, это еше не саботаж. 

Хотя именно последнюю ситуацию руководители чаше всего и вос-
принимают в этом качестве. Почему? Вероятно, потому, что она ка-
кая-то уж очень явная. Сотрудник обычно открытым текстом, что на-
зывается — в глаза, сообщает: не буду делать! Неприятно, правда? 
Но опять-таки почему? Что уж здесь такого неприятного? Или, может 
быть, вы рассчитываете, что абсолютно любое ваше требование долж-
но быть выполнено, особенно если "я его по-хорошему, по-человечес-
ки попросил"? Или вы сами недостаточно отчетливо различаете, что 
выходит за непосредственные служебные обязанности данного сотруд-
ника, и, не почувствовав, как превысили их границы, не ожидали от-
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каза, потому и возмущены? Потому и увидели в этом саботаж, что, 
во-первых, уверены: вы требуете должного, а во-вторых, раздражены 
и самим фактом отказа как таковым. 

Возможно, между вами и сотрудником нет ясного общего понима-
ния и (пускай негласной) договоренности о пределах его обязаннос-
тей и ваших полномочий. Ибо в реальной жизни они редко когда оп-
ределяются строго по трудовому соглашению, и, что греха таить, каж-
дый подчас не прочь расширить свои границы за счет других. После-
днее вызывает вполне естественный протест у противоположной сто-
роны. Вообше-то между правами начальника и подчиненного не по-
граничная линия, а нейтральная полоса. Часто размытая. Поэтому де-
монстративный саботаж распоряжений руководителя иногда вызван 
желанием сотрудника жестко очертить (самому провести) и сохра-
нить в неприкосновенности свои пограничные рубежи. Желание со-
кратить свои служебные обязанности обычно реализуется через скры-
тый, закамуфлированный саботаж. Но и в том, и в другом случае дан-
ная ситуация возникает, когда сотрудник точно знает, в чем конкрет-
но они заключаются. Если производственные обязанности сотрудни-
ка четко не определены и не доведены до его сведения, если он их не 
до конца понимает — это прямой недочет руководителя, его управ-
ленческая ошибка. Надо было проверить. Причем лучше до того, как 
тот приступит к их выполнению. (Кабы он знал, так и вообще бы не 

пошел на эту работу...) 
У любого человека всегда заранее складывается какое-то свое лич-

ное представление о своих производственных обязанностях. В боль-
шинстве случаев, уверяю вас, оно будет значительно более вдохнов-
ляющим и привлекательным, чем его отнюдь не всегда яркие, трудо-
вые будни. Само по себе это не страшно: все мы отдаем себе отчет, 
что реальная действительность никогда не совпадает с нашими идеа-
лами. Но если работник действительно не в полной мере понял, что 
именно ему предстоит делать, то он и не будет делать того, что, по его 
представлениям, не входит в его служебные обязанности (это не моя 
работа!). Здесь нет саботажа. Это недоразумение. Однако, когда не-
доразумение разрешится и иллюзии будут развеяны, у него может 
появиться ощущение, что его обманули, провели, подставили... А кто? 
Не сам же он был виноват, не выяснив все подробно. (Кстати, не вы-
яснил именно потому, что хотелось сохранить свои иллюзии как мож-
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но дольше). И как он после этого отнесется к тому, кто его так подвел, 
к своему начальнику-обидчику? Месть и только месть. Не хочу, не 
могу, не буду ничего делать. И предупреждать об этом не стану. Вот 
так и появляется цепочка: управленческая ошибка — недоразуме-
ние — саботаж. 

Некоторые работники бывают склонны к достаточно свободному 
толкованию своих профессионально-трудовых обязанностей и к их 
творческой интерпретации. Одни будут периодически высказывать 
руководителю и коллективу свою принципиальную точку зрения на 
распределение служебных ролей и функций. Совсем ее не учитывать 
руководителю станет неловко. Другие — поскорее хвататься за те 
поручения, выполнять которые доставляет им удовольствие. Привле-
кать их к выполнению других обязанностей тоже как-то нехорошо. 
Что ж, каждый борется за свое место под солнцем. Все зависит от 
того, насколько честно идет эта борьба. Когда сотрудник открыто про-
сит дать ему это задание, а вот этого — не давать, но выполняет 
любое, не стоит беспокоиться: все в порядке, а для дела лучше по 
мере возможности учесть его пожелания. Ничто так не стимулирует 
работника, как внимание руководителя. А тем более то, что делается 
с удовольствием, при прочих равных условиях, получается совсем не-
плохо. 

Если работник при всем своем желании не справляется со своими 
обязанностями в силу отсутствия у него достаточного уровня профес-
сионализма, то это не саботаж, а ошибка в работе с кадрами. Либо не 
надо было его на эту должность брать, либо надо учить. 

Другое дело, когда человек не хочет качественно трудиться. 
Человек, например, не хочет работать, но понимает: это необхо-

димо, и усилием воли он делает так, как необходимо (не хочется, но 
надо...). Нормально. И признается весьма достойным уважения. 

Приятного здесь, разумеется, мало, но что поделаешь? А вот что: 
скажу-ка я самому себе, что начальник нехороший, ведь тогда будут 
не хороши (вредны, нахальны и абсурдны) и все его требования. Ка-
кой же разумный человек станет выполнять подобные требования?! 
Он их не выполняет не потому, что ленивый, неумелый и не может 
себя заставить, но, наоборот, как раз потому, что он "хороший", в то 
время как они дурны. С таким начальником-глупцом жить совершен-
но невозможно: работать не дает. Не уважает, не помогает, не пони-
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мает... (это если начальник симпатичный человек и его любят в кол-
лективе); придирается, издевается, унижает (если руководитель не 
пользуется популярностью). Поэтому наш герой и не может полноцен-
но реализовать себя на работе. Озвучит он свои выводы руководите-
лю или нет, зависит от того, сможет ли он их ему навязать. Коллегам 
же озвучит непременно. Причем будет абсолютно искренен: он уве-
рен и в том, что говорит, и в том, что правильно понимает свою жиз-
ненную ситуацию. 

Когда человек не хочет качественно трудиться, а начальник тем 
или иным образом его заставляет, у работника автоматически возни-
кает негативное отношение к нему. Однако причина здесь не в том, 
что его заставляют, а в том, что он не хочет выполнять то, на что сам 
же и подрядился. Такое негативное отношение есть негативное отно-
шение не к руководителю, а к самой работе. И даже не столько к 
работе, сйлько к самому себе в данной ситуации (человек испытыва-
ет отврашение к себе, когда не выполняет добровольно взятых на себя 
моральных обязательств). Но оно переносится на отношение к началь-
нику. Переносится специально, а осознанно или неосознанно — ка-
кая разница? (Человек чаше всего не осознает того, чего ему не хо-
чется, невыгодно или неприятно сознавать). Такое негативное отно-
шение к начальнику не есть негативное в указанном нами выше пони-
мании. Это как раз плохое отношение к нему как к человеку в силу 
того простого обстоятельства, что он начальник (он "виноват уж тем, 
что хочется мне кушать", а работать не хочется). Плохое отношение 
к руководителю тоже порождает саботаж, но специфическим обра-
зом: тем, что морально его оправдывает. Оправдывает человека в соб-
ственных глазах. В данном случае работник саботирует не "почему-
либо", а "для того, чтобы". Саботаж ради самого саботажа. Беспри-
чинный саботаж. 

Думается, встреча именно с такого рода ситуациями формирует 
установку управляющих в большей степени на отбор кадров, чем на 
работу с ними. А также и на увольнение тех, кто плохо относится к 
руководству. Все верно. С таким человеком действительно практи-
чески ничего сделать нельзя. Однако подобные ситуации встречают-
ся реже, чем кажется руководителю, во много раз реже. Плохое от-
ношение не стоит путать с негативным. Негативное — вызвано дей-
ствиями руководителя, поэтому он же может его и изменить. Но захо-
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чет ли управляюшии ради блага организации подвергнуть пересмотру 
свои сложившиеся убеждения? Вопрос, к несчастью, не праздный. 

Существует идея, которая объединяет и руководителей, и работ-
ников. Каждый из нас (подчеркну: и руководитель, и рядовой сотруд-
ник) верит: работник-профессионал всегда ценим на предприятии, вне 
зависимости от того, как он лично относится к управляющему, а так-
же и от того, как управляющий лично относится к нему. И я свято 
верю в эту идею. Меня огорчает только одно. Работник, которого не 
ценят в организации, считает непрофессионалом не себя, а руководи-
теля. Руководитель, которому не нравится работник, считает его не-
профессионалом*. Идея, о том, что отношения между начальником и 
подчиненным напрямую производны от объективной оценки профес-
сионализма последнего, прекрасна. Но оценка всегда субъективна. И 
она становится более объективной лишь по мере того, как мы призна-
ем ее субъективность. Но человек слаб: он претендует на владение 
абсолютной истиной, даже если из скромности умалчивает об этом. 
Мне возражают: если сотрудник приносит пользу, уточняют — боль-
шую пользу организации, то каким бы он ни был отвратительным по 
характеру и как бы он ни третировал управляющего, его будет ценить 
и уважать любой руководитель. Да, конечно, несомненно... В кино. 
Вернемся к саботажникам? 

Отличить "не могу сделать, потому что не хватает профессиона-
лизма", от "не могу, потому что не хочу", достаточно легко. Несмот-
ря на то, что, естественно, никто не признается ни в первом, ни во 
втором. Многие и сами про себя этого не знают. Большинство винит 
объективные обстоятельства. Кстати, в том числе и потому, что зна-
ют: руководители нечасто задумываются о такого рода дифференци-
ации. Не можешь — значит не можешь. Не способен. Все. В "неспо-
собные", которым не стоит поручать особо сложных заданий, от кото-
рых не надо многого ожидать и требовать, которым надо помогать и 
не надо на них сердиться (что с убогого возьмешь?), таким образом 
попадают и саботажники (чего они, собственно говоря, и добивались), 
и те, кто хотел бы смочь. Только такая возможность им уже вряд ли 
представится (к чему неспособного-то учить?). 

* Поэтому эта идея не объединяет, а разъединяет их. Так же, как общие интересы.., 
когда они сталкиваются. 
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Для руководителей, коих интересует "отделение овец от козлищ", 
существует общее правило: кто не хочет — ишет причины, кто хо-
чет — способы. Как способы решить ту или иную производственную 
проблему, так и способы повысить уровень своего профессионализма. 
Правда, здесь тоже есть свои сложности в диагностике. 

Санкционированный саботаж 
Возьмем для примера еше одну самую обычную ситуацию из школь-

ной жизни. Учитель обращается к директору школы: что мне делать с 
таким-то учеником? (Бывает, ситуация разворачивается со слезами, с 
приводом ребенка в кабинет директора, с написанием докладной). 

Что же делает директор? Он, как правило, успокаивает учителя, 
беседует с ребенком, вызывает родителей и т.п. и т.д. Иными слова-
ми, решает профессиональную проблему учителя... вместо него. 

Что получается в результате? Если проблема "с ребенком" будет 
разрешена, то учитель и в следующий раз воспроизведет этот столь 
простой и эффективный способ преодоления своей профессиональной 
трудности. 

Другой вариант — проблема не решена: ученик "не исправился" и 
ведет себя по отношению к учителю по-прежнему. Так чаше всего и 
будет. Директор, как опытный педагог, может и сумеет повлиять на 
ребенка, но это еше совсем не гарантирует, что (более чем на неде-
лю — на месяц) изменятся отношения между учеником и учителем. 
Ведь именно данный конкретный учитель оказался не в силах постро-
ить со своим учеником конструктивное взаимодействие. И этих сил у 
него никоим образом не прибавилось. 

Что же дальше? При таком повороте событий учитель часто (слиш-
ком часто, но такова логика жизни) совершенно твердо становится на 
позицию: "вот видите, ничего не получается! Даже у Вас!!" Значит 
(уж теперь точно известно), ребенок плохой. Заметим: может, так 
оно и есть, но от констатации этого факта школьник не станет ни вос-
питаннее, ни образованнее. И, кстати, как плохое поведение, так и 
неуспеваемость, особенно в начальной школе, зачастую бывают пси-
хологической реакцией (именно ответной реакцией) ребенка на нега-
тивное отношение учителя к нему. Учитель редко осознает свое нега-
тивное отношение, ибо автоматически подавляет его ("педагог я или 
нет?"). Однако, как ни скрывай, ребенок все чувствует. Он огорчен и 
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обижен. А обидевшись на какого-либо конкретного учителя, может и 
учителей вообше воспринять как людей, изначально враждебных по 
отношению к нему. Спонтанный протест семи-, восьмилетнего ребен-
ка выражается в отказе выполнять требования учителя. Его внутрен-
нее сопротивление любому воздействию учителя не позволяет ему 
даже слышать и понимать то, что тот говорит на уроке. Так (конечно, 
не только так, но и так тоже) появляются слабые дети, которые затем 
уже действительно не успевают за программой. Потом им уже "нече-
го делать". И тогда те из них, кому позволяет родительское воспита-
ние, буквально от скуки, от желания хоть как-то проявить себя, а 
заодно и отомстить обидчикам, начинают хулиганить. Со всеми выте-
кающими отсюда последствиями. И, наконец (не самое тяжелое из 
них), оказываются в кабинете директора школы. 

Вернемся к ситуации. Что произошло? А именно то, что (хотим мы 
того или нет) учитель уяснил для себя: "все дело в ребенке!". 

Сам по себе такой вывод ни хорош, ни плох. Действительно, "дело 
в ребенке". Только чье оно, это дело? Кто его будет делать? 

Однако так вопрос обычно не ставится. Чаше происходит как раз 
обратное. Теперь, если школьник (не только тот самый, но и любой 
другой) будет плохо учиться или плохо себя вести, данный учитель 
уже с уверенностью увидит в этом (ибо как смотрим, так и видим) не 
столько свою профессиональную проблему (свою трудность и зада-
чу), сколько производную от индивидуальных особенностей "пробле-
му ребенка". В результате он вряд ли почувствует именно себя ответ-
ственным (не виновным, но отвечающим) за то, что происходит с его 
учеником. Таким образом, этот учитель практически полностью и, глав-
ное, заранее оправдан в собственных глазах. В его трудностях будут 
виноваты если не дети, то обстоятельства — сам же он останется 
непогрешим и со спокойной совестью бездеятелен. Поэтому и повы-
шение профессиональной квалификации ему лично не требуется. Хотя 
он и обращался за профессиональной помощью и советом, а с тех пор 
ничего не изменилось. 

У меня вопрос: этого ли хотел директор? Как же тогда так получи-
лось? Вероятно, следующим образом. Прикрываясь просьбой о помо-
щи, апеллируя к тому, что директор "должен помогать учителю", и 
льстя ему тем, что реально (не на словах, а на деле) демонстрирует 
"уважение к его педагогическому мастерству", учитель надавливает 
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на его чувство долга и столь характерное для педагогов (а впрочем, 
присущее нам всем) желание поделиться опытом с тем, у кого его 
нет — научить. В результате директору не всегда придет в голову 
спросить учителя о том, что тот уже сделал, указать на ошибочность 
его действий и посоветовать, еще раз все обдумав, самому найти спо-
соб исправить положение дел, а потом отчитаться в этом. Директор, 
если не сам начинает проводить педагогическую работу, то по край-
ней мере подробно расскажет учителю о ее возможных вариантах. 
Он будет размышлять над проблемой и, разработав способ ее реше-
ния, предложит его учителю. Тот поблагодарит и сделает, как сказано, 
но ... увы, опять ничего не получилось! (Ибо все можно сделать с точ-
ностью до наоборот). 

Дальше все потечет по известному руслу. Он сделал все, как веле-
но, и все равно не получилось. "Даже Вашим способом!" Значит... 
Здесь-то руководитель уже точно попадется: действительно, раз не 
получается способом, которым ранее (у него) всегда получалось... 
Значит, дело в чем-то другом. Опять же, кто этот способ посовето-
вал, кто отвечает за его эффективность? Как же можно теперь предъяв-
лять претензии к исполнителю? Как же теперь не согласиться с его 
выводами? Это единственный выход, чтобы реабилитироваться. Вот 
так и директор разделит точку зрения учителя на его профессиональ-
ные проблемы. Возможно, они даже подружатся: людей объединяют 
общие взгляды. 

Если ситуация принципиально разворачивается подобным образом, 
можно с уверенностью предположить, что учитель в данном случае 
просто использует директора школы в качестве средства для самооп-
равдания в бездействии и для успешного подавления неприятного чув-
ства собственной некомпетентности, а также и для того, чтобы снять 
с себя профессиональную ответственность. То есть для решения лич-
ной проблемы: "не хочу работать, а приходится". 

Описанную ситуацию надо отличать от искренней просьбы о про-
фессиональной помощи. В этом случае любой работник обязательно 
спросит: "Почему, как вам кажется, и что конкретно у меня не очень 
получается?" То есть он обратится к директору не как к управленцу 
(который по некому факту должен реализовать соответствующее уп-
равленческое решение), а как к более компетентному профессиона-
лу. Он будет всерьез настроен обсудить с ним свои взгляды и дей-



58 №5, 1998 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА 
« Д Ш » 

ствия с тем, чтобы (самому для себя) найти причину проблемы и не 
воспроизвести чужой, какой-либо "безусловно, лучший", а выработать 
свой собственный способ ее преодоления.* Как видим, здесь сотруд-
ник не снимает с себя и не возлагает на руководителя профессио-
нальной ответственности за решение своей производственной пробле-
мы. Переложив ответственность с себя на другого, человек таким 
образом обычно использует последнего как средство решения своих 
проблем. Использование лругого человека в своих иелях в качестве 
срелства их лостижения без его осознанного и лобровольного согла-
сия на это мы называем манипуляцией. 

Человек не может снять с себя ответственности иначе, чем пере-
ложив ее на чужие плечи. Но для этого должен быть тот, кто захочет 
ее взять. Ответственность не снимают и не возлагают, ее передают и 
вручают. Тому, кто по своим собственным причинам готов принять ее 
на себя. Если этот кто-то — руководитель, то он таким образом (пус-
кай и неосознанно, пускай и из лучших побуждений) просто-напросто 
санкционирует саботаж. 

Большинство из управляющих тратит немалое время на решение 
проблем своих сотрудников. Некоторых такое положение дел вполне 
устраивает. Как решение человеком некой острой и важной для себя 
проблемы не дает ему в течение определенного времени обращать 
внимание на проблемы окружающих (близкие люди даже специально 
оставляют его в покое, чтобы он смог во всем хорошо разобраться и 
сделать все как надо), так и решение чужих проблем морально осво-
бождает от обязанности решать еще и свои собственные. Увлечение 
решением чужих профессиональных проблем позволяет управляюще-
му не решать свои профессиональные проблемы. И прежде всего про-
блему управления людьми. 

Попадая в некоторые организации, я оказываюсь под впечатлени-
ем, что в них каждый занят не своим делом. И в первую очередь 
управляющие, которые управляют делами, а не сотрудниками; и со-
трудники, которые управляют управляющими. Для того, чтобы те за 
них работали. 

* Руководитель может и сам направить события по этому пути. Но такое 
встречается не слишком часто. Чуть позже, я надеюсь, станет понятно — 
почему. 
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Управление начальником 

Вернемся немного назад. Сотрудник обращается 
к руководителю с просьбой или вопросом... С 
просьбой в форме вопроса или с вопросом в 
форме просьбы. Обычная формулировка: "Что 
мне делать в данной ситуации?" Что делать? — 

это запрос на управление. Потому и не прореагировать 
на подобный вопрос нельзя. Это с одной стороны. С дру-
гой — вопрос "что мне делать?" имеет по меньшей мере 
два подтекста. Первый — почему у меня не получается? 
Почему именно все так нехорошо? (Когда нам хорошо, мы 
не спрашиваем ни "почему?", ни "что делать?"...) Второй — 
как поступить? Ответные же действия любого человека 
во многом определяются тем, как он понимает, с чем к 
нему обращаются и чего от него хотят. И, наконец, с тре-
тьей стороны, вопрос "что делать?" запускает такие сти-
хийные психологические механизмы —только держись! 

Управляющего в большей степени интересует вопрос 
"как?", нежели "почему?": на то он и управляющий. В 
частности, вопрос, как правильно сделать, волнует его 
значительно сильнее, чем вопрос, почему что-то не по-
лучается у отдельного конкретного человека. ("Бестол-
ковый потому что", но к чему об этом говорить?) И руко-
водитель так же, как и все люди, непроизвольно отвеча-
ет другому не столько на тот вопрос, который задан, и не 
на тот, на который стоило бы ответить, сколько на тот, 
который, во-первых, всерьез интересует его самого, а, 
во-вторых, ответить на который для него не очень труд-
но. И это секрет для каждого, известный абсолютно всем. 
Кстати, именно поэтому сотрудники чрезвычайно редко, 
если без задней мысли, обращаются к руководителю с 
вопросами. С вопросами, по поводу которых не требует-
ся принимать управленческих решений, но кои по-насто-
яшему волнуют их склонный к познанию ум. Но именно 
в такую форму они чаше всего облекают свое обраще-
ние к руководителю. 
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Управленец на вопрос сотрудника, "почему у меня не получает-
ся?" — обычно отвечает: "Я бы сделал так ..." Если вообше на любой 
вопрос не отвечает подобным образом. Тем самым, хочет он того или 
нет, он автоматически становится лично заинтересован в решении 
чужой проблемы. Заинтересован не в качестве управляюшего — в 
пользе дела, а лично — как в своей собственной. 

Во-первых, потому что именно он посоветовал свой способ реше-
ния проблемы другому. А мы боимся подвести доверчиво обративше-
гося к нам каким-нибудь неудачным советом, и поэтому чувствуем 
ответственность за последствия его применения. То есть руководи-
тель чувствует свою(!) ответственность за последствия чужих(!) дей-
ствий. (Не напоминает отношение родителя к ребенку?) 

Во-вторых. Заинтересован, потому что сам придумал способ реше-
ния проблемы. Человеку, который придумал хороший способ, очень 
хочется, чтобы он был реализован. ("Трагедия изобретателей": нет воз-
можности ни реализовать свою идею, ни отказаться от этого жела-
ния). У управляюшего же есть возможность воплотить свою идею на 
практике. 

Кому-то нравится, когда его идеи реализуют другие люди, кому-то — 
нет. "Если хочешь, чтобы было сделано хорошо, сделай это сам", — 
принципиальная позиция многих. Опять же родительская ревность — 
мучительная страсть, а наша идея — наше творение и порождение, 
как же доверить ее кому-то, отдать в чужие руки? (Не замучает ли 
автор всяческими придирками того, кто возьмется ее воплошать?) Уп-
равляющий, у которого "тоскуют руки по штурвалу", имеет возмож-
ность реализовать свой способ лично. Ему ее предоставят по первому 
требованию, и без оного тоже. 

Интерес, приправленный чувством личной ответственности, — 
мошный двигатель прогресса. Он не только не исчезнет, но даже уси-
лится после того, как с проблемой не справится исполнитель. Управ-
ляющий сам вопреки любым трудностям решит (теперь уже отнюдь не 
чужую для него) производственную проблему. И (простительная сла-
бость) похвалится перед теми, кто не смог ее решить. И сорвет апло-
дисменты. В предвидении которых он и не будет ругать сотрудника за 
то, что тот с ней не справился. 

Поэтому, если вы хотите заставить кого-либо нечто сделать, по-
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просите у него совета. "У меня ужасная проблема, как ты думаешь, 
что здесь можно сделать?" И спите спокойно.* 

Таким вот образом управляющий и попадает в ситуацию, когда вы-
нужден решать производственные проблемы сотрудника за него. Вы-
нужден чужой волей, но решает — по своей собственной воле. Это, 
кстати, и есть по-настояшему высокий уровень управления (в данном 
случае руководителем со стороны исполнителя). И очень экономич-
ный к тому же. 

Еше один момент. Управляющий, как правило, не допускает мыс-
ли, что подчиненные управляют его поведением. Это и помогает ус-
пешно им управлять. 

Как-то мне пришлось быть свидетелем, когда одна "уже немоло-
дая, но профессионально грамотная" сотрудница отчитывалась в вы-
полнении порученного ей задания. 

Сначала она необычайно эмоционально и образно рассказала о том, 
какие неожиданные преграды и непреодолимые трудности встрети-
лись на ее пути. Как она мужественно их преодолевала. Она сделала 
так — не получилось, пошла туда —там этого нет, обратилась к тому-
то, а вы знаете, что это за человек... (далее следует его жизнеописа-
ние), тогда она подумала, потом она посмотрела, потом она поняла и 
очень расстроилась, потому что она всегда... (далее следует ее жизне-
описание), и все-таки она снова, уже безо всякой надежды на успех, 
пошла туда, где этого нет... 

Вот это ответственный сотрулник! Ааже котла рассказывает, чув-
ствуется, что переживает. Какой неравнолушный человек! 

Чем, вы лумаете, закончилась столь полробная автобиографичес-
кая справка? 

Часть вторая. Она подозревает, что на самом деле там все было, 
но другие — не такие исполнительные, как она. Ей не дали, не сказа-
ли, не позволили... (пауза). 

Это момент, лостойный внимания: пауза. Тяните паузу... Началь-
ник лолжен понять, что поручение не выполнено. Вы умеете говорить 
без слов? А она умеет. Она не сказала, что поручение не выполнено, 

* Прием срабатывает не всегда, но работает. Советы управляют не теми, кому их 
дают, а теми, кто их дает. 
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но теперь ее об этом и не спросят. Начальник сам понял — не выпол-
нено, но не (!) понял, что он это уже знает, вель разговора об этом не 
было, а речь ее льется, не остановить. Опять же, что понял? "Залание 
не выполнено". Гле поллежашее? Нет его, прелложение безличное. Кто 
не выполнил — не важно. О том, что лично она не справилась, не 
было и никем не булет сказано ни слова. 

...Не позволили. Плохие люди ее, несчастную страдалицу, обижа-
ли, и никто ей не помог, никто не зашитил... 

Начальник — мужчина. Такой призыв лействует сильнее, чем ко-
роткая юбка. Влияние культурных установок огромно и лействует на 
уровне полсознания, а в них настоящий мужчина — зашитник слабых 
и обезлоленных. 

...Она не смогла (глубокая пауза), потому что (небольшая пауза) 
она (о горе!) не в силах сделать то (здесь парочка на редкость удач-
ных примеров)... 

Лействительно улачных: первый касается (по касательной) ланно-
го поручения, лругой — абсолютно из лругой оперы, но оба таких, 
гле необхолимые лействия превышали уровень ее официальных пол-
номочий и компетенции (а не повысить ли ее в лолжности?), причем 
второй, полуголовой лавности, прелставлял ее начальника в самом 
выигрышном свете. И заолно лемонстрировал начальнику, с каким 
вниманием она к нему относится. 

Прогоним эпизол еше раз.... Она не смогла (скорбное молчание), 
потому что (уларное слово, уверенность в голосе, темп нарастает), 
потому что она не в силах сделать то (лалее примеры, которые пока-
зали, "что" — то), что так легко может сделать ее горячо любимый 
начальник. Его гению подвластно разрешить любые трудности! 

Послелнего можно было уже и не говорить, но кашу маслом не 
испортишь. Главное, чтобы слова лести произносились слегка грубова-
то (вспомним Бисмарка) и как бы с расстройства. И все же главный 
улар нанесен в лругом месте: "Я не смогла, потому что вы можете; ... 
поручение не выполнено, потому что она начальника любит..." NLP* 
она не изучала, но это "потому что" — высший пилотаж! Через не-
сколько страниц мы объясним, почему. 

*Иейролингвистическое программирование — одна из гипнотических 
психотерапевтических техник. 
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Часть третья: ... Что же ей теперь, бедолаге, делать? Нельзя же 
все так оставить. То дело, которое ей было поручено, — это ведь не 
просто блажь какая-нибудь... 

Чья блажь, интересно? 

Она пока все свои силы прилагала: ночей не спала, а теперь и по-
давно не уснет. 

У, начальник —лушегуб! 

Эпилог. Понимающий, сочувствующий, утомленный, пристыжен-
ный, обласканный, раздраженный, разозлившийся — не важно, ка-
кой начальник берет в руки телефон... и начинает работать. Или 
отказывается от своей "блажи". Или поручает ее выполнение друго-
му работнику... 

Вот такие у нас начальники! 

Начинает работать. Сам. Добровольно. Либо говорит: "Хорошо... 
(Хотя чего уж тут хорошего? И кто такой хороший?)... хорошо, идите, 
я посмотрю, чем тут можно помочь". А наша великомученица, удов-
летворенно улыбаясь, отправилась восвояси. Кстати, никто и никогла 
обычно не проверяет, была ли она лействительно там, гле этого нет, и 
что она там лелала. 

Но если вы думаете, что эта сотрудница на плохом счету, то вы 
глубоко заблуждаетесь. А ведь она просто-напросто саботировала 
распоряжение руководителя. Не просто, конечно, а психологичес-
ки грамотно. Изощренно. Ведь основная задача того, кто не хочет 
качественно работать, заключается в том, чтобы этого не замети-
ли. 

Только остережемся думать, что начальник был, мягко скажем, не 
умен и потому не разоблачил ее махинации сразу. Препарированное 
изложение — это одно, а реальная практика — совсем другое. Пока 
в каждом конкретном случае мы не увидим и не почувствуем обшей 
схемы, наивно полагать, что мы сумеем сразу безошибочно оценить 
ситуацию. Мы разберемся, конечно, но потом. А может, и нет, т.к. 
когда нас хорошо провели, мы и не подозреваем, что нас провели, 
если же подозреваем, то думать об этом столь неприятно, что мы и не 
будем этим заниматься. Наше непосредственное понимание происхо-
дящего в данный момент обусловлено и проверяется тем, насколько 
мы в состоянии верно спрогнозировать каждый последующий ход парт-
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нера, то есть достаточно быстро ухватить обшую логику событии. По-
тому эту логику и стоит знать. 

Можно предположить, что в рассказанной истории сотруднице и 
не удалось заморочить голову руководителю. Он просто так устал от 
нее, что был готов на все, лишь бы она оставила его в покое. И что 
расположением к ней он никоим образом не проникся. Пусть так. Но 
она-то своего все равно добилась. И как же так получилось, что, по-
нимая ситуацию, он все равно сработал на нее? Как она это сделала? 
Посредством классической манипуляции. 

Прежде чем перейти к разговору о манипуляциях и манипулято-
рах, который мы уже фактически начали, разрешите два слова об 
"убеждении" руководителя. 

Когда меня спрашивают: "Как убедить начальника?" — ответ у меня 
один и предельно простой: "Точно так же, как и подчиненного!" Какая 
разница? Какая разница, кому излагать доказывающие правильность 
нашей точки зрения аргументы, главное, чтобы они были продуманы 
по сушеству и логичны по форме изложения. Главное, чтобы они были 
верны и понятны. И все. Мне могут возразить: разве не более внима-
тельно прислушивается человек к речи своего начальника, чем своего 
подчиненного? Да, конечно, социальный статус довлеет. Но какой из 
этого вывод? Что подчиненному надо быть более убедительным? По-
тому что люди необоснованно пренебрежительно относятся к мнению 
тех, кто ниже них по социальному статусу? Тогда что это значит — 
быть более убедительным? 

Только давайте сейчас не будем касаться психотерапевтической 
практики. Отметим лишь одно: какие бы курсы по овладению психо-
терапевтическими методами в менеджменте ни проходил управляю-
щий, я очень сомневаюсь, что он будет в состоянии с заранее запла-
нированным эффектом применить их по назначению и без опаснос-
ти осложнений (и прежде всего потому, что назначение психотера-
пии принципиально в другом). В то время как неосознанно, интуи-
тивно, большинство использует их вовсю. Вот как при манипуляци-
ях, например. Они просто не знают, что "говорят прозой". А я не 
уверена, что, если человеку рассказать, как он ходит, он будет хо-
дить лучше, скорее, уверена в обратном. В любом случае в убежде-
нии как таковом, по моему мнению, ничего особо психотерапевти-
ческого нет. 
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Идея о какой-то особой убедительности речи, по причине невладе-
ния которой мы не смогли склонить кого-то согласиться с нашей точ-
кой зрения, на мой взгляд, служит лишь для того, чтобы скрасить нам 
горечь поражения. Ведь уверенность в истинности своих рассуждений 
значительно важнее для самооценки человека, чем обнаруженный им 
у себя недостаток гипнотических способностей. Нередко мы не мо-
жем убедить другого просто потому, что либо у него, либо у нас не 
хватает реальных знаний по сушеству проблемы. 

Другое дело, что иногда, убеждая кого-либо, мы применяем такие 
приемы (давления на психику), что настраиваем собеседника против 
себя. Не принимая нас, он может отвергнуть и наши умозаключения. 

Чаше же всего бывает, что собеседник просто-напросто считает 
наше мнение ошибочным. Если этот человек для нас значим не мень-
ше, чем принесенные на его суд плоды наших интеллектуальных уси-
лий, мы не захотим признать, что наши взгляды расходятся (или он, 
или мы ошибаемся, либо то, что мы стоим на разных позициях), по-
этому расстроимся, обидимся на жизнь и свалим все на дефицит 
убедительности. 

Можно, конечно, сказать (кто запрещает?), что сотрудница, о ко-
торой шла сейчас речь, убедила начальника в своей лояльности по 
отношению к нему и в том, что она прикладывает к работе максимум 
усилий. Таким способом, как у нее, можно убедить в чем угодно. Убе-
дить в том, во что сам не веришь. Правда, не каждого. И не у каждого 
достанет умения.* 

* Убеждение, в отличие от манипуляции, не проходит там, где вы не верите, не 
убеждены в том, что говорите. Манипулятор, тоже верит... в свою искренность. 
Подобно актеру, вживающемуся в роль. Карнеги пишет о том, что, одаривая 
человека, от которого нам что-то надо, комплиментами, необходимо быть 
искренним и естественным, а не обманывать его. А как же иначе? Иначе не 
получится. Сделаем над собой усилие и искренне восхитимся. 
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Манипуляция 

Не замечали ли вы, что в нашей жизни был ряд чем-
то похожих ситуаций, в которых мы непроизволь-
но ведем себя так, как тысячу раз зарекались себя 
вести? Где нас, что называется, "заносит"... Гото-
ва спорить, что вспоминаются подобные ситуации 

не по каким-то объективным признакам места и времени, 
а, скорее, в ассоциации с определенными реальными людь-
ми. И вспоминать о них неприятно. Большей частью того, 
что мы говорили своему собеседнику, было именно то, что 
от нас хотели услышать (но совсем не то, что мы в дей-
ствительности хотели сказать). А все остальное (подчас 
самое важное) было безоговорочно отвергнуто как сооб-
ражения, вызванные не разумом, а эмоциями, кои не под-
лежат серьезному обсуждению и не принимаются в рас-
чет. И еше неделю-две после этого мы вели с ним долгие и 
мучительные внутренние диалоги, пытаясь что-то доказать 
и в чем-то оправдаться... 

А случалось ли так, что вам оказывают услугу, о кото-
рой вы не просили, принципиально не интересуясь, хотите 
вы этого или нет (и если хотите, то чего именно), и начис-
то игнорируя все ваши пожелания, ежели вы все-таки ус-
певаете их высказать? Причем действуют с особым энту-
зиазмом, с пылом-жаром, под девизом "какой я герой", 
что делает абсолютно невозможным любой порыв от услу-
ги отказаться. К вашему сведению, здесь "единственным 
побудительным мотивом было искреннее расположение к 
вам". Ни о какой оплате не может быть и речи: "Ну что 
ты, я просто такой человек, разве ты поступил бы иначе?" 
Вы искренне тронуты, даже в том случае, если услуга была 
слегка медвежьей. О таком человеке стыдно думать не-
хорошо, а уж тем более поступать вопреки его интере-
сам, он к вам как, а вы ему что — автоматически просы-
пается чувство вины. 

А не бывает ли, что к вам обращаются с просьбой: помо-
ги мне, но не просто потому, что "мне нужна твоя помощь", 
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а по особым, чрезвычайно специфическим причинам... Среди которых: 
помоги мне, потому что "я несчастный, а ты хороший"; "ты настоящий 
друг, и ты все можешь"; "меня все кинули и предали, но я уверен — 
только не ты!." Не правда ли, отказать в этом случае нелегко? Даже 
тогда, когда нет ни желания, ни возможности сделать то, о чем вас 
просят. В борьбе нежелания отказывать с нежеланием делать мы и не 
заметили, сколь изумительны и удивительно убедительны приведенные 
нам аргументы. (В таком именно качестве и употребила сотрудница, о 
которой мы рассказали выше, свое сакраментальное "потому что"). 

Все эти фокусы давно известны, но все попадаются. Попадаются в 
изящно расставленные манипуляционные ловушки. 

Механизм манипуляции 
Механизм манипуляции очаровательно прост и эффективен. Си-

туация манипулирования возникает, когда один человек (в форме 
интересного предложения или просьбы об "элементарной при твоих 
способностях" услуге), ссылаясь на свою немощь, непредвиденные 
трудности, законы дружбы и т.п., побуждает другого к некоторому, 
желательному для себя действию. Последнее, таким образом, выгля-
дит (на чем делается особый акцент) либо как по объективным при-
чинам "важное, полезное и необходимое" именно для того, к кому 
обращаются (то есть "добрый совет"), либо как его "святая обязан-
ность" (поэтому, что немаловажно для манипулятора, принципиаль-
но отпадает необходимость быть благодарным за оказанную услугу). 
Тем самым побуждение (хотя не явно, а, что более эффективно, кос-
венно, но обязательно) подкрепляется угрозой разочарования в ум-
ственных способностях или моральных устоях манипулируемого, а 
также угрозой незаслуженной обиды, которая "естественно" возник-
нет у манипулятора в случае отказа ("порядочные люди так не по-
ступают!"). Иногда подкрепление проводится в прямой форме: по-
пробуйте только засомневаться и начать рассуждать — и на вас уже 
обижены. Это ситуация, реакция человека на которую вполне одно-
значно просчитывается. Он буквально вынужден действовать так, 
как от него требуется, ибо не хочет быть виноват ни в том, что разо-
чаровал, ни в том, что обидел другого человека. Мы боимся обидеть 
и стыдимся не оправдать ожиданий. Под влиянием этих эмоций че-
ловек автоматически забывает (то есть не вспоминает) о своих лич-
ных интересах или об интересах дела и действует в интересах дру-
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гого лица. Он принял такое решение под воздействием своего эмо-
ционального состояния. Но раз принял — значит это решение пра-
вильное. Мы сами убеждаем себя в этом, ибо кто же захочет дей-
ствовать неправильно? А, уверовав в правильность собственных дей-
ствий, мы, уже не задумываясь особо о последствиях, поступаем 
именно так, как нужно от нас другому. 

Для сравнения: искренняя просьба отличается тем, что обратив-
шийся никак особо ее не подкрепляет. Он не обидится, если его 
просьбу не выполнят, и будет благодарен в обратном случае. Ваш вы-
бор (как поступить) свободен от внешнего давления и зависит лишь от 
вашей доброй воли. 

Манипуляция — это создание ситуации, при которой человек не 
может сказать "нет" без морального ущерба для себя. Когда поведе-
ние человека определяется ею, он становится "объектом управления" 
со стороны своего морально-психологического состояния, вызванного 
воздействием манипулятора — "субъекта управления". 

Когда, манипулируя нами, нас побуждают к каким-либо действи-
ям, то у нас возникает внутреннее противоречие, борьба мотивов:^ 
не хочу этого делать", но "мне не хочется отказывать". Манипулятор 
надавливает на "мне хочется — не хочется" тем, что ставит свою 
оценку нашей личности в прямую зависимость от реакции на его тре-
бования. Если наша самооценка производна от внешней оценки, то 
есть мы оцениваем себя по тому, как к нам относятся окружающие 
люди, вернее, если мы не осознаем этого механизма, а поэтому и не 
можем его контролировать, то мы теряем свое "хочу — не хочу", 
которое заменяется на "мне хочется — не хочется" (обратите вни-
мание, "я" — подлежащее, "хочу — не хочу" — сказуемое, а "мне 
хочется — не хочется" — предложение безличное). Мы теряем свою 
волю и теряем свою личность. Превращаемся "в вещь", чье "поведе-
ние" предсказуемо и подконтрольно. То есть абсолютно управляемо. 
Стремление провести с нами такую метаморфозу как раз и движет 
манипулятором. 

Как избежать манипуляиионной ловушки 
Что же делать, если к вам обращаются с манипуляционной просьбой? 

Прежде всего "давайте не будем нервничать и спокойно во всем раз-
беремся". Возьмем эту посылку за нулевую отметку. Фундамент. 
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Первый шаг. Отличить манипуляционное обращение от искренне-
го.* 

Предупредим: манипуляционное обращение может быть высказа-
но и в форме требования, хотя такое бывает реже. Предъявленное в 
форме требования, оно обычно выглядит следующим образом: "Нуж-
но сделать то-то и то-то. Ты, я верю, можешь это сделать". Бывает с 
дополнением: "Нужно сделать. Ты можешь это сделать. Я этого сде-
лать не могу. Поэтому сделай". Механизм манипуляционного требо-
вания заключается в воздействии на моральные стереотипы: "Могу — 
значит должен". "Надо... значит, надо делать. Кому, если больше не-
кому". 

Неманипуляиионные требования звучат, как правило, следующим 
образом: сделай это, потому что... 

• "ты мне это обещал" — требование соблюдения договора; 

• "это твоя обязанность" —требование выполнения обязательств; 
• "это нужно, исходя из задач совместной деятельности" — напо-

минание о взаимной ответственности; 

• "если этого не сделать, будут объективные негативные послед-
ствия"— в данном случае это не требование, а совет; 

• "если ты сделаешь это, то тогда я сделаю то" — заключение до-
говора, сделки. Последняя фраза может быть и прямым шантажом, 
конечно. Не прямой, закамуфлированный, психологический шантаж 
выглядит так: "если ты сделаешь — не сделаешь это, то тогда я буду 
вынужден(!) сделать то". Ваш собеседник не шантажист. У него про-
сто нет другого выхода. Вы причина его несчастий, ибо именно вы 
толкаете его на неблаговидный поступок, тягостное воспоминание о 
котором омрачит всю его жизнь. 

Напомним: неманипуляиионные просьбы, как правило, ничем особо 

* В приводимых далее примерах мы постарались передать смысловое содержание 
различных высказываний, выделенных нами по тому влиянию, которое они 
автоматически, хотя и в разной степени, оказывают на любого человека. Мы 
поступили так для того, чтобы они в качестве общей схемы могли подойти к 
максимально возможному числу конкретных частных случаев. Воспринимать их 
буквально, конечно, не следует. Это схематичная иллюстрация, и ничего больше. 
Однако, надеюсь, она будет полезной. Главное — ухватить то эмоциональное 
состояние, которое вызывают у вас подобные фразы, и, узнав, успев поймать его в 
реальной ситуации, не пренебречь его анализом. 
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не подкрепляются: "Мне нужна такого-то рода помошь конкретно для 
того, чтобы..." Обратите внимание: "помоги мне, не потому что(!) ты хо-
роший или плохой, а для того, чтобы (!) я смог получить некую пользу для 
себя". Все открыто. Захотите вы, чтобы этот человек получил нечто ему 
потребное, увидите вы в том, чего он хочет, реальную пользу для него — 
вы ему поможете. Нет так нет. И аморальным себя при этом чувствовать 
не будете. Ваш выбор зависит от вашей свободной воли. 

Приведем примеры наиболее часто встречающихся манипуляии-

онных обращений. 

Помоги мне, потому что: 

• "я раньше тебе помогал" — эксплуатация чувства благодарнос-

ти; 

• "я несчастный" —ловля на сострадание; 
• "ты мне раньше сделал зло" — покупка за чувство вины; 
• "у тебя-то все хорошо" — воззвание к справедливости; 
• "ты же такой хороший" — давление на желание быть хорошим; 
• "ты же можешь" — ловля на стремлении к самореализации; 
•"ты всегда мне помогал" — расчет на чувство ответственности за 

тех, кого приручаем; 
•"если ты меня любишь" —шантаж; 
• " я тебе все отдала" — рэкет; 
• "я тебя люблю" — удар под дых ("ты меня любишь потому, что я 

действительно достойна любви, а я тебя люблю, несмотря на все твои 
недостатки, потому что я способна любить по-настояшему, и только 
посмей этого не оценить..."). Ну и тому подобное. 

Назовем условия, при которых человек часто попалает в манипу-

ляиионную ловушку. 
1. Когда человек вообще не умеет отказывать. Но здесь никакого 

особого умения и не требуется. Надо просто знать: вы имеете право 
сказать "нет", если (и так же, как) вы имеете право сказать "да". И не 
считать в глубине души, что безотказность есть служение людям и 
высшая добродетель. 

2. Человек боится сказать "нет", потому что полагает любой отказ 
обидным и неприятным. (У меня вопрос: с чего бы это?) 
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Технология ухода от манипуляции потребуется, когда вы хотите 
спокойно обдумать свое решение (взять некоторый тайм-аут) — это с 
одной стороны. С другой — когда вы хотите отказать так, чтобы у 
обратившегося к вам не было повода для обиды. В ином случае мож-
но, несмотря на моральные трудности, просто сказать "нет". 

Итак, вы сделали первый шаг: выяснили, что к вам применяют ма-
нипулятивную технологию воздействия. 

Шаг второй. Уход от манипуляционной ловушки. 

Манипуляиионное обращение, как мы попытались показать, состо-
ит из двух основных частей. Часть 1. Содержание требования, то есть 
изложение того, чего человек от вас хочет. Часть 2. Подкрепление: 
указание на то, почему вы должны эта сделать и не можете этого не 
сделать. Само построение ловушки и позволяет успешно ее избежать. 
Например, описанным ниже способом. 

1. Отреагируйте непосредственно на ту фразу, которая играет роль 
подкрепления, принципиально безотносительно к содержанию требо-
вания, то есть так, как будто вы не услышали, прослушали первую 
часть обращения. 

Например: 

Манипулятор: Сделай то-то и то-то, ведь я раньше тебе помогал. 

Вы: Я тебе очень благодарен, ты мне действительно помог, боль-
шое спасибо. 

Манипулятор: ... (А что еше тут скажешь?) 

Также и при других вариантах. Например: 

Манипулятор: Мне нужно то-то и то-то, ты же можешь, я тебя так 
ценю и уважаю. 

Вы: И я к тебе отношусь с большим уважением. 

Манипулятор: ... 

Или: Так ты сделаешь то, о чем я тебя прошу? 

Вы: ...??? (пауза). 
2. Действие второе и последнее. Содержание того, чего от вас хо-

тят, излагается вторично и без подкрепления. Редко кто успевает, 
будучи в растерянности, придумать его по второму заходу. А если 
придумает, то оно на вас уже не подействует, он это предчувствует, 
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его внутренний напор ослабевает. Содержание изложено открыто — 
в форме явной просьбы об услуге (иначе просто не получается перей-
ти от взаимного обмена любезностями к ее конкретному изложению). 
Итак, все точки над расставлены. Человек обращается к вам с 
просьбой об услуге. Абсолютно нормальная ситуация. Вы совершенна 
спокойно выбираете: удовлетворять ее или нет. 

3. Последействие. Если тот, кто к вам обращался, будет, очевидно; 
растерян и раздражен — вами, скорее всего, пытались манипулиро-
вать. Причем эти чувства в той или иной степени он испытает вне 
зависимости оттого, согласились вы выполнить его просьбу или нет. 

Если ваш собеседник отнюдь не зол, а вполне спокойно и даже с 
чувством явного облегчения повторяет вам свою просьбу, он вряд ли 
действительно пытался вами манипулировать. Так получилось непро-
извольно. Видимо, он повел себя по оставшейся у многих с детства 
привычке постоянно подстраховываться и оправдываться в своих дей-
ствиях. (Это не говорит о том, что он инфантильный. Мало ли у кого 
какие вредные привычки). 

Обозначим условия, при которых вы не попалаетесь в манипуля-
иионные ловушки. 

Основная черта успешного манипулирования — внутренняя уве-
ренность в том, что тебе должны уже потому, что тебе это надо. (Если 
такой уверенности у вас нет — манипулятор из вас, прямо скажем, 
никакой). 

Некоторые люди совершенно необоснованно обижаются (не огор-
чаются, а именно обижаются), если на их просьбу ответили отказом. 
А ведь ничего обидного в этом нет. Ни чужое время, ни чужие силы, 
ни чужая любовь нам не принадлежат. Они принадлежат другому. Нас 
не обворовывают, если не дают нам того, чего у нас нет, а у другого 
есть. Право же, здесь нет повода для обид. Но раз так, значит, и 
когда мы кому-то отказываем, мы никоим образом его не обижаем. 
Настоящая, воистину обоснованная обида возникает не на сам факт 
отказа, но на отказ в том, на что мы имеем право. Нам отказали, 
например, в праве быть не зависимым в своих решениях и свободным 
в поступках, а тем самым лишают чувства собственного достоинства 
и наносят ущерб самоуважению. И кто же на кого здесь должен оби-
жаться? 
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Но манипулятор — обижается! Именно для того, чтобы напугать 
нас своей обидой. Поэтому после свершения "факта отказа" обижать-
ся на вас он уже не будет. Незачем потому что. Сейчас он если и 
обижается, так на себя. Сорвалось. Обидно. До вас ему дела нет. 

Простое, но ясное понимание проблемы "обид" и "обиженных" — 
первое условие, которое спасает нас от манипуляций. 

Второе. Не менее простое понимание следующего факта. Не все, 
что я могу, я обязан делать. Не правда ли? 

Третье, и самое важное... 

Кем манипулировать не получается 
Манипулирование — это использование человека в своих целях 

посредством создания ситуаций, которые подавляют его способность 
к самоуправлению, то есть его способность решать за себя самому. 
Не обязательно одной такой ситуации, можно целого ряда. Можно 
всю жизнь создавать кому-либо подобные ситуации. Манипуляторы-
профессионалы могут построить из них многолетние комбинации. 
Сложные, многоуровневые, многоплановые, в которых будет задей-
ствовано в темную немалое количество разных людей. Или им кажет-
ся, что они их создают.* 

Способность к самоуправлению развивается в качестве одной из 
составляющих и производных субьектности и проявляется в незави-
симости человека от чужого влияния. Субьектность есть рефлексив-
ное, практическое и творчески-преобразуюшее отношение человека 
к своей жизни как к предмету собственной деятельности, что пред-
ставляет собой специфически человеческий способ жизнедеятельно-
сти (В. И. Слободчиков). Однако хозяином своей судьбы человек не 
рождается, а становится, причем с немалым трудом — трудом, на-
правленным на самого себя. Если рассматривать субьектность как 
качество личности, то это: 1) сознательность ("я знаю, чего я хочу"); 2) 
осознанность ("я понимаю, что я делаю"); 3) ответственность (простая 
идея — "каждое мое действие или бездействие принесет свои резуль-
таты, последствия которых падут на мою голову"); 4) самоуправление 

* Мы потому столь подробно остановились на анализе такого рода ситуации, что 
она представляет собой основной элемент, ядро большой и мелкой манипуляции, 
принцип вообще любого манипулирования как способа воздействия на человека, то 
есть способа оказывать на людей то самое пресловутое "влияние". 
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("я хозяин своих желаний, а не раб"); 5) свобода воли ("имею право 
поступать так, как считаю нужным"). 

Манипулировать объектом, обладающим такими характеристика-
ми, чрезвычайно затруднительно. 

Наиболее уязвим человек с низкой степенью субъектности. Чем 
выше степень субъектности человека, тем меньше его поступки опре-
деляются его автоматической эмоциональной реакцией на ситуацию, 
тем в большей степени они зависят от его собственного "хочу". Для 
манипулирования человеком с развитой субъектностью требуется 
большое искусство. 

Человек — манипулятор 
Я нередко слышу, как тот или иной человек, описывая планируе-

мые во взаимоотношении с другими людьми действия, использует об-
раз шахматной доски, где он просчитывает ходы и двигает фигуры 
(такой образ встречается и в художественной литературе). Если вы 
слышали нечто подобное из чьих-либо уст, то не обратили ли внима-
ние — он всегда выигрывает. Потому что фигуры сами не ходят. 

В той или иной мере мы всегда обдумываем не только свои дей-
ствия, но и чужую ответную реакцию на них. Предвидение ответной 
реакции во многом определяет наш собственный образ действий. Если 
мы заинтересованы в некой конкретной реакции, мы выбираем такой 
способ своего поведения, который ее спровоцирует. Тем самым мы в 
определенном смысле управляем поведением другого человека. Про-
считывание своих и чужих ответных, чужих и своих ответных ходов и 
построение, исходя из этого, своего плана действий само по себе нельзя 
назвать манипуляцией. Даже просчитывание эмоциональных реак-
ций — еще не она самая. И то, и другое проделывается нами обычно 
для того, чтобы правильно выработать свою личную линию поведения. 
Разумеется, ради собственной пользы, кто спорит? Но пока мы учиты-
ваем свободную волю другого, а не подавляем ее — мы еше не мани-
пулируем.* 

Манипуляция начинается там и тогда, где наш расчет строится на 
том, чтобы лишить человека свободы выбора. И получается, если рас-

*Но каково искушение! Человек вообще активен и деятелен. Скорее, практик, чем 
созерцатель. И в большей степени по отношению к другим людям, чем к самому себе. 
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чет был сделан правильно. Мы оправдываем себя тем, что у человека 
всегда есть выбор, а поэтому лишить его свободы выбора мы принци-
пиально не можем. Да, конечно, но ведь лишаем. Не в полной мере по 
результату, но по процессу — это точно. Манипулятор затрудняет 
свободу выбора человеком своего образа действий тем, что играет на 
желании человека быть и выглядеть лучше. Вернее, на его опасении 
выглядеть "плохо". Это и есть та самая кнопочка, на которую он на-
жимает. 

В манипуляциях есть привлекательность: они позволяют просчи-
тывать и режиссировать чужое поведение так, чтобы человек не смог 
отклониться от разработанного для него сценария, не почувствовав 
себя либо дурным, либо ущербным. Что тут скрывать? Это себя оправ-
дывает. Манипулировать выгодно. 

Другая причина — сладость власти. Бывает и, к сожалению, не-
редко, что манипулятором движет не желание занять наиболее выиг-
рышную позицию, а любовь к искусству. Его привлекает само ощуще-
ние своей власти над другими людьми. Хочу — казню, хочу — поми-
лую. Нам кажется, что такие люди просто издеваются над нами. И 
это абсолютно верное впечатление. 

Иногда люди манипулируют от страха и слабости. Как и все, они 
стремятся к успеху, и успешно разыгранная манипуляционная комби-
нация (проше говоря, интрига) повышает в них чувство собственной 
значимости. Несомненно, есть здесь нечто от тяги к искусству и к 
господству, но, по-моему, они в большей степени боятся потерять кон-
троль над своей собственной ситуацией, чем хотят приобрести власть 
над другими. Им кажется, что только таким способом они могут со-
хранить себя в безопасности и чего-то добиться. Может быть, для кого-
то это действительно так. Другое дело, что и манипуляциями они не 
многого добиваются, ибо все, что ни делаешь, надо делать с душой — 
и манипулировать надо любить и уметь. Кстати, про умелого манипу-
лятора никто никогда не скажет, что он манипулятор, а уж тем бо-
лее — интриган. 

Большинство людей манипулируют неосознанно. 
Мы достаточно легко прошаем того, кто действует не по злому умыс-

лу, а по ошибке. Человеку свойственно ошибаться. Не смог спрогнози-
ровать последствия своих поступков, думал: выйдет одно, а получилось 
иное — ошибся. Бывает. Совсем другое дело неосознанная манипуля-
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ция: человек-не сознает, что он делает, но желательные последствия 
своих действий просчитал. Это как? Помимо того, что мне все равно, 
осознанно или не осознанно мне сделали какую-либо пакость (от того, 
что ее сделали неосознанно, мне не легче), мне неприятен сам факт, 
что меня использовали. (Вспомните столь популярные в настоящее вре-
мя американские боевики: "Ты меня использовал!" — ив драку. Я его 
понимаю). И еше более неприятно, когда используют походя, даже и не 
задумываясь об этом. Невелика трудность для взрослого человека осоз-
нать свои способы воздействия на людей. Большинство просто не хочет 
отдавать себе в этом отчета. По моральным соображениям, я полагаю. 

Но действительно люди иногда манипулируют, не понимая этого. 
Они непритворно действуют безо всякого стремления извлечь какую-
либо пользу для себя или получить нездоровое удовольствие. Не обду-
мывают специально свой способ поведения. Не ставят цели никем 
управлять. Но так получилось, что их способ действий по самой своей 
технологии совпал с технологией манипуляции и довел другого до нуж-
ной кондиции. Или, наоборот, привел к прямо противоположному ре-
зультату. Ибо технология, используемая не по своему прямому на-
значению, часто приводит к неожиданным эффектам. Это как раз та 
самая ситуация, когда мы не просчитали последствия своих действий... 
для Другого. Безусловно, ошибка, но, как видим, в другом. 

Бывает, что и в другом человеке тоже. Некоторые не попадают в 
зависимость, а постоянно в ней находятся и не хотят из нее выходить. 
Это их способ манипулировать. Поставив себя в зависимость от дру-
гого, мы взываем к его чувству ответственности и тем самым приоб-
ретаем контрольный пакет акций над его поведением. Это действи-
тельно искусный маневр. Игра на самом чувстве ответственности. То 
есть на том, что и впрямь нами управляет. Причем с достаточно не-
приятными последствиями, когда чувство ответственности есть, а са-
мой ответственности (как составной части субьектности) нет. 

Я нередко слышу такую фразу: "Но все, абсолютно все манипули-
руют!" А из нее следует, что на миру и смерть красна. "Манипулиро-
вать, разумеется, нехорошо, но если все так поступают, значит, ина-
че и невозможно". Да, но ведь и не манипулируют тоже все. По пово-
ду же "хорошо — не хорошо"... Кто будет судить? Каждый сам выби-
рает для себя. 

Главное, чтобы этот выбор был сделан сознательно. 
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Последствия манипулирования 
В приведенных ранее примерах сотрудники манипулировали руко-

водителем. Но нередко манипулятивные способы управления исполь-
зует и начальник по отношению к своему подчиненному. Например, 
когда просит его сделать нечто, не входяшее в его производственные 
обязанности, намекая на то, что тот не такой уж безгрешный работ-
ник. Арсенал все тот же самый. И он неисчерпаем. 

Манипулирование — это способ управления одним человеком лич-
но лично другим человеком вне зависимости от того, реализуется ли 
он на работе или вне стен организации, подчиненным по отношению к 
руководителю или наоборот. 

Ради иллюстрации приведем одну из достаточно распространен-
ных производственных манипуляций. Укажем на технологию, которая 
действует манипулятивно вне зависимости от того, зачем, почему и 
насколько сознательно ее осуществляют. 

Не встречались ли вы с такой ситуацией, когда сотруднику, чья 
деятельность вполне устраивает руководителя (не гений, конечно, но 
работает вполне прилично), предлагают несколько видоизменить его 
производственные обязанности (не по сути, с точки зрения руководи-
теля, а лишь что-то добавить, что-то убрать...) на такое содержание 
деятельности, которое выполняют профессионалы либо более высоко-
го класса, либо смежной специальности. Ради блага организации, ис-
ходя из обших интересов и лично в одолжение руководителю. (Его 
ценят. И призывают на службу обществу). Предлагают нечто заман-
чивое в профессиональном плане и/или в социально-статусном отно-
шении, иногда и чуть лучше оплачиваемое. (Посмотри, как выгодно, 
престижно и интересно. Ну не глуп ли ты будешь, если откажешься?) 
Начальник не просто предложит — он проведет целую серию бесед, 
даст время подумать, порекомендует посоветоваться с женой. (Пого-
ворить с женой — это мысль. Хороший ход). Руководитель даже слова 
подберет психологически грамотно: не "обдумайте мое предложение", 
а "вы подумайте, подумайте"... Но конкретно перечислять сотрудни-
ку его будущие обязанности начальник, как правило, не сочтет необ-
ходимым: ничего же принципиально не изменилось. Ты все знаешь, ты 
все можешь, давно пора расти, я в тебя верю. (Иначе он бы ему и не 
предлагал, верно?) 

Дальше будьте внимательны: проявляется манипулятор... "Ты всегда 
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можешь обратиться ко мне. Обращайся, не стесняйся. На первых по-
рах обязательно. А потом уж ты сам". (Если начальник не гарантирует 
поддержки, то выбор, принять или не принять предложение, сопровож-
дается обострением ощущения собственной ответственности за послед-
ствия своего решения, а потому и более серьезно обдумывается). 

Теперь допустим: сотрудник не хочет менять свое дело. Он его знает 
и любит. Не бывает, что ли, такого? А другое и знает хуже, и любит 
меньше. (Когда это не так, то и проблемы нет!) Но не согласиться при 
такой мотивации со всех сторон очень трудно. 

Далее возможны варианты. 

Вариант первый. Сотрудник отказывается. И руководитель теперь 
может чувствовать (слово не случайно, действительно чувствовать), 
как он глуп, нелоялен по отношению к руководству и организации, а 
главное, не профессионал. Есть теперь у него такая моральная воз-
можность. Надо будет, он ее реализует. 

Сотрудник отказывает и чувствует, что виноват. Не оправдал ожи-
даний... извините. Извиняться можно долго и по-всякому. От какого-
либо второго предложения уже практически не откажешься. 

Вариант второй. Сотрудник соглашается. Соглашается и, т.к. его 
представление о новых обязанностях и полномочиях еше не сложи-
лось, и т.к. начальник к нему доброжелателен, он обращается к после-
днему за помощью. 

Ну, разумеется, о чем разговор? Делай так, так и так. Все, голуб-
чик, попался. "Делай так". А если не так именно, то ты сделал непра-
вильно. А если у тебя "так именно" не получается, значит, ты не уме-
ешь. 

Чувствуете, как стремительно падает уровень его профессиона-
лизма? И работник тоже чувствует. И соответствующим образом реа-
гирует. 

Реакция первая: руководитель его поднял и пригрел, а он... Теперь 
он ему по гроб жизни обязан. 

Реакция другая (ничем не отличающаяся от первой по результату): 
у него и должность, и работа, выполнять которую качественно он ока-
зался не в состоянии. О ужас, он не компетентен! Нельзя, чтобы это 
заметили. Придется манипулировать. (Какой хитрый!) Что поделаешь, 
буду обхаживать начальство. 
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Вот и славно. 

Последствия: "от любви до ненависти один шаг", и он уже сделан. 

Очень редко мы вовремя понимаем, что оказались объектом со-
знательной или неосознанной манипуляции. Чаше всего мы просто смут-
но ощущаем, что некий человек, несмотря на отсутствие какого-либо 
прямого повода, и его явно доброжелательное отношение к нам начи-
нает нас раздражать. И раздражать сильно. Нам становится стыдно за 
такое "беспричинно дурное" отношение, и мы стараемся, сделав для 
него что-нибудь, "загладить свою вину". И попадаем в замкнутый круг: 
чем больше мы стараемся угодить, тем сильнее наш негатив, и тем 
больше мы стремимся "хорошо относиться" к этому человеку. Иногда 
это получается. Если мы смогли заставить себя "полюбить" манипуля-
тора, мы будем работать на него уже не за страх, а за совесть (на что 
он, собственно, и рассчитывает). Если же нет, то, когда сам факт нега-
тивного отношения будет осознан (а его себе придется как-то объяс-
нить), мы начнем искать (и, без сомнения, найдем) пороки в том, кто 
нас так неумолимо раздражает. И тогда "отольются кошке мышкины 
слезки". Затем "кошка" не на шутку обидится: "за что?". Далее неиз-
бежен затяжной и продолжительный конфликт. 

Причины, однако, просты. Манипулятор опирается на то, что мы 
оцениваем другого человека (увы!) не столько самого по себе, сколь-
ко по его отношению к нам. Но он недоучел следующее. Значительно 
более, чем нам приятно "хорошее" отношение к себе, нам неприятно 
такое отношение, которое к чему-либо (не важно, к чему) вынуждает 
нас, помимо нашей воли. 

Реакция человека на принудительное лишение его свободы воли за-
частую бывает столь негативной, что он непроизвольно внутренне со-
противляется тому, к чему его вынуждают, даже если это в его непос-
редственных интересах. К сожалению, не все могут проконтролировать 
такую реакцию и, взяв себя в руки, сделать так, как необходимо. По-
этому тот, кто, манипулируя нами, принуждает нас выполнить нечто, 
на что мы и так в принципе согласны, попросту мешает нам это сделать. 
И, как видим, всего более он мешает человеку со слабым самоуправле-
нием, то есть именно тому, кем манипулировать получается. Его пра-
вая рука явно не ведает, что творит левая. Или "ведает"? 

Когда человек сам и сознательно (то есть по своей воле) принима-
ет на себя какие-либо моральные обязательства, он уважает себя и не 
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манкирует ими. Поэтому прибегать к манипуляционным способам уп-
равления теми, кто "в здравом уме и трезвой памяти" принял на себя 
определенные профессионально-трудовые обязанности, нет особой 
необходимости. Зачем заставлять человека делать то, что он и сам 
считает нужным делать, как если не для того только, чтобы просто 
"позаставлять"? Получение удовольствия от господства над другими 
людьми характерно для "авторитарного типа" личности (Э. Фромм). 

Не будем только путать "авторитарный тип личности" руководите-
ля и "авторитарный стиль" руководства. Под "авторитарным стилем 
руководства" обычно понимается преимущественно единоличное при-
нятие решений и жесткий контроль процесса осушествления деятель-
ности со стороны руководителя. Иногда "авторитарным" называют из-
лишне категоричного, не приемлющего критику начальника, склонно-
го по малейшему поводу указывать подчиненным, как они должны 
поступать в том или ином случае. В отличие от этого "дипломатичес-
кий" стиль, как считают, характерен для руководителя, ориентиро-
ванного на сотрудничество с подчиненными. Не углубляясь в пробле-
му "стиля руководства", подчеркнем, что для авторитарной личности 
не столь важно, как — мягко или грубо, жестко или дипломатично, 
ради великой цели или из своих меркантильных интересов, публично 
или скрыто, насилием или "по любви" — заставить другого человека 
действовать по своей воле. Он получает истинное удовольствие не-
посредственно от самого процесса. Последнее же более-менее отчет-
ливо "вычитывается" окружающими. 

Нередко, однако, руководитель прибегает к манипулятивным спо-
собам управления подчиненными (либо к "авторитарному стилю" об-
щения с ними) не потому, что он по своим индивидуальным особенно-
стям "авторитарная личность", а потому, что неосознанно переносит 
способы управления людьми, знакомые ему из повседневной жизни, в 
профессиональную управленческую деятельность. Причем за ее пре-
делами он может их и не применять (властный на работе — безглас-
ный дома), но знать-то он о них знает. А вот о других может и не 
знать. Или боится: не сработают. 

Манипулировать или не манипулировать людьми в процессе уп-
равления ими — это собственный выбор управленца. Что толку скры-
вать: манипулятивные способы управления чрезвычайно эффектив-
ны, особенно в руках "умелого" руководителя. Однако здесь ему не-
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обходимо ясно отдавать себе отчет в последствиях их систематичес-
кой реализации. 

Одно из них заключается в возникновении негативного отноше-
ния работников к руководителю. Сначала оно может проявляться в 
спорадическом саботаже его требований или в учашении различного 
рода конфликтов. Затем сотрудники сплачиваются в своей психоло-
гической борьбе с руководителем и начинают демонстративно его иг-
норировать. Увидев, что он не может справиться с ситуацией, они 
перестают воспринимать его авторитет. Впоследствии между сотруд-
никами и руководителем (как между победителем и побежденным) 
могут установиться доброжелательные отношения, но реально управ-
лять их профессиональной деятельностью он уже не сможет. 

Второе. Манипулятивные способы управления независимо от на-
шего желания задают определенную систему отношений между ра-
ботниками и руководителем (ибо "как ты к нам, так и мы к тебе"), и в 
силу этого управляющий сам может стать объектом манипулирования 
со стороны какого-либо своего сотрудника. Тут уж кто кого переигра-
ет. Когда объектом управления становится официальный субъект уп-
равленческой деятельности, она разрушается как таковая. А вслед за 
этим закономерно понижается и качество профессионального труда 
сотрудников. 

Третье последствие — возникновение у сотрудников состояния "вы-
ученной беспомощности", т.к. кажущейся единственно реальной фор-
мой отказа в ответ на манипуляционное побуждение выступает от-
вет: "виноват, но я не могу", в который, для того чтобы он срабаты-
вал, необходимо поверить самому. А уверовав в свою немошь, чело-
век становится немощным. Заметим, что такое состояние может стать 
привычным не только для конкретного лица, но и для группы людей. 
Оно проявляется в потере трудового энтузиазма, творческой инициа-
тивы и самостоятельности. Синдром "беспомощности" педагогическо-
го коллектива бывает и одной из причин провала инноваций в школе, 
как, впрочем, и провала нововведений в любой организации. 

Однако основное, на наш взгляд, последствие манипулятивного уп-
равления заключается в следующем. 

Человек, которого вынудили к реализации заданного способа дей-
ствий, обычно не чувствует ответственности за их конечный резуль-
тат. Причем вне зависимости от того, каким способом его вынудили. 
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На мой взгляд, уж если вынуждать, то лучше в открытую. Эффект, 
безусловно, слабее, но "осадка" меньше. Начальник приказал — мое 
дело выполнять. Внутренний протест может пройти, в то время как 
при манипулятивном вынуждении он постепенно нарастает. Иногда 
буквально по ходу выполнения той или иной работы и вплоть до такого 
отврашения к ней, что человек становится морально неспособен ее 
выполнить ни на каком уровне. Негативное отношение к руководите-
лю-манипулятору нередко стихийно переносится целиком на сферу 
своей трудовой деятельности в рамках данной организации и порож-
дает труднопреодолимую к ней неприязнь. 

Повторим: человек, которого вынудили к реализации заданного ал-
горитма профессиональных действий, не чувствует личной ответствен-
ности за результат своей деятельности. "Ладно, сделаю, как сказано, 
мне-то что..." — это посылка. Теперь следствие: "Не я это выдумал, я 
тут при чем?" Здесь человек явно не ошушает внутри себя своей (пе-
ред самим собой) ответственности за то, что он делает. А поэтому он 
и не чувствует моральной ответственности за конечные результаты 
своего труда (и перед другими тоже). В такой ситуации для него лично 
уже не важно, как (хорошо или плохо) у него получится. Он уже не 
заинтересован в качестве. Он действует по принципу: лишь бы сде-
лать, то есть отделаться. Поэтому, кстати, и "не получается". Когда 
нет личной моральной заинтересованности в результатах своего тру-
да (даже в том случае, когда есть заинтересованность материальная), 
на повышение индивидуальной продуктивности труда сотрудников рас-
считывать не приходится. Идет закономерное ее понижение. Посте-
пенно работник начинает халтурить. Вскоре он уже не столько рабо-
тает, сколько делает вид, что работает. В результате — потеря само-
уважения и уважения коллег. Последние распознают ситуацию значи-
тельно раньше, чем руководство, а иногда и раньше, чем сам работ-
ник. В школе первыми ее почувствуют дети. 

Дальше возможны варианты. Для того, кто любит свое дело, это 
реальная личная трагедия. Сначала ему тяжело и неприятно, а затем 
становится наплевать. И на коллег, и на начальство, и на работу. Но 
человек, когда ему становится все равно, страдает. Страдает и про-
изводство. 

У того, кто выбрал работу не столько по призванию, сколько из 
других, не менее весомых для него соображений, волей-неволей по-
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является потребность скрыть, замаскировать сложившуюся ситуацию, 
и понятно, что прежде всего перед руководителем. Он начинает об-
хаживать начальство. Ежели оно не поддается, он, разочаровавшись в 
руководителе, резко меняет тактику и "уходит в народ". Перенеся в 
кулуары свое недовольство начальником, где он ("узнав теперь его 
истинное лицо") сочувствует всем обиженным и угнетенным, он заво-
евывает себе популярность. Попробуйте теперь сделать ему выго-
вор — общественное мнение тут же вынесет вам приговор (в лучшем 
случае в отсутствии гуманности). 

Для маскировки собственной псевдодеятельности перед коллега-
ми наилучший способ — провоцировать конфликты и выяснять отно-
шения. 

И последний вариант. Сотрудник, который в силу своего характе-
ра не может относиться к своим поступкам по принципу, "подума-
ешь, ерунда, ну и пусть", то есть тот, у кого ответственность есть "ка-
чество личности" ("ответственный человек"), постоянно будет чувство-
вать себя без вины виноватым. Долго не выдержав, он уйдет с работы. 
Уйдет в любое другое место, ибо здоровье дороже. Впрочем, именно 
такого сотрудника всегда примут в конкурирующую организацию. 

Что мы хотим подчеркнуть. За счет того, что манипулятивные спо-
собы управления по механизму своего воздействия подавляют спо-
собность человека к самоуправлению, они (побочный эффект) пре-
пятствуют реализации его субъектности в целом. А субъектность — 
это прежде всего ответственность. Поэтому актуализация субъектно-
сти — крайне желательная реакция работника на "ситуацию рабо-
ты", если вам принципиально важен ее результат; и не желательная, 
если для вас имеет значение его "управляемость" как таковая (под-
чинение). 

* * * 

Манипулирование, хотя и с негативными последствиями, воздей-
ствует достаточно эффективно, потому что опирается на стихийные 
механизмы непроизвольного поведения человека. Другие способы уп-
равления, опирающиеся на них же, видимо, будут действовать не менее 
эффективно и, есть такая надежда, без негативных побочных послед-
ствий. Единственное пожелание: чтобы управлять стихией, надо встре-
титься с ней лицом к лицу. И узнать ее в лицо. 
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Глава третья. 
Механизмы стихийного 

управления 

Кадры решают все!" И каждый руководитель 
внимателен к своим сотрудникам: подходит 
он мне или не подходит, либо подходит или не 
подходит он для того дела, которое собира-
юсь ему поручить. Поэтому, а также и пото-

му, что руководители часто задают психологу вопрос: "Как 
оценить сотрудника?", последний представляется нам до-
стойным специального обсуждения и размышления. Кадры 
решают все. Саботировать руководителя или нет, мани-
пулировать начальством или не стоит, работать добросо-
вестно или как придется... Вопрос о том, почему они ре-
шают так, а не иначе, тоже видится нам немаловажным. 
Интересен сам механизм принятия решений. Ведь нельзя 
допустить, чтобы было принято ошибочное. Еше одно обо-
снование постановки проблемы. И психолог, как и любой 
другой человек, может полноценно ответить лишь на тот 
вопрос, который интересует его самого. Объект же его 
внимания — человек. Его интересуют люди: и работни-
ки, и управляющие. Надеюсь, наши интересы здесь совпа-
дают. 

« 
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Человек 
как объект управления 

Управляющий управляет не машинами, не механиз-
мами, не животными, а людьми... поэтому человек 
выступает объектом управления. 
Причем обьектом управления является не человек 
вообще, а вполне конкретные люди: хорошие и пло-

хие, трудолюбивые и не очень, ответственные и безала-
берные, добродушные и озлобленные, умные и не так, что-
бы это было заметно, те, которых мы знаем тысячу лет, и 
те, с которыми познакомились только вчера, наши друзья и 
наши явные недоброжелатели... У всех у них есть одна об-
щая черта: каждый абсолютно уникален. У каждого из нас 
своя судьба, каждый в различных ситуациях ведет себя по-
разному, каждый сегодня не совсем такой, как вчера, а 
завтра будет не совсем таким, как сегодня, а иногда и со-
всем не таким, и все же остается тем же самым. 

Встает не праздный и для психолога, и для управленца 
вопрос. Существует ли единая (и какова оптимальная) 
технология воздействия на столь различные и неуловимые 
(а также и неуловимо различные) "объекты"? Или к каж-
дому из них необходимо подобрать столь же уникальный, 
как и он сам, "ключик", и возможно ли всегда и ко всем 
"подобрать ключи", причем так быстро и эффективно, 
чтобы оставались время и силы на другие аспекты управ-
ленческой деятельности? (Манипулирование, кстати, по-
тому и удобно, что технология одна, а действует, хотя и с 
разной силой, в принципе на всех одинаково). 

Или, может, составить некую типологию людей, набор 
тестов для их классификации и адекватную каждому типу 
систему управленческих приемов, абстрагируясь мощью 
теоретической мысли от эмпирически установленного 
факта человеческого своеобразия и многообразия? Зап-
рос на типологии серьезно смушает нас тем, что он одно-
временно и игнорирует, и признает человеческую инди-



118 №5. 1998 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА 
« Д Ш » 

видуальность. Игнорирует, ибо каждый человек не "тип", а уникаль-
ность. Признает, потому что любые типологии как раз ее и классифи-
цируют. Однако такой подход действительно решает задачу непос-
редственной оценки сотрудника... путем фактического отказа руко-
водителя от ее решения. Проблема оценки перемешается либо в ве-
домство профессиональной психологии, либо в непознаваемую область 
собственного чутья и интуиции. Но неосознанные решения не могут 
удовлетворить "сознательно работающего" управленца. Столь же не-
удовлетворительны и чужие оценки, т.к. управлять реальными людь-
ми приходится не авторам психологических тестов, а самому. 

Другой, не менее важный вопрос заключается в том, как вообще 
отнестись к человеку как объекту управления, если человек, по опре-
делению, не лишенный свободы воли "объект", а в полной мере наде-
ленный ею "субъект" жизнедеятельности? Возможно ли такое отноше-
ние? Может ли, например, директор школы отнестись как к объек-
там... анализа (от гр. analysis — "расчленение", "разложение" — при-
ятно, не правда ли?), управленческой оценки и воздействия, к тем 
самым людям, с кем он еше совсем недавно и на равных делил когда 
горький, когда радостный хлеб педагога, с кем и по сей день разделя-
ет постоянную заботу о детях? Грамотно ли такое отношение с науч-
ной точки зрения, насколько оно необходимо и полезно, а также этич-
но ли, оправдано ли с морально-нравственных позиций, пренебречь 
которыми мы не хотим? 

Столь же неприятно отношение как к объектам управления и к 
нашим родственникам или друзьям, паче чаяния мы приняли их на 
работу. Неприятно для обеих сторон. Распространенное мнение гла-
сит: это чревато, возникнут трения, и не только на работе. Вы не смо-
жете ими управлять. А почему? Вообще в этом есть парадокс. С одной 
стороны, настойчивый запрос: как оценить человека, то есть узнать 
его и прежде всего понять, можно ли ему доверять. С другой — не 
работайте как раз с теми, кого вы хорошо знаете и кому доверяете. 

И третий вопрос: возможно ли быть способным эффективно воз-
действовать на человека, не рассматривая его как объект воздей-
ствия? Дело в том, что наши способности возникают только тогда, ког-
да существует адекватность нашего отношения к чему-либо и способа 
работы с этим. 

Мы относимся к человеку как к самоценности под влиянием зако-
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нов нравственности и справедливости, ибо именно так мы относимся к 
себе самому. И не можем иначе, ведь для себя-то самого мы всегда 
представляем особую ценность, даже когда мы убеждены, что объек-
тивно и/или в глазах других мы не очень ценная личность, причем пос-
леднее нас глубоко огорчает. А значит, если уж "не возлюби ближнего 
как самого себя", то по крайней мере "не поступай по отношению к 
другому так, как ты не хочешь, чтобы поступали по отношению к тебе". 
Вот и приходится относиться к другому человеку как к человеку, лич-
ности, самоценности. Но это с одной стороны. А с другой — управля-
ющему приходится человека не ценить самого по себе, а оценивать... и 
использовать. Использовать и оценивать. Ведь его задача — сделать 
так, чтобы работник принес пользу. (Хоть ему лично, хоть организации 
или обществу в целом, учитель — детям, например). Человек же не 
может решить задачи, которой он не решает. Однако когда наше лич-
ное отношение вступает в противоречие с нашим профессиональным 
способом действий, то у нас развиваются не индивидуальные способ-
ности, а профессиональные неврозы. 

Или руководителем может быть лишь тот, кто считает человеком, 
субъектом, самоценностью только себя, а в других видит преимуще-
ственно средство решения тех или иных задач? Но людей, которые 
относятся к другим как к "объектам и средствам", даже если они и не 
манипулируют ими, все равно не любят и избегают, их воздействиям 
сопротивляются, с их влиянием борются, а поэтому у них мало чего 
получается, это слабые управленцы. Даже если они не отдают себе в 
этом отчета. Большинство из нас фиксирует, когда дела начинают идти 
плохо... относительно того, как они у нас до этого шли. Ежели наши 
дела всегда идут одинаково плохо, то они идут вполне нормально. И 
еще одно. Есть люди, которые любят веши, как людей, а есть такие, 
которые любят людей, как веши. А поскольку человек един, то, что 
нормально в жизни, нормально и на работе. Плохой управленец не 
знает о том, что он плохой. Ему просто люди мешают. 

Не знаю, как другие, а я вижу здесь чрезвычайно осложняющее 
человеческую жизнь противоречие, внутренний конфликт, который 
отнюдь не разрешается просто так. Например, "цель оправдывает 
средства" или, наоборот, "выбираю способ действий, который мне нра-
вится, вне зависимости от того, насколько он эффективен для дости-
жения поставленной цели". Даже и наши личные цели, как правило, 
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звучат не просто: "хочу того-то и того-то", а "хочу того-то таким-то 
способом и никак иначе". Применительно к управлению это противо-
речие выглядит следующим образом: хочу быть авторитетным, не на-
саждая свой авторитет; хочу заставить делать нечто, никого не зас-
тавляя этого делать; хочу использовать человека в своих целях, не 
унижая тем самым ни его, ни себя и не теряя, а, наоборот, укрепляя 
взаимное доверие и уважение, столь важное для эффективности того 
же управления. Прислушайтесь: управлять, не управляя. Делать, не 
делая? Что же мы отвечаем себе на такого рода желания? А вот что: 
"это не возможно!" (Кстати, потому многие управляющие и не зада-
ются подобными вопросами, чтобы не пришлось на них таким образом 
отвечать. Пусть уж лучше им люди будут мешать). 

Но когда человек уверен: то, чего он хочет, сделать невозможно, 
какое уж тут развитие способностей (в том числе и к профессиональ-
но-управленческой деятельности), здесь действительно только стрес-
сы и моральная неудовлетворенность. Заметим: даже в том случае, 
когда мы не осознаем ни наших вопросов, ни тех ответов, которые в 
глубине души на них даем. Точнее сказать, тем более в этом случае. 

Давайте скажем: это возможно. Хотя бы потому, что у некоторых 
получается, а также и потому, что нам нужно найти ответ на вопрос: 
как они это делают? Как они примиряют свое отношение к человеку 
как к объекту управления, порождающее их способности к управлен-
ческой деятельности, со своим же "неотношением" к человеку как к 
объекту, порождающим их профессиональные способности на высо-
ком уровне. 

Попробуем разобраться. Что управляет людьми? Людьми управ-
ляют их желания и чувства, ими управляют обстоятельства, ими уп-
равляют другие люди, и они управляют собой сами. Чем управляют 
люди? Они управляют своим поведением и своей деятельностью, они 
управляют чужим поведением и чужой деятельностью. Как управля-
ют люди? Они управляют путем привлечения и/или принуждения себя 
или другого.* 

Что же получается? 

1. Если не побояться и рассмотреть человека как объект управле-

* Определение понятий "принуждение и привлечение" изложено нами выше 
(см.гл.1) — не будем повторяться. Хотя в данном контексте их понимание важно. 
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ния (то есть то, чем управляют), не захочешь, а увидишь: он субъект 
своего поведения и своей трудовой деятельности (то есть тот, кто 
делает свою работу и так или иначе ведет себя на работе). 

2. Если посмотреть на человека как на субъект управления, он 
субъект создания обстоятельств, в том числе и психологических (мыс-
ли, желания, чувства...), для поведения и деятельности людей (то есть 
того, что ими управляет). 

Таким образом, управляющий воздействует не на людей, а на об-
стоятельства их деятельности; он формирует и создает такие обстоя-
тельства, которые принуждают и привлекают их стать ее "делателя-
ми" — субъектами. То есть и принуждают, и привлекают их реализо-
вать себя в этом качестве. Все. Противоречие исчезло. Его способ ра-
боты адекватен его отношению к человеку. Исчезает и основная, свя-
занная с индивидуальным подходом трудность. "Обстоятельство" мо-
жет быть одно для всех, технологию его построения можно выбрать 
"под себя", и нет никакой необходимости постоянно менять ее на ходу. 

Не правда ли, решение проблемы всегда проше, чем она сама? 

Остался всего один вопрос: что же это за "обстоятельство"? 

Обстоятельство, которое управляет человеком 
Человек живет среди людей. И тот не живет, кто не умеет с ними 

жить. Или живет он очень плохо. Каждый об этом знает, поэтому дела-
ет собственный выбор: как ему жить. Где и с кем. Он свободен в сво-
ем выборе, но не свободен от необходимости его делать. 

Очевидно, некоторые не хотят себе признаваться, что их жизнен-
ные неудачи в большинстве своем связаны с их нежеланием и/и ли не-
умением взаимодействовать с людьми. Другие именно этим их объяс-
няют. Те же, кому все удается (я, правда, таких, чтобы "все", не знаю), 
могут и не понимать, сколь сильно их личное обаяние. Может быть, и 
не понимают, но пользуются. В любом случае конечных выводов это 
не меняет. 

Человек хочет нравиться люлям 
Человек хочет нравиться людям. Есть люди, которые хотят всем 

нравиться. Многие хотят не просто нравиться, но быть достойными 
всеобщей любви и восхищения. Другие хотят, чтобы их уважали, до-
пустим, не все подряд, но хотя бы те, кого уважают они. 



118 №5. 1998 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА 
« Д Ш » 

Мы считаем, что хорошего отношения заслуживают хорошие люди, 
а плохого — плохие. "Что посеешь, то и пожнешь", "что заслужил, то 
и получишь". Из этого положения мы делаем (часто ошибочный, но 
всегда работающий) вывод: "если ко мне хорошо относятся — я хоро-
ший человек, если плохо — плохой". Кто же не хочет быть "хоро-
шим", кто хочет быть "плохим"? 

Человек хочет нравиться людям. И не только потому, что это при-
ятно, но и потому, что выгодно: мы, скорее, поможем тому, кто нам 
симпатичен; ради сохранения хороших отношений мы часто идем на 
компромиссы; обмануть доверие "хорошего" человека морально тя-
желее, чем "плохого". Поэтому нередко, прежде чем сделать нам ка-
кую-либо гадость, в нас начинают искать пороки и недостатки. Поэто-
му все так боятся потерять репутацию порядочного человека. 

Человеку горько и обидно, когда его никто не любит, не ценит и не 
уважает. Нам плохо и одиноко, когда то, за что мы себя ценим, от-
нюдь не ценность в глазах других. Конечно, мы переносим моральное 
одиночество, но кому оно нравится? Мы идем туда, где нас принима-
ют. И бежим оттуда, где нас оценивают не так, как ценим себя мы 
сами, ибо "одиночество в толпе" еше тяжелее. А как насчет одиноче-
ства в сплоченном коллективе? Кто хочет быть изгоем? 

Мы объединяемся с теми, с кем близки во взглядах, чьи оценки 
(вешей, идей, но прежде всего людей) не противоположны нашим, и 
сторонимся того, кто "чужой". Чужак не понятен, а значит, и потен-
циально опасен: мне трудно прогнозировать его поведение, мир и 
согласие с ним не гарантированы. Я не хочу с ним работать. Сообще-
ство отторгает инородное тело. (Также и тело отторгает инородную 
среду). 

Хотим мы того или нет, но когда наши взгляды разделяются окру-
жающими нас людьми, мы считаем свои взгляды правильными, а лю-
дей — нормальными. Если окружающие думают иначе, чем мы, мы 
все (а отнюдь не только конформисты) готовы поставить под сомне-
ние истинность своей мысли. Если же кто-то ведет себя явно по-друго-
му, чем все, — он ведет себя не "нормально", а "неправильно", то 
есть уже "нехорошо". А общественное мнение всегда в той или иной 
форме третирует "не нормальных". Кстати, и сам нарушитель поряд-
ка обычно ошушает себя виноватым, а нет — так безвинно осужден-
ным. Почему? И за что? Именно потому и за то, что нарушает приня-
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тые нормы поведения. Поэтому еше сильнее, чем нам хочется быть 
"своим" для людей, мы боимся стать для них "чужими".* 

Положительно оцениваемый человек чувствует себя комфортно, не-
гативно оцениваемый — наоборот, а "неоцененному" совсем плохо. 

Неоцененному хуже всех, потому что тот, кого "и оценить не за 
что", ощущает себя как пустое место, а мало кому приятно чувство-
вать себя ничтожеством, быть тем, к кому "не относятся", кого не 
воспринимают всерьез. 

К тому же человек, которого почему-либо "не оценивают" (пока 
не могут адекватно оценить или от кого попросту удачно скрывают 
свое мнение), лишен непосредственно действующей "обратной свя-
зи". Он попадает в зону мучительных сомнений: правильно ли я себя 
веду? Более того, т.к. мы оцениваем других через их отношение к 
нам, он попадает во тьму и неизвестность: я не понимаю, где я и с 
кем, чего мне ожидать и к чему быть готовым? Возникает ощущение 
потери контроля над ситуацией, что действительно чревато неприят-
ными последствиями, то есть действительно "страшно". 

Очень часто, чтобы выйти из этой ситуации, люди провоцируют 
конфликты, ибо тогда у них появляются "друзья и враги", и даже если 
только "враги" — все же это лучше, чем ничего. (Лучше быть злоде-
ем, чем ничем; лучше горькая правда, чем полное отсутствие инфор-
мации). Нередко конфликты на этой почве произрастают и сами по 
себе. Потеряв чувство контроля над ситуацией, человек, бывает, те-
ряет и самоконтроль: он впадает в истерику и срывает свою ярость и 
раздражение (вызванное ощущением непредсказуемости, а значит, и 
опасности ситуации) на других. Степень агрессии, конечно, может быть 
разной, но ведь и степень устойчивости по отношению к ней тоже у 
всех разная. Кому-то и резкого слова достаточно, чтобы на неделю 
расстроиться. А кто-то и сдачи даст в двойном размере. 

. Таким образом, для человека даже отрицательная оценка лучше, 
чем никакой. А также, если человека не оценить, он сам сознательно 
или неосознанно сделает так, чтобы его оценили. Лучше бы, разумеет-
ся, "хорошо", чем "плохо", хотелось бы высоко, чем низко. Но иначе 
нельзя. (Безоценочность хороша лишь на приеме у психотерапевта...) 

Однако безоценочности не стоит бояться. Ее в чистом виде про-

*Уважаемый читатель, я ведь не сообщаю вам ничего нового, не так ли ? 
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сто-напросто не бывает. Стоит бояться ситуации, когда вы не знаете, 
по каким критериям вас оценивают, ибо это действительно "непредс-
казуемая ситуация". 

Мы постоянно оиениваем лруг лруга 

Мы постоянно, не отдыхая ни на миг, оцениваем друг друга. Сло-
вом, жестом, взглядом, желанием побеседовать или тем, что избега-
ем контактов. (А когда советуем? Тут просто открытым текстом сооб-
щается, что будет хорошо, а что плохо... для меня). Возьмите, к при-
меру, какое-либо совещание, семинар, конференцию, любую компа-
нию, где собрались незнакомые и/или малознакомые люди. Уже через 
час-полтора (кто-то и вообще сразу) каждый может сказать про друго-
го, нравится он ему или нет; а через день-два каждый может сказать 
и про себя, понравился ли он остальным и кому конкретно понравил-
ся, а кому — нет. Однако весьма любопытно: чтобы понравиться или 
не понравиться другому человеку, требуется значительно меньше 
времени, чем для того, чтобы понять, чем мы ему понравились.* Так-
же и мы — сначала чувствуем расположение к кому-либо и действу-
ем, исходя из этого, а уж затем, если вообше придется, анализируем, 
"как" да "почему". Иными словами, взаимные оценки удивительно не 
рассудочны, потрясающе быстры и до неприличия навязчивы и откро-
венны. Возможно, поэтому они и обладают такой убийственной си-
лой. 

Мы чтим заповедь: не судите да не судимы будете. Но даже в сло-
варях большинство определений особенностей характера человека 
имеет оценочный привкус: глупый и умный, добрый и злой, жадный и 
щедрый, трудолюбивый и ленивый... Поистине, мы судим, и нас судят. 
Проблема (и трудность, и задача) состоит в том, чтобы, так или иначе 
относясь к другому, тем или иным образом оценивая, характеризуя 
его, всегда отдавать себе отчет: наша оценка другого человека произ-
водна от наших собственных критериев и оснований для нее. А хотим 
мы того или нет, мы судим по себе. Иногда — по аналогии с собой: 
"если бы я вел себя так же, как он, то мною бы двигало следующее...". 
Известный факт: люди чаше обвиняют других именно в тех недостат-
ках, которыми в полной мере обладают сами.* Обольщаемся на чу-

* Кто не пробовал отвечать на сакраментальный супружеский вопрос, за что ты 
меня любишь, тому не понять... 
** Парадокс соринки и бревна. 
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жой счет мы таким же способом. Иногда — относительно себя. То 
есть относительно степени соблюдения тех личных норм морали и нрав-
ственности, которые (почему-то) полагаем объективно существующи-
ми, общезначимыми и общепризнанными не вообше, а конкретно для 
каждого. Ради иллюстрации: человек честный и искренний, для кото-
рого правда есть самоценность и личная норма жизни, даже простую 
неоткровенность расценивает в качестве злоумышленной лжи. При-
скорбно, но всегда трудно понять, почему один человек именно так, а 
не иначе относится к другому, по какому критерию мы оцениваем 
другого и каким именно способом: по аналогии с собой либо относи-
тельно своих норм оценили нас. (В качестве лжеца, например, чело-
века скрытного может оценить и правдолюбец, и тот, кто сам грешит 
против истины). 

Первое условие, позволяющее нам более правильно оценить дру-
гого, заключается в том, чтобы учесть погрешность на ошибку, то есть 
учесть влияние нашего способа оценивания на его результат. Осоз-
найте наиболее присущий вам способ оценивания, отдельно подумай-
те о том, какой это человек, а лишь потом делайте о нем какие-либо 
выводы.* Кстати, по моим наблюдениям, более рефлексивные (склон-
ные к самоанализу) люди чаше оценивают по аналогии с собой. Более 
ригидные (устойчивые, консервативные) —относительно себя. (Реф-
лексивность и ригидность не антитеза, это разные веши из разных мест, 
не ошибитесь). И все же обычно люди применяют тот или иной способ 
в зависимости от значимости ситуации. Более значим человек — су-
дим как о себе, более значимо то, что он делает, — по нормам пове-
дения (не забудьте только, что по своим собственным). Так что будем 
осторожны. Близким и дорогим для нас людям достается дважды. Мы 
анализируем их поступки по аналогии с собой, а требования предъяв-
ляем еше выше, чем к себе. И добавлю последнюю ложку дегтя. Реф-
лексивность — самосознание, осознанность, сознательность. Она и 
реально проявляется, и оценивается внешним окружением как ум и 
нравственность человека. За счет соответствующего механизма оце-
нок (точнее — за счет незнания о нем) она и приводит действительно 
умных людей к удивительно частым ошибкам в выборе друзей и парт-
неров. Ибо "горе от ума". 

* При этом необходимо, разумеется, абстрагироваться от того, как он к вам 
относится. 
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Вернемся от технологии к проблеме взаимных оценок. И приве-
дем еше один пример субъективности оценки, причем такой, где вро-
де бы нет значения "положительно — отрицательно", а потому и не 
предполагается расхождение во мнениях. Так "медлительный, флег-
матичный", по сути, должно выступать (а как должно, так и выступа-
ет, то есть воспринимается) объективной и независимой от человека 
характеристикой его физиологических особенностей. Но на самом деле 
означает: он работает медленнее, чем требуется... (кем-то), а это, 
как вы понимаете, уже "нехорошо". Не обрашали внимания, что флег-
матичных детей всегда больше в классе у учителя холерического тем-
перамента? А также и у того, кто не может научить их так, чтобы они 
соображали быстро. У последнего нет необученных, у него нет тупых, 
у него — медлительные. 

Отдавая себе отчет в нашей собственной субъективности, мы стара-
емся "не оценивать" другого, то есть, npotue говоря, не доводить до его 
сведения нашу оценку, особенно если он нам не нравится, а повода к 
выяснению отношений нет. Видимо, по соображениям обшей гуманнос-
ти. Наверное, по ним же мы столь придирчивы и к отбору терминов. 
Очень мило, конечно, но не эффективно: шила в мешке не утаишь. 

Признаваясь в своей принципиальной, естественной для любого 
субъективности, мы редко сомневаемся в своей полной объективнос-
ти по отношению к данному конкретному человеку. Причем нас успо-
каивает как раз сам факт, что мы способны на такое признание. Оши-
баясь "в целом и вообще" (в чем и сознаваясь), человек обычно "бы-
вает прав" в каждом отдельном случае. Не так ли? 

Существует и иной, не менее важный повод для скрытности. Когда 
кто-то оценивает кого-то непосредственно: ты такой, сякой, разэта-
кий, что он может услышать в ответ? "Сам такой!". А не скажут, так 
подумают. Иногда это справедливо, иногда нет, но всегда обидно. Более 
всего, когда не по делу. Допустим, мы его оценивали не для того, 
чтобы получить обратную связь. Если же оценка не явна, то она все 
равно работает. Куда как более эффективно. Ведь у оцениваемого 
уже нет способа защиты от нее. За похвалой или замечанием всегда 
можно увидеть некую воспитательную либо корыстную цель, а пото-
му и проигнорировать их. Но кто способен "никак не относиться" к 
тому, как к нему относятся окружающие люди? 

И последний момент. Нам лень оценивать каждый раз, а тем более 
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переоценивать, а тем более с разных позиций, а тем более с позиций, 
для нас не значимых. Зачем? Один раз правильно оценил —теперь все 
в порядке, можно относиться к тебе так, "как ты этого заслуживаешь". 

Появляются "ярлыки" 

Появляются "ярлыки", то есть утвержденные общественным мне-
нием и (если подумать) известные самому "носителю" достаточно ус-
тойчивые и обобщенные оценки людей в группе, которые создают для 
каждого условия стабильности и прогнозируемости ситуации взаимо-
действия, что, безусловно, и необходимо, и полезно. Без этого просто 
нельзя. О содержании "ярлыков" никто никому не сообщает. Мы про-
читываем их по отношению людей друг к другу. 

"Навешивая яр^ык", мы ожидаем от человека соответствующего 
поведения и иногда просто не замечаем, но в другой раз бываем удив-
лены и разочарованы, досадуем и чуть ли не обижаемся, когда чело-
век "потерял свое лицо", ведет себя необычно, не так, "как ему (нами) 
положено".* Даже и тогда, когда "ярлык" — "отрицательный", а чело-
век вдруг повел себя "положительно", мы не бежим к нему с распрос-
тертыми объятиями, а замираем в подозрении: что это с ним, что он 
еше придумал? Тем самым мы затрудняем человеку возможность по-
средством изменения своего образа действий повлиять на отношение 
к себе. Веди себя хоть так, хоть этак — отношение все одно. Переде-
лывать себя болезненно и трудно, а в результате лучше не станет. 
"Ярлыки" провоцируют нас смириться с ситуацией, а не стараться ее 
преобразовать. Кстати сказать, мы легко миримся с обстоятельства-
ми, в коих нас оценивают положительно, даже тогда, когда они нас 
глубоко не устраивают по каким-то другим основаниям. 

Простой пример. Никогда не обращали внимания, как трудно бы-
вает промолчать в той ситуации, где вы обычно высказываетесь, или, 
наоборот, высказаться о том, по поводу чего вы обычно молчите. Сна-
чала мы создаем у окружающих мнение о себе, потом они — о нас. 
Затем приходится держать марку и играть свою роль вопреки тому, 
что, быть может, она по каким-то причинам оказалась нам не вполне 
по душе. Человек слишком часто поступает не так, как хочет, а так, 
как думает, что от него ждут. Не стоит заблуждаться: "на слабо" по-

* Когда человек ведет себя иначе, чем предписано его "ярлыком", окружающие 
чувствуют себя обманутыми. 
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падаются не только дети. "Он профессионал, руководитель, мужчи-
на..., а значит должен вести себя соответствующим образом." Разве 
не так? Заметьте, кстати, мужчины ловятся "на слабо" несколько чаше, 
чем женщины. 

Иногда, понимая, что "ярлыки" навязывают человеку определен-
ный образ действий, люди специально навешивают их друг на друга. 
Причем, т.к. бытует мнение, что абсолютно в каждом человеке, хотя 
и в разной пропорции, есть полный набор всех человеческих качеств: 
и достоинств, и недостатков, то в принципе любого человека можно 
одарить любым "ярлыком", который вам выгоден. И любой "ярлык", 
не сомневайтесь, можно принять на себя. 

"Принимая ярлык" на себя (то есть соглашаясь вести себя так, как 
от нас ожидают), мы добиваемся стабильности личной ситуации в ушерб 
возможности ее преобразования, а также и в ущерб своему собствен-
ному развитию. 

"Постоянство" и "совершенство", как считал К. Г. Юнг, — веши 
противоположные. 

Человек, стремящийся к самосовершенствованию, заинтересован 
в том, чтобы его постоянно оценивали и переоценивали. Ибо как ина-
че "проконтролировать процесс"? Однако чем более (духовно, интел-
лектуально, профессионально...) развит тот или иной человек, тем труд-
нее его оценивать и тем менее явно мы его оцениваем. Оценить все-
гда легче то, что мы уже проходили. Кроме того, мы скупы на положи-
тельные оценки: как бы не возгордился, ведь лесть и слава развраща-
ют. Отрицательную же хотя и выдаем, но опять-таки не столько за то, 
как он себя ведет, сколько за то, что мы не понимаем, почему именно 
он так себя ведет.* (Вопрос: хорошо ли человеку развитому?) Так же 
трудно оценить и того, в ком наиболее интенсивен сейчас процесс 
саморазвития, ибо его результат непредсказуем, а цыплят по осени 
считают. Но свое он все равно получит! Его будут оценивать отрица-
тельно, причем как раз за то, что он все время ускользает из-под 
"ярлыков". Не ведет себя как следует. И к нему не приспособишься, и 
его не приспособишь.** Помимо прочих неприятностей, такая ситуа-
ция грозит глубоко трагичной для нас остановкой в развитии. Чело-

* В чем никогда не признаемся ни себе, ни другому. 
**Боюсь, что в этом основная, если не единственная реальная цель, ради которой 
люди вообще столь озабочены взаимным оцениванием. 
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век, стремящийся к стабильности и постоянству, — совсем не против 
"ярлыка", правда, только положительного. Он уже нашел свою эколо-
гическую нишу в коллективе. 

"Ярлыки" создают парадоксальную ситуацию, когда человека по-
стоянно оценивают, но оценивают одинаково и когда какие-либо не-
предвиденные изменения в его поведении чаше всего вызывают нега-
тивную реакцию окружающих. 

Добавим, что наиболее склонны к раздаче "ярлыков" именно ру-
ководители организаций. Это и понятно, ибо создает для них ситуа-
цию стабильного управления. 

Но главное заключается в другом. Оиенивая человека, то есть ана-
лизируя его образ лействий с опрелеленной точки зрения, рали того, 
чтобы спрогнозировать его повеление, мы на самом леле регулируем 
его. 

Проблема лишь в том, насколько четко определены и соотнесены 
нами аналитическая, прогностическая и регулятивная функции управ-
ленческой оценки. Насколько осознанно и адекватно нашим целям и 
ситуации выбраны основания для нее. А также и в том, в какой мере 
мы владеем своим собственным оценочным отношением к себе и к 
другому человеку. Умеем ли мы пользоваться им как инструментом 
управления. 

Я бы даже так сказала: для нас значима оценка не человека, авто-
ритетного для нас, а тот человек для нас значим, чья оценка наиболее 
на нас воздействует. Ведь он таким образом оказывает на нас влия-
ние и до некоторой степени предопределяет нашу судьбу. Хотя бы 
тем, что нам приходится бороться с этим. Эффективность способа 
воздействия определяет качество воздействующего, а не наоборот.* 

Возможно ли быть независимым от внешней оценки? Вне всяких 
сомнений! Если есть на то наше желание. Другое дело, что нет у чело-
века обычно такого желания. Трудно удержаться от соблазнов и усто-
ять от искушений, которые оценка с собою несет. "Счастлив тот, кто 
ничего не хочет", но не каждый привержен сей восточной мудрости. 
"Вольному воля, а дорога мирская..." Опять-таки зачастую легче сыг-

* И как иначе определишь, какой человек "значим ", а какой — нет. Понятие теряет 
смысл. Известный факт: сильным человеком может управлять слабый, умным — 
глупый, порядочным — скверный... Такую ситуацию понимают все, исключая того, 
кем управляют. 
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рать свою роль, чем объяснить, почему ты этого не делаешь. Тем паче, 
когда нет весомых резонов отказываться. 

Итак, опенка — это срелство психологического возлействия. Уп-
равленческой оценкой мы назовем оценку, которая управляет люль-
ми с заранее прогнозируемым результатом. Последнее зависит от того, 
что именно, для чего и как мы оиениваем в другом человеке. 

Как оценить сотрудника? 
Вопрос "как оценить конкретного человека?" звучит несколько па-

радоксально: как оценить (а оценить — значит сравнить) то, что су-
ществует в одном-единственном, уникальном, варианте? Логика отве-
чает: это принципиально невозможно, но в реальной жизни мы, нич-
тоже сумняшеся, делаем это каждый день. Интересно, что бы сказал 
на это здравый смысл? 

И еше один парадокс. Директор управляет все же не людьми, а... 
работниками и сотрудниками. И хотя каждый сотрудник — конкрет-
ный человек, но не каждый человек —сотрудник. Работник и сотруд-
ник — это социальная позиция, функция, роль, которые, соответствен-
но, занимает, берет на себя и исполняет конкретный человек. Так что 
же именно намерен правильно оценить руководитель: конкретного 
человека или его позицию и роль, или то, как тот ее исполняет? 

Директор обычно уверен, что фокус его оценки сосредоточен на 
деловых качествах работника, присущих тому, как индивидуальные 
особенности характера, который не перевоспитаешь. 

Мы оцениваем характер 
Мы оцениваем характер человека по его поведению. Вернее, по 

наиболее типичному для него поведению. Поведение же есть способ 
привычной, автоматической, чаше всего неосознанной и эмоциональ-
но окрашенной реакции человека на ту или иную ситуацию.* Кстати, 
поэтому наше первое впечатление о человеке, которое на неосозна-
ваемом уровне фиксирует его "непроизвольные реакции", бывает 
иногда очень точным. Наиболее типологическими среди них, на наш 
взгляд, являются нижеследующие. 

* Уважаемый читатель, спешу напомнить, что я излагаю свой собственный взгляд 
на вещи, хотя и профессиональный, но лишь один из многих, и не претендую ни на 
абсолютную истину, ни на абсолютную оригинальность. 
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1. "Подчинение". Человек поступает преимущественно под влия-
нием эмоций и желаний, спровоцированных ситуацией. "Дают —бери, 
бьют — беги". У такого человека то или иное "хочу" возникает в за-
висимости от того, какое именно желание наиболее легко и полнос-
тью может быть удовлетворено при данных конкретных обстоятель-
ствах. Счастливец! Когда зарплата — ему нужны деньги, когда хва-
лят — слава... При неблагоприятных же обстоятельствах у него зача-
стую пропадает всякое желание не только действовать, но и иметь 
желаемое: "не очень-то и хотелось!". Таких детей мы называем "по-
слушными" и "умничками". У взрослых такой характер будет "покла-
дистый и легкий", его проявления мы воспримем как "доброту" и "по-
нимание", если обстоятельства специально созданы нами; но "безволь-
ный", "слабый" и "ненадежный" — если это наши обшие обстоятель-
ства, особенно когда штормит, а мы с ним в одной лодке; если же 
обстоятельства по ходу дела изменились, то он станет "вероломный 
предатель". 

2. "Игнорирование". Человек сохраняет свои желания неизмен-
ными (и способы их достижения, как правило, тоже) вне зависимости 
от того, насколько благоприятно для их удовлетворения сложилась 
конкретная ситуация . Он ее как бы не замечает, у него всегда все 
путем, главное, действовать по плану. Такого человека, вероятно, 
жутко нервировали бы случайности, ежели бы он допустил мысль об 
их существовании. Шансов судьбы он обычно тоже не видит. Зато все 
доводит до конца. Это уверенные в себе люди, когда они на плаву, и 
явные неудачники, когда их желания не совпадают с возможностями. 
Такой характер у ребенка мы оцениваем как "спокойный" и "добро-
душный", если мы в состоянии удовлетворять его желания, но если мы 
не можем или не хотим этого делать, то он будет "эгоистичный и рав-
нодушный". Когда речь идет о взрослом, то, если его желания нам 
симпатичны, мы говорим, что человек обладает "несгибаемым, стой-
ким характером"; если же нет , то — "он попросту глуп". 

3. Противодействие — усиление желаний при неблагоприятной 
для их удовлетворения ситуации. У детей — "запретный плод всегда 
сладок"; у взрослых — "жизнь — это вызов". Это люди, которые ча-
сто хотят невозможного (именно потому, что оно невозможно) и до-
биваются трудного (ежели, конечно, добиваются). Это настоящие 
борцы и любители создавать себе трудности с тем, чтобы потом му-
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жественно их преодолевать. Одни могут годами, не отвлекаясь ни 
на что другое, терпеливо ждать, другие — биться головой о стену, 
но отказаться от желания выше их сил (ибо причина, по которой от 
него надо бы отказаться, для них выступает как повод этого не де-
лать), а изменить способ его достижения — равносильно морально-
му поражению. Такой человек, когда неудачи преследуют его, мо-
жет озлобиться. Y детей — это "капризность", "упрямство" и "на-
глость" или "сила воли" и "упорство". Взрослый — "целеустремлен-
ный", "волевой" и "решительный" (если его стремления мы оценива-
ем положительно) или (в обратном случае) "агрессивный", "самоуве-
ренный" и "самодур". 

Как говорится: характер — это судьба. Правда, в одних обстоя-
тельствах это одна судьба, а в других —другая. Среди одних людей 
у вас будет один характер, среди других — другой. Хотя и останется 
тем же самым. 

В основу типологии нами положено соотношение трех факторов: 
1) представление человека о ситуации в соотнесении с его желания-
ми; 2) динамика, в связи с этим, его желаний; 3) изменчивость его 
способа действий в зависимости от соотношения первых двух фак-
торов. Таким образом, можно выделить 12 наиболее характерных 
типов поведения, (см. табл. 1) 

Описанные нами "типы", повторим и подчеркнем, есть типы пове-
дения, а не человека. Если использовать такую типологию практичес-
ки, то необходимо помнить: поведение человека в конкретной акту-
альной ситуации зависит не только от типа (привычного стереотипа) 
его поведения, но и прежде всего от того значения, которое он (лично 
он, а не мы) придает данной ситуации: важная — неважная, глобаль-
ная — сиюминутная, вредная — полезная, необходимая — или ме-
лочи... А чужая душа, известное дело, потемки. Одни "игнорируют" 
работу, другие — семью, третьи — погоду. Одни борются за успева-
емость, другие — за мир, третьи — с начальством. У одних — чем 
значимее ситуация, тем более выражена основная поведенческая ли-
ния; у других, наоборот, — ведущая тенденция проявляется как раз в 
наименее значимых для них ситуациях. Кроме того, люди часто реаги-
руют сейчас на ту ситуацию, которая была раньше или будет потом 
(кстати, так они ее и создают). Не надо забывать и о различной для 
людей разного темперамента "силе и скорости" проявления одинако-
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Таблица 1. 

2. Желание человека V К", человека "Б", В", "Г... 

1 .Представле-
ние человека 

у «А», 
«Б» 

у «В», 
«Г» 

у «Д», 
«Е» 

у «Ж», 
«3» 

у «И», 
«К» 

у «Л», 
«М» 

о ситуации 
относительно 
возможности 

Благо-
приятная 

Не 
изме-
няется 

Увеличи-
вается 

Не 
изме-
няется 

Умень-
шается 

Увеличи-
вается 

Умень-
шается 

удовлетворе-
ния желания 

Неблаго-
приятная 

Не 
изме-
няется 

Не 
изме-
няется 

Умень-
шается 

Не 
изме-
няется 

Умень-
шается 

Увеличи-
вается 

3. Типичный 
способ 

Изменя-
ется 

у «А» у «В» у «Д» у «Ж» у «И» у «Я» 

действий Не изме-
няется у «Б» у «Г» у «Е» у «3» у «К» у «М» 

вых по содержанию реакций (хмурый взгляд одного равносилен буре 
протеста другого; холерик может устроить скандал, но смириться с 
неизбежным, а меланхолик, например, стенать и плакать, но упорно 
добиваться своего). 

Одним словом, замучаешься анализировать! Да и зачем нам это? 
Понимание основной поведенческой тенденции человека необходимо 
либо для успешного манипулирования им, либо для того, чтобы самому 
спокойно реагировать на его непроизвольные ситуативные реакции, 
зная, что они непроизвольны и ситуативны. Ведь, в конце концов, пове-
дение человека отнюдь не определяется его "поведением". 

Я, например, абсолютно не знаю никого, кто бы ходил на работу 
непроизвольно и работал бы, не отдавая себе отчета в происходящем; 
кто бы всегда находился под неодолимым влиянием страстей; или того, 
кто бы на ситуацию производства неосознанно реагировал работой. 

Конечно, существует явление эмоциональной реакции (на конкрет-
ную рабочую обстановку или на личность руководителя), которая либо 
воодушевляет, либо, наоборот, снижает трудовой энтузиазм. Но та-
кая реакция, как правило, не индивидуальная, а обшая для всего кол-
лектива; она обычно вызвана действиями руководителя; и еше один 
признак: положительная очень быстро проходит, если не подкрепля-
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ется на практике (когда оказывается, что особо воодушевляться-то 
было нечем), а после этого (как реакиия на обманутые надежды) авто-
матически наступает (еше более сильная) отрицательная. То есть это 
ситуативная реакиия людей на неподвластные им обстоятельства. Они 
в наименьшей степени управляют человеком. Там, где воздействие 
невозможно, можно только переживать, а не действовать, ибо — за-
чем? В наибольшей степени человеком управляют те обстоятельства, 
которыми он в состоянии управлять сам. 

Человек есть то, чего он хочет 
Человек есть то, чего он хочет (сказал кто-то из древних), и то, что 

он делает 0. Эриксон) для достижения этого (С.А.). 

Проиллюстрируем: "жадный" хочет денег и высоко оценивает сам 
факт обладания ими. Он бережет их, принципиально "игнорируя" си-
туации, которые предполагают расставание с ними. (Другой, к приме-
ру, противодействуя им, третий — со вздохом подчиняясь). Он так 
реагирует. Но что он делает? Обычно он создает ситуации и преобра-
зует обстоятельства так, чтобы с деньгами ему расставаться было не 
нужно. (Как? — как может). Он так поступает не потому, что "он -
жадный", а, наоборот, мы называем его "жадным", потому что он так 
делает тогда, когда, по нашему мнению, надо делать иначе. Были бы 
мы с ним согласны, он был бы не "жадным", а "нормальным". Или, если 
он найдет верный метод и у него получится, то есть ситуация изме-
нится так, что с деньгами действительно можно будет не расставать-
ся, он станет не "жадным", а либо "разумным", либо "подлым". 

Продолжим нашу типологию*. 

4. "Приспособление" — сохранение устойчивых к внешним воз-
действиям желаний, но изменение способов их достижения в зависи-
мости от ситуации. У взрослого проявляется либо как "ум", либо как 
"беспринципность", в зависимости от нашей оценки выбранного (или 
преимущественно предпочитаемого) им способа действий. У детей — 
как "смышленость, сообразительность". Они, однако, нередко лгут и 
лукавят. 

Такой ребенок (условно говоря) у отца — попросит, у матери — 
потребует, бабушке —намекнет, а дедушке —разумно предложит... 

* И, продолжая эту типологию, мы переходим от типологии поведения к областям и 
способам самореализации человека. 
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приобрести то, что он хочет иметь. И кто из детей так не делает? И 
послушные, и равнодушные, и борцы, и плаксы. Все они это умеют, 
все обучаются. Причем, обратите внимание: наличие у близких объек-
тивной, большей или меньшей возможности нечто сделать, о чем ре-
бенок обычно знает, имеет для него все же принципиально меньшее 
значение, чем его возможность вызвать у них соответствующее жела-
ние. И он абсолютно прав. И ничего дурного в этом нет. 

"Приспособление" — особый (уже не тип) вид поведения. Здесь 
ситуация перестает быть "благоприятной — не благоприятной" для 
удовлетворения желания, а превращается в благоприятное — небла-
гоприятное условие для реализации различного рода действий, то есть 
в обстоятельство. В обстоятельство, которое необходимо оценить, при-
чем не просто так, а относительно своего способа достижения желае-
мого. Подходящая ли сейчас ситуация или нет? (Подходящая к чему? 
К моему способу действий). И подойдет ли мой способ действий к 
данной ситуации. 

А как это вообще можно узнать? Попробовать. И посмотреть, что 
получится. Однако, когда мы на что-то смотрим, мы одновременно 
видим и меньше, и больше того, на что смотрим. Попробовал так — 
не получилось, но мы не заметили, а ситуация изменилась. Попробо-
вал "этак" (мы не обратили внимание, но ситуация снова измени-
лась) — удача или другой положительный момент. И, несмотря на то, 
что нам было не до анализа изменений ситуации, сам этот факт про-
изводит "впечатление", неосознанность которого совсем не мешает 
ему быть. Путем отражения и закрепления неосознаваемого "побоч-
ного эффекта" осуществления неких сознательно целенаправленных 
действий — основы творчества и интуиции, у ребенка появляются 
особые (сторонние, дополнительные) способы.* Коим его никто спе-
циально не учил. Способы, реализация которых (пусть и не ведет к 
достижению желаемого) приводит к изменению ситуации. Ими, ока-
зывается, в принципе можно повлиять на нее. 

Итак, кто сказал, что характер — это судьба? Было бы так — судьбы 
наших детей мы могли бы просчитать с шестилетнего возраста. А мы 
их только формируем. С непредсказуемым результатом. Ведь взрос-
лые и есть те "неподвластные обстоятельства", которые управляют 

* Об этом феномене см. работы Я. А. Пономарева. 
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поведением детей и на которые дети реагируют желанием сделать их 
управляемыми. 

Через "приспособление" (ребенка) зарождается "деятельность" (взрос-
лого). То есть воздействие на обстоятельства, а не реакция на них. 

У взрослого наличие какого-либо, с детства привычного, потому и 
неосознанного, эффективного способа воздействия на обстоятельства 
часто определяет и его личные цели.* Каждым способом можно чего-
то достигнуть: одним — одного, другим —другого. А достигнуть мы 
хотим, иначе зачем вообше суетиться? Вот и получается, что мы хо-
тим, как правило, именно того, чего можем достичь. И мы хотим дос-
тичь того, что можем. Иначе говоря, любое наше "хочу" возникает не 
без влияния "я могу".** Неосознанный способ действий предопреде-
ляет наши желания, осознавая которые мы выдвигаем перед собой 
некую цель.*** Так же и любой вопрос ^проблема) не встает перед 
человеком со всей очевидностью до тех пор, пока внутри него нет 
предвосхищения способа его решения. Если же встал — значит мы в 
состоянии его решить. По крайней мере, на нас удовлетворяющем 
уровне. А какой уровень нам еше нужен? 

Таким образом, наши цели во многом определяются нашими воз-
можностями. Поэтому если мы чего-то сильно хотим, то это уже озна-
чает: для нас принципиально возможно достижение этого. Но мы этой 
закономерности не знаем или глубоко в ней сомневаемся, ибо в прин-
ципе возможно все, конечно, а как на деле? Зато хорошо знаем дру-
гую: под лежачий камень вода не течет. И мы сознательно начинаем 
искать, находить, придумывать и стараться осуществить наилучшие 
(эффективные, простые и приятные в выполнении, а также и без сто-
ронних негативных последствий) способы достижения наших целей. 
Кстати, "эврика!" наступает тогда, когда во внешней реальности мы 
"узнаем" способ, похожий на существующий во внутренней (прочел 

*Если учесть, что внешние обстоятельства для ребенка — это непосредственно 
окружающие его взрослые и его оценка с их стороны, то здесь наша точка зрения, 
думается, очень близка к позиции Э. Берна. 
** Последнее утверждение перекликается, как нам кажется, со взглядами 
В. А. Петровского. 
***Припомните любопытную ситуацию: выдвигаешь перед людьми некую 
идею, предложение и, прежде чем решить, надо это или не надо и как это 
сделать, если надо, вопреки всякой логике слышишь сначала о том, получится это 
сделать или не получится? 
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свою мысль как новую, а новую как свою). Этот способ будет для нас 
оптимален: и выполним, и эффективен, т.к. адекватен одновременно 
и нашим потаенным желаниям, и сознательно поставленным целям, и 
скрытым способностям, и внешним обстоятельствам. А когда человек 
знает, что и как надо делать, ему очень трудно этого не сделать. (Не 
пробовали?) Он буквально не в силах остановиться. Его напор и энер-
гия сметают все на своем пути. Хотя "энергичным" он может и не 
выглядеть и "напористым" не быть. 

Иными словами, "наши цели" определяются нашими "способнос-
тями", но не ограничиваются ими, а развивают их за счет нашего со-
знательного и ответственного, то есть "практического отношения" к 
жизни. Чтобы потом опять их отразить и воплотить. В совокупности 
это "динамическое триединство" и приводит к изменению наших жиз-
ненных обстоятельств, которые затем потребуют обнаружения новых, 
адекватных изменившейся ситуации способов воздействия на них. 

Заметим, правда, что с "сознательностью и ответственностью" не 
все так однозначно. Возникающая с возрастом боязнь негативных по-
следствий постепенно тормозит процесс развития, ибо без "побоч-
ных эффектов" — уроков жизни, получать которые мы не хотим, он 
вряд ли возможен. С определенного момента мы все менее приспо-
сабливаемся к жизни и все более приспосабливаемся к себе. Хорошо 
это или плохо? Не знаю. Мне кажется, что хорошо. По меньшей 
мере — без разницы. Главное, чтобы процесс шел успешно. 

5. " Преобразование ситуации" — это целенаправленное созда-
ние желательных обстоятельств, то есть сознательное воздействие на 
обстоятельства с целью их изменения. Это уже деятельность (от "де-
латель", др.-рус. "дъло" — деяние, поступок, способ, труд, сражение) 
человека, а не его поведение. 

С возрастом человек становится достаточно независимым и само-
стоятельным субъектом выбора ее целей и способов. Его образ дей-
ствий все больше и больше будет определяться ими. 

Поэтому наша оценка взрослого обычно сфокусирована не на его 
поведении, а на его деятельности: каковы ее цели (по критерию — раз-
деляем мы их или нет), способы (одобряем мы их или нет) и результаты 
(достигаемые или нет). Хороши критерии? Если бы оценка не подменяла 
собой анализ (а он предполагает некоторую отвлеченность от ситуации 
и беспристрастность), то мы вполне могли бы понять, что человек ре-
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ально делает. Но такое бывает нечасто. Ибо, когда мы не кровно заин-
тересованы в том, чтобы это понять, мы и не будем ничего анализиро-
вать, а если нас это всерьез волнует... то тем более не будем, т.к. не 
будем в нужной степени беспристрастны и независимы от ситуации. И 
даже если усилием разума и воли мы успешно разделяем аналитичес-
кую и прогностическую функцию своего оценочного отношения к лю-
дям, крайне трудно бывает понять, какие личные цели преследует тот 
или иной человек. Он и сам-то их не всегда понимает. Другой — не 
расскажет. Третий — способен обмануть. А не понимая, чего человек 
хочет, можем ли мы увидеть, что он для этого делает? Вот с результата-
ми — иное дело. Они обычно налицо. По ним, действительно, можно 
судить и о целях человека, и о его способах их достижения, хотя, соб-
ственно говоря, уже и поздновато. Но мы сделаем вывод на будущее. 
Вернее, кто-то сделает, кто-то нет, но может сделать любой. 

Именно в плоскости деятельности существует умышленный обман. 
Поведение не обманывает. Мы сами обманываемся на его счет. 

Вопрос об обмане и способах его разоблачения интересует, я знаю, 
многих. Мне сложно об этом говорить, потому что я лично, за исклю-
чением отдельных случаев, не могу с уверенностью отличить, лгут мне 
в глаза или говорят правду.* Я знаю людей, чье "чутье их никогда не 
подводит" — оно просто ошибается, но забывает потом об этом со-
общить. И, как показывает опыт, отнюдь не реже, чем среднестатис-
тически. С теми же, кто действительно "видит людей насквозь", я не 
знакома. Но и при таковых их способностях, думаю, на каждого муд-
реца довольно простоты. 

Я всегда верю тому, что мне говорят. Такой настрой помогает быть 
внимательным и слышать не свои мысли, а собеседника. Когда вы слыши-
те его, а не себя, вы можете понять и то, что он вам говорит и что с ним 
происходит, и что стоит за тем, о чем он говорит. Риск обмануться в нем 
меньше. Вне зависимости от того, обманывает он вас или нет, вы доста-
точно верно спрогнозируете его действия и просчитаете их возможные 
варианты. Ошибки возникают там, где мы заранее убеждены, что вари-
ант у него один. Вероятностный подход здесь будет более продуктивен. 

* Аллан Низ, автор "Языка жестов", по-видимому, может. Н. В.Дьячук ("Азбука 
гипноза"), наверное, тоже. Не знаю. Следить за движением рук-ног или глаз 
собеседника в то самое время, когда вы обсуждаете с ним деловые вопросы, полагаю, 
совсем нелегко. Когда человек сосредоточен на одном, ему сложно столь же плодотворно 
одновременно думать и о другом. 
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Человеку надо верить. Не надо только в своих поступках исходить 
из доверия к нему. Для собственных поступков должно быть другое 
основание. И тогда... пусть обманывает, ежели ему так нравится. 

Заканчивая свое лирическое отступление, хочу поделиться чужой 
мыслью, простой, как все гениальное: сравните, что человек делает с 
тем, что он говорит, и вам все станет ясно. Не забываем ли мы об 
этом? Я благодарна за нее моему коллеге и товарищу Илье Костенчу-
ку. Банальная, быть может, истина в один прекрасный момент про-
звучала для меня откровением. 

Возвращаясь к вопросу о целях, кои преследует тот или иной чело-
век, вынуждена признать: нет у нас того эталона, относительно кото-
рого их можно было бы классифицировать, а тем самым и опознать. 
Что поделаешь, человек уникален. Сколько голов, столько умов. При-
ходится каждый раз заново разбираться. Мы, однако, скорее достиг-
нем здесь успеха, если так именно и сделаем. И не возьмем при этом 
за эталон ни устремления великих сынов либо отцов человечества, ни 
свои собственные цели. Не каждый хочет того же самого, что и мы. 
Но и не обязательно, что прямо противоположного. 

Можно спросить: а чего человек, собственно говоря, вообше хо-
чет? И, не задумываясь, ответить: денег, славы и любви! В разных про-
порциях и в разном соподчинении... Но кто бы отказался? Кто бы это-
го не хотел? ("Любви, Истины и Красоты" не хотят — им служат. Хотя 
с "любовью", как видно, дело обстоит не просто). Допуская, что все 
этого хотят, почему бы нам и не отталкиваться от этого? 

И все же основные ошибки в оценке другого возникают тогда, когда 
мы его непроизвольную реакцию принимаем за ответственное реше-
ние или, наоборот, сознательный замысел воспринимаем как простую 
эмоциональность. То есть путаем его поведение с его деятельностью. 
Кстати, и наши заблуждения на свой собственный счет отсюда же. 

Отличие между поведением и деятельностью наиболее наглядно 
заметно в выражениях: "делаю так, потому что просто не могу так не 
делать" либо "делаю так, потому что хочу сделать это", когда ими объяс-
няются причины того или иного своего действия.* Помимо этого, в 
индивидуальной жизни человека можно выделить плоскость "функ-
ционирования" ("функция" — обязанности, роль, в рус. яз. с XVII! 

* Такая трактовка созвучна представлениям М. Вебера. 
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века, пришло из фран. от лат. functio — исполнение, выполнение, осу-
ществление): делаю так, ибо считаю, что так делать обязан, так надо. 
И "служения": делаю так, потому что вижу в этом выходящий за рам-
ки очевидной обыденности, особый смысл.* 

И человек столь же не сводим к своей деятельности, сколь и к сво-
ему поведению. 

"Хочу, могу, нало" 
Если позволите, то, образно выражаясь, над человеком властвуют 

три мошные силы: "могу", "хочу", "надо".** 

Человек говорит себе: я поступаю, как хочу... я поступаю, как 
могу-... я поступаю, как надо... Что за этим стоит? Ведь каждая наша 
мысль отражает некую реальность, в том числе и внутреннюю психо-
логическую ситуацию, являющую себя в ошушениях (см. таблицу 2). 

Такая таблица не претендует на неопровержимую научную досто-
верность. Но, быть может, она покажется вам полезной. Естественно, 
что ее нельзя применять в качестве диагностического инструмента-
рия. Это не догма, это не руководство к действию, это основание для 
размышлений, которых (оснований) нам подчас и не хватает. 

* Служение — экзистенциальная и одновременно интимная сфера жизни каждого 
человека. Я не посмею ее касаться. Но иногда мне кажется, что она проявляется 
там, где человек себе говорит: и не могу, и не хочу, и не надо бы, и никому не нужно, но 
я буду это делать... вопреки всему... не почему и не зачем. 
** Это рисунок, который часто помогает мне (и уже не только мне) в практической 
работе. Пользуясь случаем, хочу публично выразить искреннюю благодарность 
В. А. Петровскому, чьи рассуждения и графическая иллюстрация к ним. Натолкнули 
меня на мысль, если не легли в его основу. 
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Таблица 2. 

Объясненж 
в 

причин своих дейст-
ий для себя 

Реальная внутренняя 
ситуация (не всегда, 
но часто встречаю-

щаяся) 

Ощущения, которые 
челсЗвек обычно по 
отношению к себе 
испытывает в ней 

Я делаю 
«так», по-
тому что 
так: 

могу и надо 
надо и могу 
могу и хочу 
хочу и могу 

обязанность 
долг 
занятость 
интерес 

удовлетворение 
самоуважение 
успех 
увлеченность 

Я делаю 
«не так», 
потому что 
так: 

могу, но не хочу 

надо, но не хочу 
могу, но не надо 

хочу, но не надо 

хочу, но не могу 

исчерпанность инте-
реса 
потеря интереса 
бессмысленность 
деятельности 
потребность в изме-
нении 
зарождение новых 
интересов 

лень 

недовольство собой 
чувство разобщенно-
сти 

чувство одиночества 

бессилие, отвращение к себе 
Я живу «не 
так», пото-
му что так: 

могу и надо, но не 
хочу 
могу, но не надо и 
не хочу 
хочу, но не надо и 
не могу 
хочу и надо, но не 
могу 

потеря желаний 

кризис личностного 
развития 
переход к новому 
этапу развития 
зарождение новых 
желаний 

скука 

тоска 

отчаяние 

боль, гнев 

Я живу 
«так», по-
тому что 
так: 

надо, и хочу, и могу 
хочу, и надо, и могу 

могу, и надо, и хочу 

целеустремленность 
плодотворность 

продуктивность 

уверенность 
вдохновение, чувство 
полета 
вкус и насыщенность 
жизни 

Деятельность и функционирование 

Взаимоотношения "поведения", "функционирования", "деятельно-
сти" и "служения" в реальной жизни чрезвычайно сложны и диалек-
тичны. Для нас сейчас важно, что с помошью этих категорий можно, 
хотя и условно, но описать (разметить) пространство активной само-
реализации человека вовне, в социуме* (см. схема 1). 

Скажем так: человек — сам по себе, но он проявляется "вовне" в 
своем поведении, служении, деятельности и функционировании, особен-
но в последних двух ипостасях. Остановимся на них чуть подробнее. 

*Последующая схема сложилась у меня под влиянием работ Р. Ассаджиоли. 
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Деятельность предполагает прежде всего субъекта, то есть того, 
кто свободно и ответственно выдвигает некую цель, в которой отра-
жено его собственное представление о желательном для него резуль-
тате — продукте, а также самостоятельно и сознательно выбирает 
способы ее достижения.* Деятельность по природе своей продуктив-
на, то есть направлена на создание некоего реального продукта: ма-
териальных либо духовных ценностей. Если вы делаете, не зная "что", 
вы ничего не делаете. Вы находитесь в плоскости функционирования. 

Функционирование заключается в выполнении заранее и не само-
стоятельно определенных (но, возможно, по своей воле взятых на себя) 
обязанностей. То есть предписанных, предопределенных действий, 
обшая цель которых, скорее всего, ясна, но ее понимание необходи-
мо лишь как условие их качественного выполнения. Функционер выс-
тупает не субъектом деятельности, а средством ее осуществления, 
носителем и реализатором функции, инструментом, орудием дости-
жения важных для других и/или поставленных другими целей. Он, как 
актер, зависим от роли, какую играет в не им задуманной пьесе. Его 
действия не меняются от того, нравятся ему переплетения ее сюжета 
или нет, работает он из-за куска хлеба или по призванию, а также и от 
того, в какой мере он отдает себе в этом отчет. 

•Понятия результат ' и "продукт" в плоскости деятельности совпадают - в 
плоскости функционирования они различны. 
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Мотивом и стимулом деятельности (субъекта) выступает "личный 
интерес", что в нашем понимании есть момент одухотворенного един-
ства: 1) пользы, выгоды, непосредственной потребности в результате, 
то есть цели; 2) специфики видения проблем, моральной позиции, 
убеждений, в коих отражены личные ценности; 3) удовольствия от 
самого процесса деятельности, увлеченность им как процессом само-
развития и самореализации, способом воплощения себя вовне, то есть 
способностей. Интерес порождает умственный образ желаемого, чье 
влияние столь сильно, что не оставляет места для пассивности, бук-
вально "ведет" человека по пути своего воплощения.* 

Личный интерес к своему делу (или к другому человеку) не позволяет 
быть бездеятельным по отношению к нему. Мы не можем быть безучаст-
ны к тому, что нас волнует, и страдаем, когда там не требуется (или нам 
кажется, что не требуется) наше активное и непосредственное участие. 
Если такая ситуация длится долго, то волей-неволей опускаются руки. 

Двигателем функционирования выступают место и роль (функция) 
человека в заданной структуре отношений, то есть внешние по отно-
шению к его личности обстоятельства, которые, если они признаются 
им личностно важными, вынуждают его действовать определенным 
образом. 

В жизни каждого из нас в различном количественном и качествен-
ном соотношении существуют ситуации и деятельности, и функцио-
нирования. Различные люди в большей степени индифферентно, не-
гативно или позитивно воспринимают их соотношение. В отдельные 
моменты плоскость деятельности (созидания собственной жизни) или 
плоскость (социально-ролевого) функционирования могут выступать 
на передний план в пространстве целостной индивидуальной жизни. 
Эти плоскости активности человека более явно, более дифференци-
рованно существуют и проявляются в сфере профессионально-тру-
довой деятельности, т.к. их взаимосвязь и пропорции различны для ее 
разных видов. Различные общественные институты и организация так-
же задают работникам разное сочетание плоскостей деятельности и 
функционирования. 

Основная проблема личности как субъекта деятельности есть про-
тиворечие (существующее от малозаметного несоответствия до нераз-

* Такое понимание "личного интереса" выработано автором совместно с 
Е. Д. Розановой. 
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решимой альтернативы) между его личной индивидуальной продук-
тивностью и ее социальной востребованностью. Обострение такого 
рода противоречия переживается крайне болезненно. Это внутрен-
ний конфликт между тем, что ты хочешь и можешь сделать для людей, 
и тем, что им от тебя надо, который представлен в сознании горьким 
чувством собственной ненужности, бесполезности своего существо-
вания и обиды на судьбу. Отсутствие такого рода конфликта в плос-
кости функционирования делает ее для многих более привлекатель-
ной. Здесь человек всегда нужен, если необходима та функция, кото-
рую он выполняет. А чувствовать себя нужным — это очень важно. 
Именно функционирование позволяет поддерживать себя в форме и 
не опускаться в сложные жизненные периоды, когда мы не знаем, чего 
мы хотим, или когда, что еше противнее и тяжелее, ничего не хотим. 

Деятельность чревата также и тем, что ее субъект может не дос-
тигнуть запланированного результата. Такая потенциальная возмож-
ность зарождает в человеке неприятные, а иногда и в полном смысле 
этого слова мучительные опасения. Страх того, что все будет ни к чему, 
беспрестанные сомнения в правильности своих действий и острое ощу-
щение почти родительской ответственности за то, как будет исполь-
зован другими людьми продукт твоего труда, а также и боязнь ока-
заться несостоятельным ложатся на одну чашу весов, где на другой — 
свобода и интерес. В функционировании подобный риск сведен к 
минимуму. Там на одной чаше весов — бесплодность, зато на дру-
гой — покой и безопасность. 

Совершенно очевидно, что любое функционирование возможно 
только в рамках более широкой деятельности, также и деятельность 
во всей полноте своего содержания может и должна выполнять опре-
деленную общественно значимую функцию. Деятельность созилает, а 
функционирование обеспечиваетлеятельность. Такова их взаимосвязь. 
Но когла она нарушена, то есть когла функционирование не обслужи-
вает пролуктивность леятельности, то, что бы оно ни лелало, оно ее 
разрушает. 

Стремясь к целостности своего "Я". 
Стремясь к целостности своего "Я", человек ишет такое место в 

жизни, где то, что он обязан выполнять, есть одновременно и то, что 
он хочет слелать, и то, что он может лелать, а также и то, в чем он 
видит свое прелназначение. Там, где возможно единство "поведения", 

БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА 
« Д Ш » 

Ni> 5,1998 г. 

"деятельности", "функционирования" и "служения", мы не просто пло-
дотворны и продуктивны, но и социально востребованы. Более того, 
там жизнь вполне легка и приятна, ибо не приходится постоянно ре-
шать конфликты между "хочу", "могу" и "надо". А также принципи-
ально отпадает необходимость поступать вопреки себе. Там всегда 
возможно быть самим собой. Мы ищем (и стараемся создать) такие 
обстоятельства нашей жизни, в которых можно было бы полностью 
реализовать себя. Реализовать как личность. Как личность — целост-
ность и уникальность. Пребывающая в постоянном изменении и лишь 
во вне воспринимаемая статично*. 

В связи с этим укажем на любопытный факт. Всем и каждому изве-
стно, что "целое не сводимо к простой совокупности частей". Но от-
ношение к конкретному человеку определяется оценкой его как ... 
гражданина, взрослого, психически полноценного, мужчины или жен-
шины, супруга, родителя, друга, работника, профессионала, настоя-
щего педагога, хорошего руководителя и т.д. И даже если мы оцени-
ваем его как личность, то что такое "личность"? А личность — это 
человек, который... и дальше все на круги своя.** Иерархию "этало-
нов" (любой из которых лишь определяемая по функциям роль и не 
больше), а также их примерное содержание каждый сам устанавлива-
ет для себя. Как для себя самого, так и для других; либо общую для 
всех, либо одну — для себя, иную — для других. Это нормально. Но 
имеет свои последствия. 

Во-первых, возникают реальные трудности, когда наша личная иерар-
хия эталонов (наши представления о наиболее-наименее важных для 
нас человеческих качествах) неосознанна. В такой ситуации можно 
выйти замуж за "хорошего друга" и всю жизнь корить его за то, что он 
в дому "не работник". В такой ситуации можно принять на работу "хо-
рошего" профессионала, а потом переживать, что он "не хороший-' член 
коллектива, или наоборот. Когда вы понимаете, по какой именно шкале 
вы оцениваете того или иного кандидата, вы тоже можете так посту-

* Психологический облик личности в соответствии с позицией С. Л. Рубинштейна 
определяет то, "чего он (конкретный человек) хочет ", "что он может "ив чем "для 
него смысл жизни и деятельности". О целостности и отличности "Я", определяющей 
личность как уровень психического развития, см., например, у Л. И. Божович. 
** И даже если оцениваем, как умного-глупого, доброго, смелого и умелого и т.п; это 
ничего не меняет в принципе. Ведь "умный человек — это тот, который делает 
"так-то и так-то", "смелый ведет себя таким-то образом", и никак иначе. 



90 №5, 1998 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА 
« Д Ш » 

пить, но переживать, огорчаться и демонстрировать ему свое разоча-
рование, вызывая естественную обратную реакцию на себя, вы уже не 
будете. Проблема заключается в том, что неосознанные критерии оценки 
другого человека могут оказаться не вполне адекватными нашим со-
знательно выделенным основаниям для нее. В этой ситуации мы ни-
когда его правильно не оценим, а он нас никогда правильно не поймет. 

Во-вторых. Когда нас оценивают (иначе говоря: для чего-то с чем-
то сравнивают), то, чтобы быть "хорошим" (то есть соответствовать 
эталону) или хотя бы "нормальным" (то есть сравняться со среднеста-
тистической нормой его достижения, установленной, увы, тоже оце-
нивающим), нам со всей своей целостностью приходится втискивать-
ся (как хочешь, но уместись) в достаточно узкие относительно нашей 
личности рамки. Уместить "целое в части", да еше не факт, что в 
своей. Удовольствие, как мы знаем, невеликое (см. рис. 3). 

По сути дела, все, что не вписывается, не укладывается в рамки, 
поставленные для нас внешней оценкой, и воспринимается окружаю-
щими, как наши "индивидуальные особенности". Просто потому, что 
это единственное, что есть с чем сравнивать (с тем, что не вписывается 
в них же у других людей) и относительно чего сравнивать (относительно 
своих эталонов). В наших рассуждениях сейчас не имеет принципиаль-
ного значения, что именно и почему в них не вписывается и не уклады-
вается. Эталон ли не подходит, как, например, в ситуации взаимодей-
ствия людей из разных культур и субкультур. Или человек сам не жела-
ет ему соответствовать. Пороки это или добродетели. Сверх всякой 
меры или чуть-чуть. Не важно что, главное, что не умещается. Что-ни-
будь, да у всех. И обращает на себя самое пристальное внимание, ибо 
различия фиксируются быстрее и отчетливее, чем сходство, свидетель-
ствующее в данном случае о том, что здесь все как положено, все в 
(нами установленном) порядке. Все бы ничего, да только определенные 
нами (собственно говоря, "свои") "его индивидуальные особенности" 
многие и принимают за основное в неком конкретном человеке. А это 
не всегда так. Мы же, познав его индивидуальность, наденем на чело-
века ярлык, из-под которого тому уже не выбраться. Кто-то будет рас-
страиваться, кто-то согласится, а кто-то использует это с выгодой для 
себя, и м о ж е т так получиться, что против нас. Но отреагирует каждый. 

Простой пример. Вспомните, как бывает неприятно, когда вашу 
работу оценивают, даже и положительно, но не за то, в чем вы сами 
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видите ее ценность. А если все то же самое, но непосредственно по 
поводу вашей личности? 

Руководитель, что совершенно справедливо, намерен оценить не ти-
пичное поведение конкретного человека как таковое и не его деятель-
ность в жизни в целом, и не его личность во всем ее своеобразии и 
многообразии проявлений, а его поведение в роли работника. То есть 
индивидуальное поведение конкретного человека в процессе его про-
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фессионально-трудовой деятельности и не вообше, а в условиях дан-
ной конкретной организации, причем именно в тех условиях, в кото-
рых он находится в соответствии со своими должностными обязаннос-
тями. Иными словами, проанализировать и спрогнозировать реакцию 
уникальности, поставленной в жесткие рамки социума. Причем имен-
но в те рамки, которые руководитель чаше всего сам и поставил. Эту 
реакцию мы и принимаем за индивидуальные особенности человека. 
Чего, на мой взгляд, делать не стоит, хотя бы ради того, чтобы ненаро-
ком самому себя не ввести в заблуждение. Но она действительно раз-
лична у разных людей на разных этапах их личностного развития и в 
разных жизненных ситуациях. И это действительно то, что надо оцени-
вать, в смысле — анализировать для того, чтобы прогнозировать. 

Поговорим о работе? 

Леловые качества работника 

То, как человек работает, а следовательно, и то, каких успехов он 
достигает, вне всякого сомнения, определяется его индивидуальными 
способностями (то есть тем, что он может сделать). Но способнос-
ти — это только потенция, возможность*. Будут ли они воплошены, 
зависит от личного отношения человека к своей работе (то есть от 
того, как он хочет сделать). Воплотить свои профессиональные спо-
собности в конкретном деле (сделать все, что можешь), как и развить 
их (суметь сделать то, что раньше не мог), человек может, только если 
он сам этого хочет. Скажем так: если он лично будет заинтересован в 
том, чтобы это сделать. 

Человеку может представляться очень важным сделать то, что 
объективно выступает как обшественно значимый продукт его дея-
тельности. Последний тем самым становится предметом сосредото-
ченного внимания, неустанной заботы и душевных волнений (он лично 
отвечает за него). Человек становится "ответственным". Для друго-
го — достижение высокого качества продукта его труда не столь важ-
но, а потому он и не будет ошушать по этому поводу какого-либо 
особого беспокойства, иначе говоря, станет "безответственным" (как 
получится, так получится ... и получится абы как). 

*Проблема способностей чрезвычайно интересна. В рамках данной работы у нас нет 
возможности рассмотреть ее более подробно. Последнее сделано нами ранее: см., 
например, ст. "Интеллектуальные способности" в сб. "Новые ценности 
образования". М., 1995. 
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Один человек может считать необходимым действовать в строгом 
соответствии с заданным руководителем способом. И тогда он будет 
"исполнительным работником". Другому это кажется абсолютно нео-
бязательным — появляется "не исполнительный". Третий может быть 
настроен на разработку новых, более совершенных способов деятель-
ности — "способный, но не очень исполнительный". Четвертый по-
лагает, что способы, на которых настаивает руководитель, отнюдь не 
оптимальны, поэтому и пренебрегает ими (а если все же осуществля-
ет, то без желания, спустя рукава). Его назовут "недобросовестным". 
Пятый, наоборот, видит для себя полезным освоить способы деятель-
ности, предложенные руководителем, а потому он будет вдумчиво и 
старательно их отрабатывать — это "добросовестный" работник.* 

Бывает и такое, что человек получает истинное удовольствие от 
того, что он делает, непосредственно от самого процесса. Если такого 
рода удовольствие вызывает большая часть производственного цик-
ла — это будет "трудолюбивый" работник. Но другой воспринимает 
заданную деятельность как скучную и бесперспективную и потому 
чрезвычайно тяжелую, а значит, трудновыполнимую. В моральном 
отношении так оно и есть. Появляется "ленивый" работник. (Заме-
тим, что получение удовольствия — неудовольствия от процесса ра-
боты часто бывает связано с тем, с кем человек работает). 

Тому, кто работает без интереса и удовольствия, любых — и мо-
ральных, и материальных — поощрений всегда будет недостаточно, ибо 
они, помимо всего прочего, должны компенсировать ему все тяготы, 
связанные с хождением на работу, моральный ущерб, который неудер-
жимо растет обратно пропорционально его трудовым успехам. Такого 
не простимулируешь и не ублажишь: "он вечно всем недоволен". 

Ситуации подобного рода заставляют сотрудников искать всяческие 
пути бегства от работы. Один из них — обхаживать начальство; дру-
гой — провоцировать конфликты; третий — сочетать и то, и другое. 
Появляются люди, с которыми "невозможно сотрудничать". Совместно 
с "вечно недовольными" они составят категорию "некоммуникабельных". 

Попутно прошу обратить внимание на отсутствие какой-либо од-
нозначной жесткой связи между понятиями "ответственность", "доб-

*А если, например, "пятый" давно освоил предложенные руководителем способы? 
Разве не естественно для него превратиться в третьего или в четвертого? 
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росовестность", "исполнительность" и "трудолюбие", которые зачас-
тую употребляются как синонимы, в лучшем случае считается, что одно 
автоматически вызывает появление другого. (В обыденном сознании 
"исполнительный" уже значит и "ответственный", "трудолюбивый" не 
может быть "недобросовестным" и т.п). Последнее вполне объяснимо: 
все эти качества произволны от заинтересованности человека в том, 
что он лелает. Ее действительно можно диагностировать и по одному 
симптому. Но смешение понятий провоцирует ошибки, когда необхо-
димо спрогнозировать поведение человека в ситуации, которая вот-
вот должна измениться. А когда еше бывает нужно его прогнозировать? 

Расставаясь с предрассудками насчет того, что для каждого (!) "са-
мое главное — найти дело, ради которого стоит жить" (жизнь "во имя 
детей" еше можно представить, но вот во имя, например, обществен-
ного транспорта — очень трудно), заметим: большинство относится к 
своей трудовой деятельности без какой-либо особой любви или нена-
висти. Любовь и ненависть чаше всего возникают у них к месту рабо-
ты. И поразительно: отношение к месту работы порождает почти те 
же эффекты, что и отношение к делу. 

Именно поэтому безответственный и недобросовестный на одной 
работе, у одного начальника одновременно может быть полной себе 
противоположностью на другой и у другого. К сожалению, руководи-
тели обычно не имеют возможности узнать об этом феномене. А узна-
ли б, так не поверили бы. 

Конечно, "деловые качества" работника можно (и, в обшем, даже 
не без некоторого основания) рассматривать как его "индивидуальные 
особенности" и "черты характера". Но зачем? Чтобы безрезультатно 
его воспитывать? Или, наоборот, чтобы уж смириться и не воспитывать? 
А если мы рассчитываем, опираясь на них, подбирать кадры — так ведь 
они обнаруживают себя уже в процессе выполнения конкретной рабо-
ты. Здесь реально лишь более оптимально кадры перегруппировать. Не 
лучше ли рассмотреть деловые качества личности как проявление отно-
шения человека к своей деятельности? Ибо последнее принципиально 
поддается управленческим воздействиям: место работы можно спро-
ектировать. Ведь то, что человек считает для себя важным, необходи-
мым или полезным, в значительной мере определяется тем, что ценит-
ся (то есть положительно оценивается) окружающими. И прежде все-
го — друг в друге. Иными словами, отношение сотрудников к работе 
во многом зависит от взаимоотношений на работе. 
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Взаимоотношения на работе 

Человек хочет нравиться людям и хочет, чтобы его 
ценили. Тем самым он попадает в определенного 
рода зависимость, ибо вынужден постоянно соот-
носить свое поведение с господствующими среди 
ближайшего окружения критериями оценки че-

ловека. Если он хочет чувствовать себя комфортно, то 
как бы ни страдала при этом его индивидуальность, он 
вынужден либо подчиниться их давлению, либо уйти. (Уте-
шением пусть послужит то, что каждый вносит свой по-
сильный вклад в их содержание). Основания и критерии 
оценки человека довольно жестко регламентируют харак-
тер реальных взаимоотношений между людьми в группе. 

Последние, безусловно, бывают разными. Но мы ука-
жем на два наиболее значимых с позиции управления орга-
низацией типа. 

Деловые отношения 
Деловые отношения — это отношения, в которых вза-

имные оценки опосредованы содержанием деятельности и 
в большей степени зависят от качества и количества вкла-
да человека в обшее дело, чем от индивидуальных особен-
ностей его характера. Они возникают там и тогда, когда 
совместная деятельность и ее результаты принципиально 
важны для каждого, и это осознается всеми ее участника-
ми. Деловые отношения не бывают ни приятными, ни не-
приятными, они просто либо есть, либо нет, иными слова-
ми, отношения либо "деловые", либо "не деловые". 

Деловые отношения — это не значит сугубо формаль-
ные, официальные, исключающие дружеское общение. Но 
это тот самый случай, когда не по милу хорош, а по хоро-
шему мил. Когда мы говорим: в организации деловые от-
ношения это значит, что сотрудники оценивают друг 
друга на "хорошо" либо "плохо" по критерию "результа-
тивность" (совместного или индивидуального) труда. "Про-
дуктивный" работник (причем абсолютно не имеет значе-
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ния, за счет чего: старательности, организованности, таланта, трудо-
любия, профессиональной грамотности и т.п., что дает такую возмож-
ность каждому) воспринимается общественным мнением как "хоро-
ший" человек. Несмотря, например, на то, что он шокирует всех сво-
им внешним видом или манерой речи. Последнее гораздо менее важ-
но, не стоит обращать на это внимания. Никто и не обращает. Но вот 
тот, кто работает без отдачи, — "плохой человек". Он пренебрегает 
делом и взаимной ответственностью, то есть общими интересами. 
Кроме того, так получается, что его моральное и/или материальное 
благополучие обеспечивается преимущественно за счет труда осталь-
ных. А кому это понравится? Те, кто болеют душой за дело, будут воз-
мущены. Те, кто сами не хотят работать, тем более. И они не преми-
нут высказаться по его поводу. 

Однако если в организации доминируют деловые отношения, то 
ссоры и конфликты там достаточно редкое явление, а бурные ссоры и 
затяжные конфликты — маловероятное. Прежде всего потому, что 
"люди делом заняты", а также и потому, что "для дела лучше" поддер-
живать хорошие отношения. Помимо прочего, люди (увы!) значитель-
но меньше обижаются, расстраиваются и хотят подобающим образом 
ответить, когда им дают понять: ты лентяй, чем, например, когда: ты 
глупый. Хотя это и не выглядит разумно, ибо в уровне своего интел-
лекта человек, очевидно, не виноват, а собственные трудовые усилия 
ему совершенно явно подвластны. Обижаются меньше, но реагируют 
сильнее, так как принципиально могут отреагировать не только "оби-
дой", но и попыткой изменить отношение к себе. Аля чего — прило-
жить трудовые усилия. 

"Ярлык продуктивности" —это, пожалуй, единственный ярлык, ко-
торый не столь сложно получить, ибо увидеть результаты нашей дея-
тельности много легче, чем понять наши душевные качества. Но его 
приходится зарабатывать и, кроме того, постоянно поддерживать, т.к. 
он почти мгновенно слетает после профессиональной неудачи. Одна-
ко в противоположность более устойчивым ярлыкам по "чертам ха-
рактера" его можно самому и восстановить. Он не мешает поэтому 
самореализации человека и не провоцирует противоречия между его 
потребностью в стабильности и в саморазвитии. Тем самым деловые 
отношения снимают основное противоречие между управляющим и 
работником. Благоприятные психологические обстоятельства оказы-
ваются неслучайны для человека, но подвластны ему, а, повторим, в 
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наибольшей степени человеком управляют именно те обстоятельства, 
которыми он в состоянии управлять сам. 

Общественная оценка личности "по продукту труда" заставляет 
человека быть заинтересованным в его качестве. А значит, ему во-
лей-неволей приходится отнестись к работе ответственно и добросо-
вестно. И, когда не получается, постараться. И даже тогда, когда ра-
бота не мила, найти в ней что-то приятное. Последняя ситуация нам 
известна: "Хочу сделать то, что делать не хочется, значит, надо сде-
лать так, чтоб захотелось". Человек заставляет себя сам, причем бо-
лее умело, чем другие, ибо лучше всех знает, на что "нажать". 

Таким образом, когда между людьми складываются деловые отно-
шения, для них становится осознанно важным достижение результа-
тов свой деятельности. Этим они и достигаются. 

Когла леловые отношения не сложились 
Существуют организации, в которых не сложились деловые взаимо-

отношения. Там у общественного мнения нет критериальных оснований 
для оценки работника в деятельности.., поэтому оно его никак и не 
оценивает. Казалось бы, ничего страшного: директор оценит. Но это 
как посмотреть. Проблема в том, что в такой ситуации сотрудник пере-
стает ощущать свою личную ценность для людей и дела. Им постепенно 
овладевает тягостное чувство моральной неудовлетворенности и нево-
стребованности, от которого любыми путями надо избавиться. 

В определенном смысле человек работает ради общественного при-
знания своей ценности (и боится его не достигнуть или потерять). По-
этому, когда общественное мнение не заинтересовывает работника в 
результатах его деятельности, то есть не делает их достижение "мо-
рально выгодным" для него, он начинает относиться к ней достаточно 
поверхностно и равнодушно — незаинтересованно. 

Не все, конечно. Существует и личный интерес конкретного чело-
века к своей профессии, однако в данной ситуации он уже выступает 
как его личное дело, которое никого не волнует. 

Но это поначалу. Затем (по факту наличия) само по себе незаинте-
ресованное, а потому и безответственное и недобросовестное отноше-
ние сотрудников к работе начинает расцениваться ими как естествен-
ное ("а зачем иначе?") и обычное ("здесь у всех такое!"), то есть нор-
мальное. Возникает общепринятая норма отношения к деятельности — 
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безделье. Коллеги перестают относиться друг к другу как к сотрудни-
кам и приходят на работу пообшаться и получать зарплату (чувство 
собственной ценности отчасти восстанавливается, но на других осно-
ваниях). Те же из нас, кто в силу личных индивидуальных особенностей 
отличается талантом и трудолюбием, сначала молча страдают. И оби-
жаются на то, что общественное мнение к ним столь несправедливо. 
Оно оценивает их отрицательно (как "ненормальных", которые всем 
мешают). Причем, т.к. все в глубине души понимают, что бездеятель-
ность не может, не должна быть нормой деятельности (нехорошо это), 
то тех, кому "больше всех надо", необходимо "обвиноватить" как мож-
но сильнее и по всем основаниям. (Ведь прав либо он, либо я, а если он 
нехороший, то я прав. Для гуманного человека подойдет вариант: он 
молодой еше и не понимает или пожилой — и не может уже перестроить-
ся). Тем самым наши нормы окажутся достаточно защищенными от на-
шего осознания. О том, "как здесь у нас", больше не будут особо заду-
мываться. Правильность же неосознанной нормы поведения никак уже 
не может быть подвергнута сомнению. Что в свою очередь делает их 
еше более действенными — они превращаются в неписаный закон, 
который сурово карает тех, кто не желает его соблюдать. Изоляцией 
чаше всего. И тогда те, кому закон не писан, от обиды, непонимания 
происходящего и бессилия что-либо изменить, впадают в депрессию 
либо в агрессию. (Тут общественное мнение убеждается в справедливо-
сти своей оценки: "Видали! Что я вам говорил?"). А потом любители 
поработать или сдадут моральные позиции, или уйдут с работы. И на-
ступит мир и благоденствие. 

Между сотрудниками устанавливаются, как правило, хорошие меж-
личностные отношения. Насколько долго они таковыми останутся, воп-
рос времени и случайности. 

Межличностные отношения 
Межличностные отношения, в отличие от деловых, основаны на 

субъективных оценках индивидуальных особенностей поведения и ха-
рактера людей. Это отношения симпатии и антипатии.* Одному боль-
ше нравятся умные, другому —добрые, третьему — крутые, четвер-
тому — чуткие; кому-то не нравятся грубые, а кому-то — жеман-
ные и т.п. 

*Иногда — поверхностной, иногда — глубокой, усиливающейся или слабеющей. 
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Межличностные отношения возникают в процессе общения и важ-
ны именно для него. Подбираются компании приятных друг другу лю-
дей. В них душевные, доброжелательные, общительные люди ценятся 
значительно выше, чем трудолюбивые, работоспособные и професси-
онально грамотные. Трудоголик вообще враг любой компании, собрав-
шейся хорошо провести время. Мы никоим образом не хотим сейчас 
сказать, что веселый человек не может быть трудолюбивым, добро-
желательный — работоспособным, общительный —грамотным. Про-
сто в одном месте ценятся одни "качества личности" конкретного че-
ловека, в другом — другие. И, приноравливаясь к обстоятельствам, 
ему приходится проявлять те свои качества, которые положительно 
оцениваются именно здесь. А "удовлетворительно" за шутку или за 
рассказ о достойных осуждения событиях на данный момент будет 
значительно более высокий балл, чем "отлично" за рационализаторс-
кое предложение. Поэтому, если мы хотим быть принятыми в компа-
нию, мы будем заинтересованы в том, чтобы реализовать себя (даже 
если это трудно и не очень-то получается) в качестве "приятного со-
беседника", а не "профессионала". 

Межличностные отношения имеют свою ценность. С них обычно 
начинается взаимодействие людей, среди которых мы находим себе 
будущих друзей и соратников. Помимо того, в плоскости межлично-
стных отношений —самая напряженная обратная связь. Причем не 
опосредованная чем-либо, а обращенная персонально к нам. Здесь 
мы имеем реальную возможность увидеть себя со стороны. Непред-
взятая внешняя оценка бывает очень важна, когда мы стремимся 
либо быть, либо выглядеть лучше. А когда нам не нравится, как на 
нас смотрят, мы, как правило, меняем круг обшения, что тоже иног-
да полезно. Доброжелательные межличностные отношения заставля-
ют нас если не думать и заботиться о другом человеке, то по край-
ней мере учитывать его интересы. И последнее. Хорошие межлично-
стные отношения приносят нам много радостных минут. А плохие — 
не дают расслабиться и заскучать. 

Общение между людьми идет всегда и везде. Однако межличност-
ные отношения часто не просто существуют (сосуществуют), а доми-
нируют (то есть определяют общественное мнение) в рабочем коллек-
тиве. Межличностные отношения ориентируют участников не на про-
дуктивную деятельность, а на эмоционально насыщенное обшение. Если 
они господствуют в организации, то удовлетворенность общением 
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превращается в планируемый результат и основной продукт ее про-
изводственной деятельности.* Люди идут на работу как на праздник — 
пообщаться. Проблема морально-психологического климата решена: 
он прекрасен! Кстати, когда все подряд на работе конфликтуют — 
это тоже показатель доминирования межличностных отношений. Де-
ловые отношения всегда более спокойны. Когда межличностные от-
ношения не специально выстраиваются участниками, а возникают сти-
хийно, то будут ли они хорошими или плохими, зависит от непредска-
зуемой совместимости индивидуальностей , то есть от случайного под-
бора людей. Причем плохие межличностные отношения тоже вполне 
эмоционально насыщенны — некоторые предпочитают именно их. 

Потребность в оценке своей индивидуальности на работе обычно 
возникает у людей с ограниченным кругом общения вне нее. У того, 
чья жизнь — на работе. (Но совсем не у того, у кого — в работе). По-
требность, как правило, в положительной оценке своего характера ча-
сто появляется у сотрудников и в целях компенсации принципиально 
отсутствующей или явно недостаточной оценки их профессионализма 
(пускай, хоть так оценят, чем никак). Либо в целях моральной компен-
сации за негативную оценку своего отношения к делу (не совсем же я 
плохой!) Однако нередко и ради того, чтобы заменить (подменить, за-
местить) и таким образом не допустить ее. В этом случае межличност-
ные отношения специально выстраиваются и поддерживаются теми, кто 
не хочет качественно работать. Такие люди опираются на то, что, оце-
нивая кого-либо, мы лишь в особых случаях сознательно озабочены 
анализом оснований для своего отношения. Чаше всего мы рассужда-
ем (вернее, "ощущаем") примерно так: "Этот человек со мной любезен, 
и он мне нравится. Это хороший человек. Значит, если он плохо рабо-
тает, то, видимо, не потому, что ленивый и безответственный (то есть 
"плохой" — как так может быть?), а, наверное, по каким-то не завися-
щим от него объективным обстоятельствам. Поэтому ему надо не выго-
варивать, а посочувствовать". Кстати, для подобных целей сойдет и 
негативная оценка: пусть ругают за то, что скандалист, главное, чтобы 
за халтуру не ругали. Но для этого, конечно, необходимо скандалить. 

* Э т о вторая психологическая причина, по которой обмен производственной 
информацией бывает нарушен, о чем мы писали в гл. II. Неделовые разговоры есть 
основное, что не дает разговаривать о деле. В межличностных отношениях 
коммуникация — самоцель, в деловых — средство. Общение, которое не обслуживает 
производство, будет обслуживать само себя. 
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Специфически школьная проблема 
Здесь мы хотим остановиться на одной, специфически школьной 

проблеме. Учитель должен быть Личностью. Человеком культурным и 
воспитанным, добрым, чутким и внимательным, спокойным и тактич-
ным, высоконравственным, интересным... (Хорошо бы и все люди та-
кими были!) Но что получается: индивидуальные черты характера че-
ловека выступают в массовом сознании едва ли не в роли критериев 
профессионализма педагога. Не знаю, правильно все это или нет, но 
могу сказать: при таком повороте событий построить деловые отно-
шения в педагогическом коллективе непросто. Что вообше нелегко 
сделать в школе. Как оценить учителя по его "продуктивности"? Если 
приоритетная цель образования — знания, умения, навыки, — это 
одно дело. А если развитие личности, то тогда как? И как оценить 
продуктивность учителя общественному мнению, если учителя рабо-
тают индивидуально? Однако надо сказать, что все в школе знают, 
кто чего стоит, и переживают за свою репутацию отнюдь не меньше, 
чем все остальные сограждане. 

Большинство педагогов придерживаются мнения, что личность уче-
ника есть результат их совместных усилий. Не станем с этим спорить. 
Но в достаточной ли степени их педагогические усилия, то есть их 
профессиональная деятельность организована как совместная? На наш 
взгляд, регулярного проведения педагогических советов для этого аб-
солютно недостаточно.* "Личность ученика", скорее, обший резуль-
тат усилий каждого по отдельности. И достижение желаемого резуль-
тата, таким образом, очень трудно предсказуемо. Моральная убеж-
денность во взаимной (то есть не только обшей, но и друг перед дру-
гом) ответственности за конечный результат учебно-воспитательного 
процесса превращается в идеал, оторванный от реальной действитель-
ности. Поэтому иногда — в декларацию, а иногда — ив средство 
оказания морального давления друг на друга. Личное осознание каж-
дым из педагогов взаимной заинтересованности (то есть взаимозаин-
тересованности друг в друге ради более успешного обучения и воспи-
тания школьника) становится практически недостижимым, ибо очень 
сложно осознать то, чего нет. Вместе с этим становится крайне про-
блематичным и возникновение в педагогическом коллективе деловых 
взаимоотношений. Последние, конечно, не самоценность. Но как 

* Решение проблемы мы видим в проектировании педагогическим коллективом 
системы образования в своей школе. 
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осознание учителями взаимозаинтересованности друг в друге про-
дуцирует между ними деловые отношения, так те в свою очередь уси-
ливают личную заинтересованность каждого в результатах своей соб-
ственной профессиональной деятельности. 

Уделяет ли управление школой внимание проблеме взаимоотноше- ; 
ний в педагогическом коллективе? Несомненно! В педагогическом кол- f 
лективе должны поддерживаться "доброжелательные и уважительные", | 
а еше лучше "теплые и душевные" отношения. Кто же возражает? Bon- | 
рос только в том, как? Отношения подобного рода учителя будут под- |. 
держивать, исходя из убеждения, что так должен вести себя настоящий | 
педагог, то есть по обязанности (что, к сожалению, не всегда удается) | 
или потому, что их объединяют более значимые деловые взаимоотноше- I 
ния, то есть более естественным путем? Доброжелательное уважение 
сохранить волевым усилием, конечно, легче, чем душевную теплоту, но 
тоже не всегда получается. А главное, отношения по обязанности по 
большей части неискренни, и нет сомнения в том, что это видят дети. 

Таким образом, за какую свою репутацию в большей степени пе-
реживают учителя? За репутацию профессионала или за репутацию 
человека, умеющего поддерживать с людьми доброжелательные от-
ношения, или это одно и то же? Вопрос с управленческих позиций 
немаловажный. 

И еще одна вешь меня поражает в школе. Не знаю, насколько это 
явление распространено, но я наблюдала и не раз, как коллеги-учите-
ля, желая высказать друг другу свое недоброжелательство совершен-
но явно по личному поводу, оперировали терминами в основном из 
профессионально-педагогического арсенала. С чем это может быть 
связано? Боюсь, что в педагогическом коллективе деловые и межлич-
ностные отношения часто оказываются слитыми (то есть не разделен-
ными и не разделяемыми учителями) между собой. Если это так, то 
регулятивная роль управленческой оценки сводится на нет. 

Должна заметить, что слияние (буквально "слипание") деловых и 
межличностных отношений характерно не только для школ, не только 
для государственных учреждений, но и для коммерческих предприя-
тий тоже, особенно на ранней стадии их существования, но от чего 
уйти потом становится нелегко. Возможно, это явление связано с на-
шими национально-культурными установками. Возможно, это насле-
дие социалистического прошлого, когда знакомство и хорошие отно-
шения выступали одним из путей продвижения по служебной лестни-
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це. А возможно, и с тем, что морально-психологический климат пони-
мается часто лишь как доброжелательные, хорошие межличностные 
отношения в коллективе. Поэтому, формируя климат, руководители 
устанавливают их. Не затрагивая требующей отдельного анализа про-
блемы климата в организации, хочу повторить и подчеркнуть следую-
щее. Во-первых, деловые отношения и сами по себе стихийно проду-
цируют положительные межличностные взаимоотношения в коллек-
тиве. Зачем прививать последние специально? Конечно, если в орга-
низации не сложились в качестве доминирующих деловые отношения, 
придется целенаправленно культивировать хорошие межличностные, 
чтобы не было плохих. В том числе и путем создания искусственного 
климата. Во-вторых, срастание плоскости деловых и межличностных 
отношений приводит к тому, что регулятивная функция управленчес-
кой оценки не может быть реализована. Оценка будет не сфокусиро-
вана на результатах деятельности работника, а размыта по его инди-
видуальности в целом. Она будет сфокусирована не на продуктивно-
сти его труда, а на его деловых качествах. Хотим мы того или нет. И, 
как бы иначе мы его ни оценивали, наша оценка будет воспринята 
сотрудником все равно именно в этом качестве. Поэтому вряд ли она 
будет воздействовать на него с необходимым для нас и заранее зап-
ланированным эффектом. И зачем тогда его вообше оценивать? 

В эффективно работающей организации деловые, межличност-
ные и личные отношения между людьми существуют параллельно. 
Их плоскости не пересекаются и не накладываются друг на друга 
(см. схему 2). 

Личные отношения —- особый вид взаимоотношений, который не 
имеет непосредственного касательства к производству, в силу чего 
мы и не будем на нем останавливаться. Отметим только одно. "Лич-
ные отношения" возникают тогда, когда людей объединяет нечто та-
кое, что воспринимается ими как особая ценность жизни. В них чело-
век не оценивается для чего-то, а расценивается как человек. И це-
нится по выбранному им жизненному пути. Здесь один выступает для 
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другого как носитель и создатель либо злого, либо доброго в жизни. 
Личные отношения — это отношения настоящей любви и дружбы. (И 
вражды, и ненависти тоже). Это моя уникальная связь с конкретным 
человеком. Он для меня самоценность. Такие отношения не назовешь 
хорошими или плохими, слишком уж они важные.* 

В управленческой деятельности таких отношений нет и быть не мо-
жет. Разумеется, между конкретным начальником и конкретным под-
чиненным или между коллегами могут возникнуть личные отношения, 
но это, простите, их личное дело и к работе не имеет никакого отно-
шения. Если же отношения между начальником и подчиненным раз-
рушают их деловое взаимодействие, то отношения между ними не лич-
ные, а межличностные. 

Совершенно очевидно, что каждый из нас имеет круг людей, с ко-
торыми он находится в разных отношениях: с одними — в деловых, с 
другими — в межличностных, с третьими — в личных, а с четверты-
ми — одновременно и в тех, и в других. Многие люди имеют склон-
ность к установлению преимущественно одного типа отношений. Боль-
шинство умеет выстраивать и поддерживать определенный тип отно-
шений в зависимости от актуальной на данный момент задачи. Дли-
тельное время сознательно и целенаправленно удерживать в неизмен-
ности тот или иной тип построенных отношений бывает трудно. Зато 
сам по себе он держится великолепно. 

Доминирующая система взаимоотношений всегда существует в лю-
бой организации. Она складывается стихийно или выстраивается уп-
равляющим. Иногда сознательно и целенаправленно, но чаще, к сожа-
лению, тоже стихийно. 

Стихийное формирование взаимоотношений в коллективе 
При первом знакомстве в спонтанно возникшей или формально 

организованной группе люди оценивают друг друга по тем критери-
ям, по которым лично они вообше склонны оценивать людей. Относи-
тельно своих эталонов. Это позволяет им (пускай пока поверхностно) 
как-то понять друг друга и сблизиться; с одними сблизиться, от дру-

*Личные отношения не обязательно долгие, устойчивые и определенные. Они, 
например, отчетливо заметны там, где, беседуя с кем-то даже о пустяках, мы вдруг с 
особой силой чувствуем, что наш разговор приобретает какое-то очень важное значение 
для нашей внутренней жизни. Мы чувствуем себя обновленными. 
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гих отдалиться. Складываются отношения симпатии и антипатии, что 
создает микрообьединения внутри нее. Еше очень подвижные и неус-
тойчивые. Между ними идет "миграция населения", хотя, скорее, спо-
койная, чем бурная. 

Затем (когда объединенная взаимными симпатиями микрогруппа уже 
есть, но ее участники еше не относятся к себе как к единому целому) 
постепенно выделяется некое общее основание для взаимных оценок, 
которое, будучи не тождественно ничьему из индивидуальных, адек-
ватно каждому из них. (Иначе и невозможно, когда собралось более 
двух симпатизирующих друг другу человек). Это основание для взаим-
ных оценок вне зависимости от нашего желания (если мы, конечно, не 
изобрели какой-либо принципиально новый тип отношений между людь-
ми) объективно будет соответствовать некоему реально существующе-
му в культуре типу взаимоотношений. Складываются одновременно и 
типичные, и уникальные, то есть "свои" отношения в группе. Если рас-
смотреть их с изложенных выше позиций, то они в большей степени 
будут либо "деловыми", либо "межличностными". Потенциальным чле-
нам группы будут предъявлены критерии оценки человека, характер-
ные именно для такой типологии взаимоотношений. Хотя бы просто 
потому, что они сами по себе наиболее наглядно предъявляются, то 
есть вполне заметны и очевидны для окружающих. В группу войдут (и 
будут стремиться войти, и будут приняты) те, кому такие критерии оцен-
ки человека лично подходят. И этим они усилят уже наметившуюся тен-
денцию. Тогда из данной микрогруппы в другую уйдут те, кого усиле-
ние подобной тенденции не устраивает. (На этом этапе миграция дос-
таточно сильная). В качестве доминирующих в группе начинают скла-
дываться или деловые, или межличностные отношения. Что, естествен-
но, не помешает им быть "другими" по другим основаниям, а также 
оставаться своеобразными и уникальными. 

Оторвавшись от своих создателей — конкретных личностей, кри-
терии оценки человека в группе в свою очередь начинают властво-
вать над людьми: заставлять их вести себя соответствующим обра-
зом, то есть регулировать их поведение. Сейчас группа действитель-
но не формальная, а такая, в которую со своим уставом не войдешь и 
которая оказывает на меня достаточно сильное влияние. Я попадаю в 
своего рода зависимость, ибо (если хочу ошушать себя комфортно) 
должен постоянно соотносить свое поведение с господствующими в 
ней критериями оценки человека. Общественное мнение рисует кар-
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ту, где заранее отмечены в баллах варианты желательного, допусти-
мого и недопустимого образа действий. Появляются образцы "нор-
мального" поведения в группе, его общепринятые "нормы и правила". 

Постепенно нормы и правила поведения в группе начинают при-
обретать особое, самостоятельное значение. Теперь уже относитель-
но них, то есть относительно степени их выполнения группа посред-
ством общественного мнения оценивает своих членов. (Думаю, имен-
но на этом этапе устанавливаются лидеры и изгои, фавориты и аут-
сайдеры...*) Миграция населения уже практически сходит на нет. 

И, наконец, появляются различного рода ярлыки. Они закрепляют 
сложившееся положение. 

Добавим, что и в большом коллективе в целом могут быть однород-
ные по типу взаимоотношения. В производственном (в который входят 
в первую очередь как работники и профессионалы и лишь потом выс-
тупают как личности с характером) объективно более благоприятные 
условия для возникновения деловых отношений.** Межличностные -
там начинают доминировать, как правило, в результате влияния раз-
личного рода субъективных факторов. Однако ни в большом, ни в ма-
лом коллективе однородные деловые отношения не могут сложиться 
стихийно. Они целенаправленно формируются руководителем. Субъек-
тивные факторы в этом деле всегда сильнее объективных. 

Подчеркнем: когда в производственном коллективе доминируют 
деловые взаимоотношения, это значит, что адекватные именно им кри-
терии оценки человека в наибольшей степени определяют обществен-
ное мнение о нем. Межличностные отношения сотрудников будут оп-
ределять их различные индивидуальные мнения друг о друге. Единое 
же общественное мнение — значительно большая сила, чем простая 
совокупность разнородных индивидуальных. Хотя бы просто потому, 
что от первой деваться некуда, а среди последних всегда найдется 
экологическая ниша. 

* Проблема внутренней иерархии группы заслуживает отдельного разговора. В данном 
контексте укажу лишь на следующее: лидерство — не индивидуальная природная 
особенность человека. Иначе как объяснишь тот факт, что в одной компании, при 
решении одной задачи и даже в одном настроении мы лидеры, а в других — нет ? Опять же 
любая иерархия всегда устанавливается относительно некоего основания; если это 
общепризнанная иерархия, то и основание для нее должно быть общепризнанным. 
** Микрогруппы, безусловно, там тоже появятся. Они будут отличатвся друг от друга 
своеобразием внутригрупповых межличностных отношений. 
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На любом этапе стихийного формирования взаимоотношений в 
коллективе руководитель может повлиять на его процесс. Прежде всего 
тем, что предъявляет свою иерархию эталонов оценки сотрудников. И 
чем более она осознанна, тем сильнее ее воздействие. Хотим только 
предупредить: нет никакой особой необходимости ее специальным 
образом декларировать. Как раз последнее может вызвать обратный 
эффект, то есть может быть воспринято как слабость, т.к. обычно люди 
декларируют именно то, что не в состоянии выполнить. 

ЛИЧНОСТЬ руковолителя 
Личность руководителя всегда влиятельна. Сила личности в ее по-

зиции. И не только в моральной, но и в социально-статусной. Не бу-
дем забывать, что большинство стремится к успеху, а потому с осо-
бым вниманием прислушивается, вернее, приглядывается к человеку, 
его достигшему. Отдаем мы себе в этом отчет или нет, но он "пример 
для подражания". Вообше редко кто, без особой на то причины, игно-
рирует начальство. Даже и просто для того, чтобы чувствовать себя 
спокойно и уверенно, то есть не терять контроль над ситуацией, со-
труднику необходимо понять критерии, по которым руководитель его 
оценивает. А вести себя соответственно, как мы знаем, полезно во 
многих отношениях. Удачно избежать неприятностей — т о ж е успех. 

Здесь руководителю надо только помнить, что его оценка сотруд-
ников : "этот — трудолюбивый, а тот — грамотный, другой — спо-
собный, но не дисциплинированный, третий — добросовестный, но 
звезд с неба не хватает" воспринимается ими как оценка их личных 
достоинств, а поэтому работает на построение межличностных отно-
шений. Когда подобным образом друг друга оценивают коллеги — 
это может рассматриваться как показатель деловых взаимоотноше-
ний между ними. 

Общественное мнение, которое оценивает сотрудника по продук-
тивности, возникает там и тогда, когда руководитель постоянно и пуб-
лично оценивает не деятельность работников, а лишь ее результаты, 
причем по заранее заданным и доведенным до всеобщего сведения 
критериям и показателям их оценки и принципиально безотноситель-
но к тому, за счет каких своих индивидуальных способностей сотруд-
ники достигают высоких или низких результатов. 

Тут только одна реальная проблема. Правда, достаточно серьез-
ная. Мы все хотим работать, а тем более общаться с людьми, которые 
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нам приятны. Но приятный для нас человек не всегда самый продук-
тивный работник. А ведь члены коллектива будут вычитывать наши 
основания для оиенок не на доске почета, а отмечая, к кому мы лич-
но лучше относимся, по тому, с кем мы чаше обсуждаем интересую-
щие нас вопросы и с кем кофе пьем, пусть даже и не в рабочее время, 
и не будут ли они правы? 

Руководитель может судить о доминирующем в организации типе 
взаимоотношений на основании того, какие ярлыки наиболее распро-
странены в коллективе. Для этого не нужно проводить специальное 
социологическое исследование —достаточно просто прислушаться к 
разговорам и обратить внимание на то, какими по содержанию комп-
лиментами сотрудники преимущественно одаривают друг друга. 

Возможно ли преобразование межличностных отношений в дело-
вые, если первые уже сложились как доминирующие в организации? 
Само по себе — боюсь, что нет (устойчивость ярлыков по чертам 
характера оказывает серьезное сопротивление любым, а тем более 
спонтанным попыткам их поменять). Целенаправленное и специально 
организованное руководителем, полагаем, что да. В случае, когда ру-
ководитель действительно считает деловые отношения абсолютно не-
обходимыми, если он уверен в себе, и сам не боится грозной стихии 
оценки. Кстати, в последнем и заключается сила его моральной пози-
ции. Ведь на него так же, как и на всех, распространяется давление 
психологических обстоятельств. 

• *** 

Что мы хотим в заключение сказать. Во-первых. Вопрос "как пра-
вильно оиенить сотрудника?", исходя из практических задач управ-
ленческой деятельности, стоило бы переформулировать в вопрос "как 
правильно оценивать сотрудника?". В том числе и потому, что на 
него, в отличие от первого, возможно ответить. Во-вторых. Культур-
ные растения приходится взращивать — все остальное растет само 
по себе. Негативные и межличностные отношения в организации скла-
дываются стихийно, позитивные и деловые создаются путем целе-
направленной управленческой деятельности. Посредством форми-
рования позитивной корпоративной культуры организации прежде 
всего. 
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Глава четвертая. 
Организационная культура 

Во время оно, когда солнце было ярче, трава — зе-
ленее.., я вместе с подругой шла по коридору уч-
реждения, с которым мы связывали свои надежды 
на будущее и где она занимала последнее место в 
табели о рангах, а я — предпоследнее. Шли, сме-

ясь и резвясь от переизбытка молодости и жизнерадостно-
сти, как годовалые щенки. Навстречу нам — наша колле-
га, старше меня года на два — на три, занимавшая третью 
ступеньку служебной лестницы с нашего конца. Она, будто 
в шоке, замерла перед нами и (смесь растерянности, ужаса 
и величия) изрекла: "У нас так не смеются!". Подруга моя 
(она посообразительнее) на полуслове умолкла, а я поче-
му-то еше больше развеселилась. Так состоялась моя пер-
вая встреча с организационной культурой. 

Однако, успешно реализовав свои надежды на буду-
щее в том благословенном учреждении, я (с подругой) 
перешла на работу в другую, занимающуюся сходными 
проблемами организацию, туда, где я могу смеяться, сколь-
ко хочу, с кем хочу, над чем хочу и так громко, как толь-
ко могу. И я храню ей верность и радею о ее благополу-
чии. То есть делаю то самое, что, как учат нас учебники 
по менеджменту, хочет (или должен хотеть?) каждый гла-
ва организации от каждой ее "руки". Так состоялась моя 
встреча с другой корпоративной культурой. 

Читатель, у меня вопрос: как, каким образом допусти-
мость или недопустимость легкомысленного смеха влияет 
на производительность труда?* Каким образом обраше-

* Не могу удержаться, чтобы не ответить: да никак! Л, впрочем, 
человек веселый скажет, что положительно, серьезный — что 
отрицательно. И у каждого будут свои резоны, и каждый в качестве 
иллюстрации приведет свой "механизм влияния", и каждый будет 
прав применительно к самому себе. 
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ния "на вы" или "на ты", общепринятый строгий или вольный стиль 
одежды, совместные праздники или их отсутствие, внутренний сленг 
организации и т.п. (все это можно зафиксировать) и "согласованные 
представления о миссии организации и ее целях", "ценностные ориен-
тации, верования и базовые предположения" работников (кои, как 
говорят, ухватить невозможно), то есть то, что в совокупности назы-
вают организационной или корпоративной культурой*, влияет на ре-
зультативность работы сотрудников организации? Если не влияет, то и 
говорить не о чем, если влияет, то как ? А если мы не видим, как 
влияет, то вполне возможно, что и не влияет вовсе. Почему, собствен-
но, она обязательно должна влиять? 

Указать на то, как именно (каким образом, почему, за счет чего) 
общепринятая манера поведения сотрудников, поддающаяся прямо-
му наблюдению, влияет на их деятельность, мы не можем. Значит 
("не одно, так другое"), влияют ценности.., содержание которых нам 
неизвестно. Следовательно ("выразим неизвестное через известное"), 
ценности проявляются через манеру поведения. Отсюда (как по вне-
шности о характере): по манерам и ритуалам поведения будем судить 
об определяющих поведение людей ценностях. Вот таким искусным 
образом и ценности станут понятными, и поведенческие ритуалы — 
влияющими. Следующий шаг: поддержим ценные ритуалы (то есть те, 
в которых видится нам проявление нужных ценностей) и отвергнем 
неценные. Тем самым мы построим организационную культуру, кото-
рая будет положительно влиять на деятельность организации.., ибо 
она нам нравится. Но вдруг не получится? Тогда сделаем вывод: орга-
низационная культура чрезвычайно слабо поддается изменениям. 
Однако зачем в таком случае ее изучать? Зачем переживать по пово-
ду того, на что повлиять мы не в состоянии? 

И все же думаю, если что-то привлекает и приковывает наше вни-
мание, значит, в нем есть нечто заслуживающее нашего внимания. 
Что бы только это могло быть в феномене организационной (или кор-
поративной) культуры? 

Дорогой читатель, первая часть этой книги посвяшена манипуля-
циям, вторая — стихийным механизмам управления, третья —орга-

* См., например, О. С. Виханский, А. И. Наумов "Менеджмент", А. И. Кузьмин 
"Организационная культура и управление фирмой " и др. 
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низационной культуре. Почему? Потому что, по моему мнению, ма-
нипуляция — это один способ управления, базирующийся на стихий-
ных механизмах управления человека человеком (то есть психологи-
ческих механизмах, которыми управляются люди), организационная 
культура —другой.* 

Организационная культура интересует меня в качестве способа 
управленческой деятельности, и именно к этому ее качеству, уважа-
емый читатель, я хочу привлечь ваше внимание. 

Организационная, или корпоративная культура? Вот мне, пожа-
луй, все равно. Ведь называя так ли, этак ли, речь ведут о внутрен-
ней культуре деятельности и взаимоотношений сообщества людей, 
представляющих собой некую конкретную организацию. Хотя, дол-
жна признаться, мне больше нравится понятие "корпоративная куль-
тура". Конечно, в слове "корпорация" людям постарше, особенно 
тем, кто изучал психологию, слышится нечто от объединения людей, 
связанных сугубо личными корыстными интересами, людям помоло-
же — нечто от экономических монстров, от могущественных меж-
дународных корпораций. И мне слышится тоже. Другое дело, что, 
помимо чисто (причем кристально чисто) познавательных и эстети-
ческих интересов, я не знаю иных, "бескорыстных". Что там, где люди 
работают за деньги, говорить о бескорыстии можно лишь с этичес-
ких, идеологических, но никак не с научно-практических позиций. 
Да и в самой корысти, выгоде, пользе (которая, несомненно, может 
быть не только материальной) я не вижу ничего аморального или 
дурного. Так и в мечтах об экономической независимости, о богат-
стве и славе нет, по моему глубокому убеждению, ничего зазорного. 
Мечтать не вредно, а полезно. Ко всему прочему в словах "корпора-
тивный дух" отчетливо звучит оптимистичная и вдохновляющая нота, 
чего не скажешь, например, о "духе организационном". Но в поня-
тии "организационная культура" меня неудержимо м а н и т серьезный, 
мне так кажется, смысловой подтекст. Организационная культура 
есть культура организации. Это не игра словами.** Это утверждение 

* Возможно, есть третий, четвертый, пятый... возможно, есть и другие механизмы, 
можно вообще иначе подойти к проблеме. Другие авторы либо уже сделали это, либо 
делают, либо сделают. Мой взгляд лишь один из многих. 
** Сравните, например, "культура производства", "культура общения", — высокая 
и низкая культура деятельности и "иная культура", "западная и восточная" — одна 
самобытная культура и культура другая. 
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того, что культура организации, как уровень совершенства и специ-
фика содержания организаторской деятельности руководителя, оп-
ределяет специфическую организационную культуру (систему цен-
ностей и отношений внутри организации), которая оказывает либо 
позитивное, либо негативное влияние на ее деятельность. Понятие 
организационной культуры пробуждает во мне практика, т.к. наме-
чает путь: от стихии организационной культуры через культуру уп-
равленческой деятельности к культуре корпоративной. А через нее 
к благополучию и процветанию. 

Однако же, друг читатель, оставим в стороне терминологические 
споры и нюансы, договоримся считать корпоративную культуру сино-
нимом организационной и перейдем к существу вопроса. 
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Типология 
организационной культуры 

Если не принимать типологии за природой данную 
реальность, то типология — вешь полезная. Она 
позволяет, сгруппировав предметы по определенно-
му признаку, разметить пространство будущей дея-
тельности, то есть навести некоторый порядок на 

рабочем месте прежде, чем приступать к самой работе. Из-
вестно, что потраченное на организацию работы время 
почти всегда себя оправдывает, ибо производительность 
удачно организованного труда выше неорганизованного 
значительно больше, чем на время, необходимое для его 
организации ("золотое правило управления". — С. А.). А 
чтобы не принимать типологии за реальность, отметим: 
каждый расставляет веши в комнате так, как ему удобно, 
так, как ему нало. И зачем же еше их расставлять? 

Исходя из этого, выделим три типа организационной 
культуры: позитивную, негативную и нейтральную. Пози-
тивной корпоративной культурой назовем ту, которая сти-
мулирует деятельность предприятия, негативной — ту, что 
затрудняет его функционирование и/или развитие, а ней-
тральной — ту, которая не оказывает на работу органи-
зации заметного влияния. 

Возникают два вопроса. Во-первых, существует ли ап-
риорно позитивная и априорно негативная для всех видов 
предприятий организационная культура или каждому типу 
деятельности нужна своя ^ b t y p a деятельности и соот-
ветственно свой характер взаимоотношений между людь-
ми в процессе ее осуществления? Во-вторых, что такое 
организационная культура, если за основной признак дан-
ного явления мы принимаем характер ее влияния на эф-
фективность деятельности организации? Ну и третий, до-
полнительный вопрос: как сделать корпоративную культу-
ру своей организации позитивной? 

Предлагаю начать со второго вопроса. 
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Что такое организационная культура? 
Культура — незыблемое, устойчивое, прекрасное и неповоротли-

вое создание. Она изменяется столетиями и измеряется поколениями. 
Но человеческая, национальная, социальная и тому подобная культура 
и организационная культура — это разные веши. И то и другое — куль-
тура, ибо фиксирует и отражает некие человеческие ценности и нормы 
отношения, поведения и деятельности, а также передает и навязывает 
их образцы как на сознательном, так и на неосознанном уровне. (Я не 
культуролог, поэтому больше ничего о культуре "вообше" сказать не 
могу). Но организационная культура не столь стабильна, не столь сти-
хийна, не столь неуправляема... Я назову организационной культурой 
психологическое явление, феномен общественного сознания, которое 
имеет особые характеристики, когда его разделяют от трех человек до 
нескольких сотен, в отличие от сознания миллионов. 

Организационная культура залает нормы отношений и формирует 
молели повеления работника в леятельности на конкретном прелприя-
тии. * Иными словами, формирует единообразную реакцию уникально-
стей, поставленных в жесткие рамки социума, которая воспринимает-
ся в качестве "нормальной" реакции и заставляет людей действовать 
соответствующим ей образом. Ибо взрослый человек реагирует не ме-
ханистически, а так, как он считает должным прореагировать. 

Нормы отношения регулируют: 
1) отношение персонала к своей профессионально-трудовой дея-

тельности в рамках данной организации (ответственность — безот-
ветственность, исполнительность — неисполнительность, добросове-
стность — недобросовестность, трудолюбие — лень, стремление ре-
ализовать и развить свои способности — равнодушие и установка на 
минимум трудовых усилий); 

2) отношение к самому предприятию как месту осуществления сво-
ей профессионально-трудовой деятельности (нравится — не нравит-
ся, ценится — не ценится, мое это место или не мое); 

3) отношения между сотрудниками (деловые или сугубо межлично-
стные, плохие или хорошие); 

4) отношения между рядовым и руководящим составом предприя-

* А если она этого не делает, то я ее организационной культурой называть не буду. 
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тия на всех уровнях (взаимное уважение, доверие и сотрудничество — 
взаимные манипуляции, авторитаризм и саботаж). 

Давайте предположим, что в организации А, где сотрудники отно-
сятся к своей деятельности ответственно, добросовестно, увлеченно и 
т.д., где они чувствуют себя на своем месте и оно им нравится, где 
доминируют деловые отношения, а межличностные удовлетворитель-
ны, где между руководством и рядовыми членами царит дух доверия и 
сотрудничества, качество и производительность труда работников (при 
прочих равных условиях) выше, чем в организации Б, где господствует 
равнодушие, недобросовестность, лень, сугубо межличностные отноше-
ния, взаимные манипуляции, недоверие и саботаж. Возможно сделать 
такое допущение? Если да, то корпоративную культуру организации А 
примем за позитивную, организации Б —за негативную. При этом оче-
видно, что культура организации А будет позитивной для любого типа 
предприятия (вне зависимости от того, чем конкретно заняты люди, 
производительность добросовестного труда выше, чем недобросовест-
ного). Корпоративная культура, подобная внутренней культуре органи-
зации Б, по тому же основанию — всегда и везде негативной. 

Нормы отношений существуют в скрытом, неявном виде. Они про-
являются в эффективности трудовой деятельности, в производитель-
ности труда, если руководитель захочет их там увидеть. И в неписа-
ных правилах поведения в организации, которые видят все. Думаю, 
что именно этот факт лежит в основе душевного порыва некоторых 
руководителей написать и повесить у входа на предприятие "Правила 
поведения сотрудников". Чтоб увидели то, что надо (а не то, что есть). 

Однако никакую норму не задашь просто так, даже если сформу-
лировать ее в виде свода правил и человек с воодушевлением согла-
сится их выполнять. Даже в этом случае ему понадобится время, что-
бы ее освоить. В процессе ее освоения, хотим мы того или нет, он ее 
интерпретирует, исходя в первую очередь из того, чем выполнение 
или не выполнение этих правил для него закончится. При этом руко-
водствоваться он будет ничем иным, как своим непосредственным 
жизненным опытом. Тривиальная мысль, но человек, опираясь на свое 
прошлое, прогнозирует свое будущее и этим прогнозом определяет 
свое поведение в настоящем. Его реальное прошлое определяет пред-
ставление о будущем, представление о будущем и его оценка —дея-
тельность в настоящем, реальная деятельность в настоящем —реаль-
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ное будущее. Прошлое определяет будушее, будущее — настоящее. 
Не знаю, как везде, но в психологии это так. Человек действует в 
соответствии не с теми нормами, которые сейчас есть, а с теми, кото-
рые, как он предчувствует, скоро будут. Мы хотим, чтобы завтра нас 
оценили лучше, чем сегодня. Из изгоев в лидеры. 

Допустим, на предприятии в силу каких-нибудь причин падает заин-
тересованность в труде. Общепризнанные и регулируемые обществен-
ным мнением нормы (добросовестного и ответственного) отношения к 
делу некоторое время поддерживают и сохраняют в неизменности ис-
полнительность и старательность работников. Но постепенно они рас-
шатываются: то один пренебрег их соблюдением, то другой. Чем чаше 
это происходит и чем больше людей в это вовлекается, тем лояльнее по 
отношению к ним становится общественное мнение. Изгои переполза-
ют на средний уровень. Лидеры, еше оставаясь лидерами, то есть "луч-
шими", перестают быть лидерами — "ведущими за собой". Характер 
общественного мнения меняется. Все это чувствуют, и все предчув-
ствуют, какими будут последующие нормы. Ибо о нормах судят по об-
разцам. Наиболее распространенный образ действий считается нормаль-
ным, даже если он в принципе ненормальный. И кто из нас не знает 
этого печального факта? Быть нормальным или принципиальным — прак-
тически предрешенный выбор. Иного выхода нет, как следить за ареа-
лом и скоростью распространения различных образцов. 

К будущим нормам начинают потихоньку приспосабливаться. При-
спосабливаться к тому, чего еше нет. Но как? Просто-напросто вести 
себя соответственно своим представлениям о грядущем. И вот уже 
самые сознательные (они осознают происходящее), самые интуитив-
ные и самые заинтересованные в том, чтобы продолжать работать на 
предприятии, начинают вести себя так же, как передовой отряд не 
соблюдающих нормы. Когда численность "ненормальных" значительно 
возрастет, они станут нормальными. Процесс продолжается до тех 
пор, пока не возникнет (по сути, пока ими же не будет установлена) 
новая норма. И уже относительно ее соблюдения человек будет оце-
ниваться общественным мнением. Никогда не замечали, как совер-
шенно не объяснимым образом меняется положение человека в груп-
пе? Был умным, вдруг поглупел (интересно, с чего бы это?), хотя чаще 
бывает так: был умным — стал либо лентяем, либо вздорным, либо 
жестоким... (не стоит нарушать законы логики, ярлык-то повесить можно 
любой). Как мы в нем ошибались! В то же время бывшие "второсорт-
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ные" стали "основными", не сразу, конечно, но стали. Человек вы-
рос — это прекрасно! Растем до него все вместе. Затем неформаль-
ного лидера назначим официальным (ведь очень хорошо, когда офи-
циальный лидер и неформальный лидер —одно лицо), и он уже с по-
мощью реальной власти доведет ситуацию до логического заверше-
ния. Личность руководителя всегда влиятельна. 

Новая норма найдет свое отражение в организационной культуре 
и уже в качестве неписаного закона начнет диктовать свои правила 
игры. Если новая норма — равнодушное отношение к делу, то про-
дуктивность работы организации закономерным образом начнет по-
нижаться. Л 

Корпоративная культура не только фиксирует и посредством об-
щественного мнения залает (диктует, навязывает) нормы отношений 
в организации, но и отражает и репрезентирует для работников ос-
новные тенденции их изменения. Она формирует модели поведения 
работников в деятельности, адекватные не столько наличной ситуа-
ции, сколько основным тенденциям ее изменения. Тем самым она воп-
лощает их в действительность. И так создает другую ситуацию. Пре-
вращает: а) потенциально возможное в объективно реальное, б) нор-
мы отношений в модель повеления, которая, задавая специфическую 
плоскость социально-ролевого "функционирования", либо обеспечи-
вает, либо разрушает "леятельность" организации. Таков, с нашей точки 1 

зрения, механизм влияния корпоративной культуры на деятельность • 
организации. j 

Правила повеления в организации 
Актуальные нормы отношений и правила поведения в организации \ 

сами по себе могут восприниматься сотрудниками в качестве нор-
мальных, то есть обычных и традиционных (среднестатистических) или 
культурных и здоровых (наилучших при данных условиях)*, либо как 
аномальные, бескультурные, нездоровые. Людям могут либо нравить-
ся, либо не нравиться правила игры, по которым они вынуждены иг-
рать. Когда нам нравятся правила игры, мы играем с удовольствием, 
если не нравятся — мы либо перестаем играть, либо начинаем пере-

* Нормы "вообще" — это не только нечто среднестатистическое, но и максим 
возможное, наилучшее при данных обстоятельствах, в наибольшей степени 
позволяющее человеку раскрыть свой потенциал (В. И. Слободчиков). 
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писывать правила. Иначе говоря, сами правила поведения сотрудни-
к о в в процессе трудовой деятельности в стенах данного предприятия 

оцениваются ими на "хорошо" или "плохо", "высоко" или "низко".* 
Чем и определяется характер наследственности и изменчивости от-
раженных в них норм отношений, то есть тенлениии их изменения. 
Когда нам нравятся правила игры, то нравится и играть, нравится иг-
рать — будем соблюдать правила. Это одна тенденция. Другая — 
перепишем правила и будем играть в другую игру. Третья — поигра-

Ч е м в игру без правил? 

\J Если правила поведения в организации воспринимаются как "куль-
туросообразные" и "здоровые", то есть наилучшие из возможных при 
существующих объективных условиях, сама организация, предприятие, 
фирма представляется сотрудникам как ценность, которую надо хо-
лить и лелеять, чью репутацию — охранять, о благополучии — забо-
титься, в беде — не предать (моя организация самая хорошая). Такие 
установки персонала отличают позитивную корпоративную культуру, 
х! Если правила внутри организации воспринимаются как "обычные" 
и "традиционные" (такие же, как везде), то сотрудники в большинстве 
своем ничего не имеют против нее, но и ничего не имеют за. Они не 
уйдут из организации, пока им не предложат нечто лучшее, но как 
только сия возможность появится — уйдут. "Организация сама по 
себе, я сам по себе" —такая психологическая установка работника, 
надо признаться, не оказывает особого влияния на его трудовые ус-
пехи.** Назовем соответствующую ей корпоративную культуру нейт-
ральной. 

Но когда правила организации воспринимаются как "не культуро-
сообразные" —разрушающие деятельность и/или как "нездоровые" — 
разрушающие личность, у персонала складываются психологические 
установки протеста: бегство, борьба, месть. (На работу идти не хо-
чется... бежать отсюда надо, бежать. Буду делать все формально, 
посмотрим, как вам это понравится!) Полагаю, что такого рода на-
строения работников весьма негативно отражаются на их трудовой 

*Общественное мнение оценивает человека, а человек оценивает общественное 
мнение. 
**Поэтому, кстати, совместители работают совсем не хуже, чем основные 
сотрудники, несмотря на то, что для многих руководителей совместитель по 
определению — хуже. 

БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА 
«ДШ» № 5. 1998 г. 119 

деятельности. Это признак негативной корпоративной культуры. Не-
гативной для любого типа производства. 
Еу От чего же зависит (положительная — отрицательная) оценка пер-

соналом существующих правил поведения в организации? От содер-
жания этих правил, по-видимому, и от критериев оценки. 

Вряд ли мне сейчас удастся перечислить все возможные правила 
поведения сотрудников в организации, но приведу ряд примеров. 

1. Приходить на работу необходимо строго к началу рабочего дня, 
или можно немного опоздать, или можно прийти к середине, можно ли 
вообще не прийти? Опаздываешь или не приходишь — нужно предуп-
редить заранее или можно никого не предупреждать? Уйти можно рань-
ше или только по окончании рабочего дня и надо ли в случае чего 
отпрашиваться? Как насчет "учета посещаемости", "объяснительных" 
и "докладных" — воспринимаются всерьез или "чем бы начальник ни 
тешился..."? Задерживаются сотрудники на работе или нет, если за-
держиваются, то для того, чтобы поработать, или для того, чтобы рас-
слабиться? И тому подобное. 

2. Можно ли (и кому можно, а кому нельзя) посреди рабочего дня 
на некоторое время покинуть свое рабочее место или на это обратят 
внимание? (Возмущенное или завистливое?) План работы должен быть 
четко прописан и известен заранее или никакого специального плана 
не требуется ("копай отсюда и до обеда")? Необходимо ли действо-
вать строго по плану, или "планы пишутся для того, чтобы их коррек-
тировать"? Конструктивных предложений ждут от руководства, или 
"мы сами с усами"? "Инициатива наказуема" или поощряема: мораль-
но, материально или "выполнением"? У нас каждый должен "рабо-
тать, работать и работать", или "солдат спит — служба идет"? Конт-
ролирует ли непосредственный руководитель работника в процессе 
его деятельности ("мороз-воевода дозором обходит владенья свои")? 
При появлении начальника все разбегаются и активно демонстриру-
ют трудовой энтузиазм или все идет своим чередом, или приход руко-
водителя вообше не замечают? 

3. Существует ли регулярная отчетность сотрудника о его деятель-
ности? Отчитаться в результатах работы считается необходимым и 
перед коллегами или только перед начальством? Сотрудник сам идет 
к руководителю по завершении своей работы или ждет, пока его вызо-
вут; в соответствии с заранее установленным сроком или "по жела-
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нию"? Оиенка деятельности носит сугубо конфиденциальный, вплоть 
до зарплаты в конвертах, или публичный характер; трудовыми дости-
жениями надо гордиться или лучше скрывать (а то не поймут)? Когда 
что-то не нравится, можно "хлопнуть дверью" или "кулаком по сто-
лу", или лучше продемонстрировать "душевную травму"? 

4. Необходимо ли строго соблюдать субординацию в решении про-
изводственных проблем или это излишне? Можно ли по собственной ини-
циативе создавать рабочие группы и каков должен быть статус сотруд-
ника, чтобы он мог такую группу, хотя бы неформальную, создать? 
Может ли непосредственный руководитель восприниматься на равных? 
Допустима ли критика его распоряжений, можно ли их проигнориро-
вать или покритиковал — получил удовольствие —выполняй, или "при-
каз начальника — закон для подчиненных"? Или "не спеши выполнять 
команду: может последовать ее отмена"? И тому подобное. 

Даже на первый взгляд видно, что нет априорно хороших или плохих 
правил. Если вы работаете на конвейере, то уходить посреди рабочего 
дня недопустимо, если вы пишете картины — можете вообше на рабо-
ту не ходить. В первом случае мастер, находящийся рядом, контроли-
рует не вас, а работу конвейера; во втором — вряд ли вы сотворите 
нечто нерядоположенное, когда кто-нибудь возьмется контролировать 
процесс и встанет над душой. Если продавец в магазине напишет план 
своей деятельности, то не сходить ли ему к психиатру? А если директор 
магазина этого требует, то не сходить ли к психиатру ему? Однако если 
без плана работает строитель, то что он построит?* Когда вы работаете 
независимо от других, можно и задержаться, когда в рабочей группе — 
нельзя. Если зарплата у всех одинаковая и зависит лишь от квалифика-
ции и стажа, зачем ее класть в конверты? Когда руководитель дает вам 
конкретное самостоятельное задание, то естественно будет отчитать-
ся по выполнении, а не бегать к начальству каждый день, докладывая о 
ходе дела. Но вдруг руководитель этого потребует?** Не скажем ли мы 
тогда, что он мешает нам работать? 

Если в школе учителя опаздывают на уроки, можно утверждать, 
что они безответственно относятся к своему делу. Если опоздала в 
школу техничка — это еше мало о чем говорит. Когда считает и пере-
считывает бухгалтер — это ответственность; когда трижды один и тот 

*А если без плана работает учитель, то что? 
**Привычка, например, у него такая: держать руку на пульсе. 
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же текст перепечатывает машинистка — это ее личная трагедия. Если 
постоянно перекуривает дворник — он сачкует; если одну за одной 
вдруг засмолит дизайнер —скорее всего, он подошел к кульминаци-
онной стадии своей работы. Судить о последнем окончательно будем, 
конечно, по результату. Причем судить не о том, что с ним происхо-
дит, когда он сидит и вроде бы ничего не делает, а лично о нем как о 
профессионале. Если с командиром спорит солдат — это плохой сол-
дат; если с научным руководителем не спорит аспирант — это плохой 
аспирант, исследователя из него не выйдет. Посредством послушания 
не проявишь творческое отношение к делу. Однако исполнительность 
проявишь. В то же время "непослушание" — отнюдь не симптом твор-
ческого полета, но симптом неисполнительности. 

Если конкретный сотрудник считает, что опаздывать вообще нехо-
рошо, а в организации можно приходить, когда захочешь, — он (пона-
чалу) будет приходить вовремя и сердиться на всех остальных. Если 
человек не любит, когда его контролируют: не доверяешь — не пору-
чай, поручил — так беру полную ответственность на себя, то заботли-
вое внимание со стороны руководства ему неприятно. Или, например, 
начальник (пускай и не отдает себе в этом отчета) убежден: кто больше 
всех суетится — тот больше всех работает (его фокус оценки работни-
ка смешен с продукта деятельности на ее внешние проявления). В этом 
случае постоянно раздражены будут те, кто уверен: труд — это то, что 
приносит плоды, нет плода — не было и труда. Те, кому работа дается 
легко, без особого напряжения,* и те, кто не считает двигательную 
активность непременным атрибутом производительного труда, начнут 
злиться и срывать свое неудовольствие на окружающих. 

' Таким образом, правила поведения в организации могут оцени-
ваться сотрудниками по следующим критериям: 1) относительно объек-
тивного содержания их трудовой деятельности; 2) относительно доми-
нирующих в организации норм отношений; 3) относительно своих лич-
ных норм отношений и деятельности. Положительная оценка — пра-
вила соблюдают, организацию ценят. Отрицательная — нет и нет. 
Если "так себе", то и все остальное так себе. 

Правила повеления и солержание леятельности 

Правила поведения в организации оцениваются сотрудниками на 

*Традиционное определение способностей. 
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основании того, насколько соблюдение этих правил гарантирует ре-
зультативность их работы.* Насколько они адекватны ее объективно-
му содержанию. Разумные это правила или неразумные. Поэтому для 
одного вида деятельности одни правила оцениваются позитивно (как 
естественные, необходимые и полезные, как культура труда), другие — 
негативно (бестолковые, излишние, надуманные); для другой деятель-
ности — наоборот. Поэтому один и тот же свод правил для одного 
предприятия может служить признаком позитивной организационной 
культуры, для другого — негативной. 

Поэтому в одном функциональном подразделении организации 
могут существовать одни правила, в другом — другие. Но если и те, и 
те разумны — корпоративная культура организации в целом может 
быть единой, обшей, сплачивающей. Назовем подобную организаци-
онную культуру интегративной. Характерное для нее общественное 
мнение: у нас единые правила для всех! Торжество закона и справед-
ливости. Чудеса восприятия, но единые и общие, ибо и там, и там 
разумные. Никто ведь специально не анализирует конкретное содер-
жание правил. Кому и зачем это надо?** Их просто воспринимают и 
оценивают по тому признаку, который задевает, волнует. Потому он 
и "существенный" признак. А относительно него они действительно и 
единые, и общие! Полагаем, что интегративная корпоративная куль-
тура (она объединяет и сплачивает) будет позитивной для любой орга-
низации. 

Йнтегративную культуру отличает отсутствие в организации внут-
ренних конфликтов, здесь: ссор, взаимных претензий, скандалов и 
истерик. Правила вполне понятные, объяснимые. А когда все ясно, 
чего нервничать? Правила единые, общие. А когда все играют по пра-
вилам — никто не наступает друг другу на любимую мозоль. Что само 
по себе объединяет и сплачивает. Интегративная культура позитивна 
еше и потому, что люди очень ценят порядок, единство и сплочен-
ность как таковые. Чтобы не быть одиноким, мы готовы поступиться 

* Правила поведения в организации должны облегчать труд, причем именно так 
чтобы он в силу этого стал результативней. А иначе зачем они вообще нужны, но 
если они сущТствуют, "значит, это кому-нибудь нужно". Я же не могу представить, 
для чего бы еще они могли понадобиться. Увеличивают ли правила повеОения в 
организации продуктивность нашего труда посредством его облегчения или нет 
вот в чем вопрос. 
** Руководителю вообще-то стоило бы. 
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даже самим собой. Куда уж больше? Вот и получается: люблю органи-
зацию пуше живота своего. 

Может ли интегративная культура быть негативной? Можно ведь 
сплотиться и в борьбе с руководством. Однако в этом случае правила 
поведения сотрудников по отношению к руководству и руководства 
по отношению к рядовым членам воспринимаются каждой стороной 
как неправильные и дурные. Наши правила — разумные, продиктова-
ны необходимостью ("иначе с вами нельзя обращаться"); ваши — не 
разумные ("с нами нужно обращаться иначе"). Хотя по своему содер-
жанию они могут быть почти одинаковыми. Одинаковые правила вос-
принимаются как разные, если людям не нравится, когда к ним предъяв-
ляют те же требования, что они предъявляют к другим. Здесь уже не 
одна команда, а две, и играют они друг против друга. Это будет ле-
зинтегративная организационная культура. , 

А можно ли объединиться, сплотиться и получать от этого удоволь-
ствие, если правила не адекватны содержанию и характеру трудовой 
деятельности, неразумны? Боюсь, что нет. Как бы высоко и положитель-
но мы ни оценивали всеобщее единство и сплоченность, осмысленность 
и результативность собственной деятельности мы все равно оцениваем 
выше. Бессмысленность деятельности разрушает личность. Ничто так 
нас не убивает, как необходимость что-то делать и одновременно са-
мому же портить свою работу. Когда ее портят другие — это горько и 
обидно, но когда ты сам, своей же рукой...* Кто-то начнет игнорировать 
правила и тем самым их упразднять. Кто-то просто уйдет с работы. Кто-
то, пытаясь оздоровить ситуацию, предложит новые правила. Кто-то 
будет активно насаждать свои и, возможно, не лучшие. В организации 
либо каждый станет сам по себе, либо сформируются "группки", доста-
точно замкнутые и живущие по своим правилам, где никому нет ника-
кого дела до другого. Лебедь, рак и шука — это и есть дезинтегратив-
ная культура. Она негативна для любого вида совместной деятельнос-
ти. Отнесем ее к негативной организационной культуре.; 

Ради иллюстрации: вы разработали план проведения какого-либо внутришкольного 
мероприятия. Вы проводите его с определенной целью и ожидаете получить некий 
педагогически значимый результат. Вас заставляют (просят, советуют.. ) внести в 
этот план (для его улучшения, естественно) некоторые дополнения. Правило: этими 
требованиями нельзя пренебречь - нужно выполнять. Что вы и сделали. Внося их вы 
изменили свои план, и достижение желательного результата оказалось под угрозой 
Как вы себя чувствуете? 
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Когда правила игры разумны, у нас без особых на то причин не 
возникает непреодолимого желания их переписать — ситуация со-
храняется и воспроизводится, то есть остается стабильной. Примем 
последнее за признак стабильной организационной культуры. Она по-
зитивна, когда руководитель доволен деятельностью своей организа-
ции, и его задача лишь в том, чтобы все так и продолжалось во веки 
веков, и негативна, когда он хочет нечто всерьез изменить, ввести 
какую-никакую инновацию, например. 

Допустим, появились новые задачи, цели, задумки, планы. Для их 
реализации нужны новые способы и формы деятельности и соответ-
ственно новые правила поведения в деятельности, которые обеспечи-
вали бы именно ее содержание, а никакое другое. Общепринятые же 
на данный момент правила подходят к старой, но не подходят к новой 
деятельности: они ей мешают, снижают ее продуктивность. А т.к. наши 
правила хороши (они-то не изменились, с чего бы им ухудшиться?), 
значит, плохи (неэффективны, безрезультатны) новые способы дея-
тельности. Не будем их осуществлять. Мы же разумные люди. 

К примеру. Заведующего школьным хозяйством назвали заместите-
лем директора по хозяйственной части (если не менеджером) и повыси-
ли оклад. А он не ишет для школы дополнительные источники финанси-
рования. Нередко, однако, не потому, что не может или не хочет, а 
потому, что правила его поведения таковы: быть на работе от сих до 
сих и решать хозяйственные проблемы по мере их поступления. ("В 
школе трубу прорвало, а завхоза опять нет на месте! Он просто бессо-
вестный!"; "А наш завхоз, Михал Иваныч — милейший человек и доб-
росовестный работник: случись что, он тут как тут!") Спонсоры же все 
за стенами школы. И чтобы их найти, надо проявить внешкольную поис-
ковую активность. Принятые правила поведения устарели и к новой 
деятельности не подходят. Однако они привычно удобны, как домаш-
ние тапочки. Не хочу снимать тапочки — никуда не пойду, буду дома 
сидеть. (Директору же завхоз-менеджер скажет, что дополнительных 
источников финансирования никаких нет и быть не может. Поэтому и 
незачем их искать, отрывая время от своих непосредственных обязан-
ностей. Для убедительности он может их даже немножко поискать, глав-
ное, чтоб безрезультатно). Люди нередко не хотят менять свои занятия 
не потому, что не хотят их менять, а потому, что не хотят менять свой 
привычный образ жизни. Это почти физиология. 
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Нельзя не отметить, что, чем более интегративна организацион-
ная культура, тем более она стабильна. Люди тем более придержива-
ются правил, чем более эти правила общие. Обратная зависимость 
выражена слабее. Стабильная культура вполне может быть дезинтег-
ративной. Бывают организации, в которых все постоянно ругаются и 
каждый "ташит одеяло на себя". Если это частное предприятие, такое 
состояние длится недолго, ибо снижается результативность совмест-
ного труда — падает прибыль. В конце концов фирма распадется либо 
вообше, либо на две — три жизнеспособные организации, либо на 
одну — жизнеспособную, другую — нет. Государственные учрежде-
ния, и школы в том числе, совсем иное дело (их "прибыль" — из дру-
гого источника). Разве не знаем мы таких учреждений, куда и войти 
противно (просто пауки в банке), но они стояли, стоят и стоять будут. 
Когда люди постоянно ссорятся, но нет причины разбегаться, а при-
чина для конфликтов есть, то можно оставить надежду, что они когда-
нибудь устанут и успокоятся. Если устанут — передохнут и с новыми 
силами снова начнут. Так может продолжаться до бесконечности. И к 
этому можно привыкнуть: человек привыкает ко всему. 

Стабильная корпоративная культура сохраняет правила поведения 
сотрудников в неизменности. Она поддерживает их даже тогда, когда 
они никому не нравятся (лучше хоть плохонькие правила, чем ника-
ких). Когда правила разумны — стабильная культура позитивна; если 
не разумны, то есть не обеспечивают результативность деятельнос-
ти, — негативна. В последнем случае люди просто перестанут рабо-
тать. Деятельность разрушилась, а личность сохранилась. Неужели не 
перетерпим рабочий день, да еше и за деньги? 

- В период обостренного (или убыстренного?) развития: зарождения, 
видоизменения, кризиса или краха — корпоративная культура органи-
зации становится нестабильной. Люди не живут по старым правилам, 
зарождаются новые. На это требуются время и силы (интеллектуаль-
ные, нервные, эмоциональные усилия), кои оттягиваются от непосред-
ственной сосредоточенности на работе, что, разумеется, снижает ее 
эффективность.* Люди переписывают правила. Организация теряет 

Чем мне нравится проектирование развития предприятия, так тем, что специально 
организуется время, место и усилия на разработку новых правил деятельности, дабы не 
оумать об этом за станком, т.к. думать - это тоже работа (у нее, кстати свои 
правила), а за двумя зайцами погонишься... Кроме того, изменения могут течь 
стихиино, проектирование позволяет ими в какой-то мере управлять 
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обычаи, традиции и ритуалы, которые столь характерны для стабиль-
ной корпоративной культуры (и столь милы сердцу руководителя). Но 
для периода преобразований это естественное и позитивное явление. 
Выделяется новое ядро персонала, бывает, что и несколько (признак 
дезинтегративной культуры). Опять-таки это естественно и неизбежно 
на этапе преобразований, хотя, конечно, чрезвычайно неприятно. На 
данный момент все плохо. Какое из "ядер" задаст образцы нормально-
го поведения, и насколько они будут разумны, еще не ясно. Культура 
меняется, а в какую сторону, пока не известно. (Ибо "никогда не быва-
ет так плохо, чтобы не могло быть еще хуже"). Но искусственное под-
держание обычаев и традиций в период кардинальной перестройки орга-
низации пользы не принесет. Сейчас именно нестабильная корпоратив-
ная культура выступает в качестве позитивной. Или нейтральной, если 
изменения идут, а руководитель ничего об этом не знает.* 

: Стабильная организационная культура обеспечивает функциони-
рование, но тормозит развитие организации. И все же будем ее лю-
бить и ценить (все руководители так и делают), ибо деструктивное 
развитие она тормозит тоже. Нестабильная культура не делает ниче-
го, она просто возникает, когда руководитель берется за преобразо-
вания... и пугает его (см. таблицу 3). 
t Чем более разумны правила, тем более они обшие, а чем более 
они разумны и едины, тем легче к ним привыкаешь и труднее ме-
нять... Правила разумны, когда они обеспечивают деятельность, не 
разумны, когда не адекватны ее объективному характеру и содержа-
нию.** 

Объективный характер и солержание труловой леятельности гла-

зами психолога 
Под взглядом психолога все объективное превращается в субъек-

тивное, то есть зависимое от субъекта. Поэтому на конвейере может 
работать и учитель: пришел, дал урок, ушел; подготовился, пришел, 
дал урок, ушел; подготовился... Лепит хорошие уроки и дает их школь-
никам. Один учитель — уроки математики, другой — биологии. 
Школьники же плавно перетекают из кабинета в кабинет, где получа-
ют соответствующие знания. 

*Да простят меня оптимисты, но изменения, о которых я ничего не знаю, всегда 
видятся мне в черном цвете. 
** См. выше, "Если вы работаете на конвейере..." 
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! I 
"Конвейерный" характер деятельности отличается следующими па-

раметрами: 1) ее продукт ориентирован не на уникального заказчи-
ка, а на запросы определенного слоя потребителей; 2) труд отдельного 
работника оторван от конечного результата их совместной деятель-
ности; 3) работники одной специальности взаимозаменяемы; деятель-
ность сотрудников взаимонезависима. Классический пример: сбороч-
ный конвейер машиностроительного завода, на нем серийный мало-
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литражный автомобиль, за ним столько-то человек квалифицирован-
ных рабочих, каждый из которых закручивает свою гайку вне зависи-
мости от того, как закручена гайка другого. 

"Проектный" характер: 1) продукт деятельности существует как об-
щая модель услуги или товара, которая регулярно модифицируется 
под специфический запрос конкретного заказчика; 2) деятельность 
отдельных сотрудников принципиально взаимосвязана, причем таким 
образом, что результаты одних видов деятельности выступают усло-
вием осуществления других, и все они, очевидно, представлены в ее 

конечном результате. 
Вы пришли в ателье. Вас встретил г. Иванов и, обсудив с вами, что 

вы хотите, предложил на выбор несколько фасонов одежды, создан-
ных модельером Петровым на основе анализа запросов местного на-
селения, изложенных ему Ивановым, и исходя из наличных материа-
лов, доставленных Сидоровым. Вы выбрали модель, но к ней хотели 
бы еше и рюшечку. Тогда перед вами появился набор рюшечек (кол-
лекция Кузнецова под фасоны Петрова, из материалов Сидорова, ко-
торый знал, что может понадобиться Кузнецову под фасоны Петрова, 
одобренные Ивановым). Скоординировал их деятельность Аверьянов. 
Тогда вы точно в срок получите прекрасное платье (по фасону Петро-
ва, из материала Сидорова, с рюшечкой Кузнецова), так как Иванов 
хорошо понял, что вы хотите, а Аверьянов четко все организовал. 

Другой пример: вы пришли в поликлинику (в хорошую, имеется в 
виду), и там вас вылечили. Кариес — стоматолог, язву — терапевт, 
нервное переутомление — невропатолог... Ушли вы оттуда здоровым. 
Это будет "эксклюзивный" характер труда, который отличают следу-
ющие параметры: 1) направленность на удовлетворение уникального 
заказчика; 2) работа сотрудников осуществляется по отдельности, ко-
нечные результаты деятельности воплощают прежде всего их личные 
индивидуальные способности; 3) взаимосвязь работников обусловле-
на в основном их потребностью в профессиональном развитии. 

Однако и врач может работать, как на конвейере: пришел боль-
ной, принес дырку в зубе, бормашина — вжик-вжик, "Следующий!" 
(Способности и развитие будут нужны не ему, а бормашине). Можно 
и автомобиль сконструировать и собрать одному, причем в единствен-
ном экземпляре, вложив в него все свои душевные силы и воплотив в 
нем потаенную мечту господина Н. Не говоря уж о том, что платье 
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для дочери можно сшить от начала до конца самой, и не поинтересо-
вавшись ее мнением ни по поводу фасона и материала, ни по поводу 
своих портновских умений. 

Психологический характер труда определяется тем, как (по про-
цессу) нечто делают сотрудники организации. Ведь в принципе одну и 
ту же вешь можно сделать разным способом, другое дело, понравится 
она нам или нет. (Вообше-то получатся разные веши: одна — хоро-
шая, другая — плохая, одна — дешевая, другая — дорогая, одна — 
требует большего времени, другая — меньшего). 

Теперь о содержании деятельности работников. То есть о том, что 
они делают. С психологической точки зрения, конечно. 

"Алгоритмизированное" содержание деятельности предполагает пря-
мое использование и как можно более точное осуществление различно-
го рода готовых технологий, доведенных подчас до уровня приемов и 
алгоритмов. Хороший пример •— приготовление обеда по кулинарной 
книге. Что человек делает? Выполняет инструкцию. Делал строго по 
рецепту — все получилось, нарушил инструкцию — получилось не то. 

"Инновационное" — заключается в модернизации и модификации 
известных технологий, а также в разработке наиболее адекватных им 
форм и способов реализации. Авторские программы школьных учителей 
и разработка очередной модели демисезонной обуви. Что человек дела-
ет? Совершенствует знакомую технологию, дорабатывая, подгоняя ее 
под местные или изменившиеся условия, а может быть, и под себя. 

Основное звено "креативного" содержания деятельности — созда-
ние новых технологий и способов их внедрения. Открытия, изобрете-
ния, произведения искусства, новая формула кока-колы или не менее 
сладостно-мучительный поиск принципиально иного способа заворачи-
вать цветы. Что человек делает? Творит. А посему "гарантий не даем". 

Категории "характер труда" и "содержание деятельности", вне вся-
ких сомнений, условны. Но с их помошью можно описать и смоделиро-
вать конкретный производственный процесс, исходя из того, какую 
по качеству вешь вы хотите получить. Уникальную или широкого по-
требления? Точно такую же, как вчера, или принципиально новую? 
Дорогую — дешевую? Завтра или через десять лет? (Урок математи-
ки нужно дать завтра, это не очень сложно и стоит сколько-то там в 
час. Ребенок станет взрослым к тридцати годам, поди гарантируй, 
вырастет ли он достойным человеком, а уж чего это нам стоит...) Воп-
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рос: что конкретно мы делаем? Ведь управление должно обслуживать 
и повышать производительность именно данного труда, а не какого-
нибудь другого и не труда "вообше". 

Характер труда и содержание деятельности могут сочетаться раз-
личным образом. Наиболее распространены сочетания: "конвеерный" 
характер труда и "алгоритмизированное" содержание деятельности 
(в промышленных и крупных торговых предприятиях); "проектный" и 
"инновационное" (в проектных институтах, творческих лаборатори-
ях, рекламных, туристических и др. агентствах); "эксклюзивный" и 
"креативное" (в научно-исследовательских и консультативных орга-
низациях, в организациях, где занимаются художественным творче-
ством и т.п). Возможны и другие сочетания. Например, труд врача 
или учителя может быть эксклюзивен по характеру (индивидуален и 
направлен на обслуживание потребности в здоровье или развитии кон-
кретного человека), но алгоритмизирован по содержанию (осуществ-
ляться по проверенным и устоявшимся методикам). Чем плохо? Иные 
сочетания невозможны: трудно представить, что кТо-то от звонка до 
звонка штампует открытия ("креативное" содержание деятельности и 
"конвейерный" характер труда). 

Реальное предприятие почти всегда включает в себя структурные 
подразделения, функциональные задачи которых различны и потому 
предполагают (даже если подразделение состоит из одного человека) 
разный характер и содержание деятельности. Конкретное подразде-
ление тем самым представляет собой как бы отдельное, специфичес-
кое по типу предприятие (управленческое звено, разумеется, тоже).* 

Наша типология не позволяет классифицировать все возможное 
многообразие трудовой деятельности и организаций (такая задача не 
для психолога). Но, надеюсь, ее можно использовать как основание 
для определения того, какие правила поведения сотрудников в орга-
низации разумны, а какие нет. Ради искоренения неразумных и вне-
дрения наиболее разумных. 

Правила повеления и ломинируюшие нормы отношений 
Правила поведения в организации оцениваются в зависимости от 

того, насколько посредством выполнения — не выполнения конкрет-

* Интересно, к какому типу деятельности отнести управленческую деятельность? 
Может быть, к проектно-инновационному? 

БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА 
«ДШ» 

№ 5. 1998 г. 131 

ных правил можно реально продемонстрировать свое и наглядно уви-
деть чужое отношение к делу.* То есть насколько явно в этих правилах 
отражены и представлены нормы отношений в организации. Вполне ли 
понятно, как именно надо себя вести, чтобы заслужить положительную 
(и как — чтобы отрицательную) оценку общественного мнения. 

Это не значит, что правила "жесткие". Жесткие — это когда "шаг 
вправо, шаг влево — считается побег". Сейчас речь о другом. Правила 
"ясные" — могу шагать хоть вправо, хоть влево, просто точно знаю, 
куда шагаю и к чему приду. Или "не ясные" — у меня нет четкого 
представления о том, как отреагирует общественное мнение на то или 
иное мое поведение. Когда человек только что пришел в коллектив, 
такая ситуация понятна. Но бывает, само общественное мнение на одно 
и то же поведение сотрудника реагирует то так, то иначе, а то и прямо 
противоположным образом; иногда сильно, иногда слабо, а иногда и во-
обше никак. Поэтому понять, чего вы от меня хотите, практически не-
возможно. (Уважаемый читатель, если паче чаяния вы вдруг попадете в 
подобную ситуацию, то знайте: вероятнее всего, ее создали для вас 
искусственным путем, кто-то намеренно и специально портит вам ре-
путацию). Однако, случается, сие достаточно распространено и харак-
терно для организации в целом. Что значит — у общественного мне-
ния нет четких критериев оценки сотрудника, то есть они по каким-то 
причинам не работают. Иными словами, общественное мнение слабо и 
аморфно. Не сформировано, если хотите. (Не забудьте только, что сла-
бость и аморфность — тоже форма существования и как таковая мо-
жет быть вполне сформировавшейся. И сформированной). 

Соблюдение доминирующих норм отношений —естественный кри-
терий оценки человека в группе. Соблюдение общепринятых правил — 
прекрасный для этого показатель. Показатель, который принципиаль-
но необходим, ибо нормы существуют в неявном виде, а обществен-
ное мнение, несмотря на наш пиетет по его поводу, никакой сверхъе-
стественной интуицией не обладает. Но "прекрасным" он будет лишь 
в том случае, если правила поведения в организации адекватно отра-
жают господствующие в ней нормы отношений. Тогда, и только тогда, 
соблюдение общепринятых правил выступает очевидным показателем 
для оценки сотрудника. (Как "нормального" —хороший или "не нор-

* См. выше: "Если учителя опаздывают на уроки..." 
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мального" — плохой).Тогда общественное мнение может работать и 

потому срабатывает. 
Например: норма — ответственное отношение к делу; характер 

труда — работа единой командой; разумное правило — приходить 
на работу вовремя; правило как показатель — ответственный сотруд-
ник или безответственный, можно определить по тому, опаздывает он 
или нет; работа общественного мнения: Иванов обычно опаздывает — 
его не любят, Петров приходит вовремя — молодей! 

Возьмем теперь ту же норму в той же производственной ситуации, 
но другое правило —допустим, "с начальством не спорят". Судить о 
степени ответственности человека по соблюдению этого правила не-
возможно. Данное правило (хотя и не противоречит) не отражает эту 
норму, оно отражает какую-то другую. Если же руководитель будет 
оценивать работника как ответственного-безответственного по соблю-
дению именно этого правила, его оценка будет пробуксовывать, она в 
никуда. Но она воздействует на общественное мнение, размывая по-
казатели, этим затемняя критерии оценки и таким образом ослабляя 
его влияние. (Всегда послушный Иванов обычно опаздывает, но это не 
значит, что он безответственный, а иначе руководитель не поручал 
бы ему ответственные задания. Но и ответственным считать его тоже 
нельзя... И как к нему относиться?) 

Другой пример. Предположим, существует норма: саботаж руко-
водителя; вполне адекватное ей правило: чтобы начальник ни гово-
рил, выслушай и сделай наоборот. Человек, который подобным обра-
зом не поступает, будет считаться подхалимом и лизоблюдом, в край-
нем случае, дураком. Тот, кто правильно поступает, будет умным и 
независимым. Не успеешь оглянуться, как в организации резко возра-
стет интеллектуальный уровень сотрудников. 

Норма, у которой есть свое правило, облалает тенлениией к уста-
новлению госполства. Ибо чем более правила адекватны нормам, тем 
эффективнее "работает" оценка. Оценка как средство психологичес-
кого воздействия становится инструментом управления. (Остался 
один-единственный вопрос: в чьих он руках? А это, как мы понимаем, 

вопрос о власти). 
Конкретный набор правил поведения, соблюдая которые человек 

положительно оценивается в группе, превращается в норму поведе-
ния. Ее мы и назовем, в отличие от норм отношений, общепринятой 
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молелью повеления. Когда сотрудники организации начинают оцени-
вать друг друга по степени соответствия индивидуального поведения 
общепринятой модели, можно не сомневаться: в ней сформировалось 
сильное и строгое общественное мнение. (Ясные правила становятся 
еше и жесткими. Они вообще имеют такую предрасположенность). 

Возьмем для иллюстрации нормы: "ответственное отношение к 
делу" и "сотрудничество" (см. таблица 4). 

Основное требование к модели поведения человека в качестве ра-
ботника данной организации — быть внутренне непротиворечивой. 
Нельзя быть одновременно и инициативным, и безынициативным; ис-
полнительным и самостоятельным; послушным и творческим... даже 
если нам этого очень хочется. Но быть дисциплинированным, добро-
совестным и коллективистом — можно; обязательным, добросовест-
ным и автономным — тоже. Исходя из принципа внутренней непро-
тиворечивости, укажем, к примеру, на три весьма типичные модели 
поведения работника: "хороший исполнитель", "ответственный сотруд-
ник", "творческая личность", каждая из которых может быть в наи-
большей степени распространена и тем самым характерна для конк-
ретной организации. 

Разумеется, абсолютно везде, где работают не менее трех человек, 
их можно распределить по указанным категориям. Путем сравнения 
между собой. Однако что будет, если сделать это, жестко взяв за осно-
вание характер и содержание их деятельности? Не получится ли, что 
творческой личностью мы называли очень-очень хорошего исполните-
ля, а лишь исполнителем — исполнителя плохого? Давайте все-таки в 
целях оценки будем держать как можно более объективные рамки. Ибо 
нет априорно хорошей модели и модели плохой. Если надо действовать 
точно по инструкции, хорошим будет исполнитель, надо придумать инст-
рукцию — он будет плохим. И, кроме того, неужели результативному 
исполнителю мы предпочтем бесплодного творца? Или честолюбивому, 
но профессионально грамотному и ответственному карьеристу —бес-
толкового исполнителя? Хотя, кто знает, может быть, и предпочтем. 

Модель поведения — это как ярлык в процессе навешивания, как 
роль, которую надо играть. В таком своем качестве она может отве-
чать желаниям и способностям некого конкретного человека (тогда в 
данной организации он и найдет свою "экологическую нишу"), а мо-
жет, и глубочайшим образом его не устраивать. Там, где обшеприня-
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Таблица 4. 

Норма отношения Адекватные правила 
поведения (примерные 

формулировки) 

Модель поведения 

Нести ответ-
ггвенность за 1 

ipouecc осу-
ществления 
деятельности 

<В рабочее время надо 
эыть на своем рабочем 
лесте» 
<В рабочее время надо 
эаботать» 
(Каждый работает в 
своем режиме» 

«Надо работать по плану» 

Соблюдение рабочего 
эежима 

Дисциплинированность 

Пренебрежение тем, что 
называют трудовой дис-
циплиной 
Педантичность 

Ответствен-
ное отно-
шение к де-
лу 

Чести ответ-
ственность за 
способы дея-
тельности 

«Нужно делать как ска-
зано» 
«Нужно делать как по-
ложено, как надо, как 
должно по технологии» 
«Нужно делать как мож-
но лучше» 
Каждое дело делай по-
новому» 

Исполнительность 

Профессиональная тща-
тельность, дотошность 

Старательность 

Творческий подход 

Ответствен-
ное отно-
шение к де-
лу 

Нести ответ-
ственность за 
конечные ре-
зультаты дея-
тельности 

«Нужно сделать как 
можно лучше» 
«Каждый отвечает за 
свой участок» 
«Не умеешь — не бе-
рись, взялся — сделай» 
«Каждый отвечает за 
общее дело» 
«Каждый сам решает 
свои проблемы» 

Добросовестность 

Индивидуализм 

Профессионализм и 
обязательность 
Коллективизм 

Самостоятельность 

Сотрудни-
чество 

С руководст-
вом органи-
зации 

«Велено — нужно выпол-
нять» 
«Каждый сам себе хозя-
ин и глава» 

Послушание 

Независимость 

Сотрудни-
чество 

С коллегами «Договорились — нужно 
сделать» 
«Каждый должен делать 
свое дело» 

Взаимная требователь-
ность 
Автономность 

Сотрудни-
чество 

С подчинен-
ными 

«Я начальник — мне ре-
шать» 
«По труду и честь» 
«Каждый может, если за 
хочет» 

Безынициативность со-
трудников 
Честолюбие сотрудников 
Инициатива работников 
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тая модель поведения работников обслуживает продуктивность их де-
ятельности, существует позитивная для предприятия организацион-
ная культура. Там, где она вступает в противоречие с личными уста-
новками конкретного человека, организационная культура будет для 
него лично негативной. Если корпоративная культура позитивна для 
предприятия, но негативна для людей определенного склада, в орга-
низации начнется "текучка кадров", которая будет продолжаться до 
тех пор, пока те, для кого эта роль индивидуально неприемлема, не 
"утекут", а те, кому она нравится, не "притекут". И очень хорошо. 
Надо только обеспечить канал. 

Несколько отвлекусь. Мы начали эту главу с вопроса о допустимо-
сти-недопустимости легкомысленного смеха, то есть о влиянии обще-
принятой манеры поведения сотрудников в организации на ее дея-
тельность. Но в приведенной таблице ничего подобного нет. На мой 
взгляд, манера поведения — это то же самое, что и модель по меха-
низму своего возникновения и воздействия на человека, однако прин-
ципиально другое — по содержанию. Манера поведения есть модель 
поведения человека, но не в деятельности, а в общении (потому они 
могут существовать параллельно). Общепринятая манера поведения 
в организации выступает в качестве модели поведения работника там, 
где доминируют сугубо межличностные отношения. Она положитель-
но влияет на самочувствие того, кому она подходит, отрицательно на 
тех, кому нет. На продуктивность деятельности первого она окажет 
положительное влияние, но лишь для того человека, чей трудовой эн-
тузиазм зависит от его эмоционального состояния, и не окажет влия-
ния на того, чье самочувствие зависимо от плодотворности его труда. 
И все же не стоит ее игнорировать: через изменение манеры поведе-
ния сотрудников в организации зачастую проявляется их эмоциональ-
ная реакция на условия работы, перспективы деятельности и поступ-
ки руководителя. 

Правила поведения в организации могут сложиться стихийно или 
быть целенаправленно разработаны. Они (хоть спонтанно, хоть специ-
ально) могут быть инициированы некой группой сотрудников или от-
дельной выдающейся личностью, в том числе и руководителем. Пра-
вила, что возникают сами по себе, обычно вполне адекватны нормам, 
но, случается, не ясны (им чревато не угодить, но трудно угадать). 
Правила, предписанные руководителем, бывают достаточно четко 
сформулированы, ноне адекватны доминирующим в организации нор-
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мам. (Их либо выполняют, либо не выполняют, но ни тем, ни другим 
нельзя заслужить ни всеобщей любви, ни всеобщего неодобрения). Ру-
ководитель, чьи ясные правила оказались адекватны господствующим 
нормам отношений, будет авторитетной фигурой и лидером, к нему в 
коллективе будут очень хорошо относиться.* Причем вне зависимос-
ти от того, разлагает он организацию или, наоборот, способствует ее 
процветанию. Главное, что он такой, как все, вместе с народом и (на 
самом деле!) выразитель общественных интересов. Народный люби-
мец, одним словом. 

И не зря. Он оказал организации серьезную услугу. Правила пове-
дения как таковые вообще имеют смысл только тогда, когда, соблю-
дая их, можно соответствовать нормам и этим реально положительно 
влиять на отношение к себе со стороны окружающих. То есть, исполь-
зуя их как точку опоры, реально управлять своей жизненной ситуаци-
ей в организации. Тогда по ним можно жить. 

Предположим, вы разработали для своей организации систему пра-
вил: разумных (1) и одновременно таких, что в них отчетливо выраже-
ны желательные для вас нормы отношений (2); и таких, что каждое 
второе логично вытекает из первого, вдвоем же они образуют тре-
тье... (это усиливает их всех вместе и каждое в отдельности) (3); и 
относительно выполнения этих правил начнете постоянно оценивать 
(поощрять и наказывать) сотрудников (4) — у вас есть реальный шанс 
ввести нужные правила и через них задать определенные нормы отно-
шений. Даже и тогда, когда в организации уже сложились некие нормы 
и правила, которые окажут вам стихийное сопротивление. Если пра-
вила удобны, ими будут пользоваться. 

Нормы отношений и правила поведения в организации, очевидно, 
взаимосвязанные веши. Но как? Можем ли мы сказать, что нормы 
определяют правила? Конечно. Только что это нам дает? Ведь мы не 
знаем, как иначе, чем через правила, можно задать какие-либо нор-
мы. Не значит ли это, что правила определяют нормы? Хорошо бы, но 
это вступает в противоречие с известным фактом: предписанные или 
продекларированные правила и те правила, по которым люди живут 
(даже если они сами их провозглашают), — отнюдь не одно и то же. 
Думается мне, что правила поведения и нормы отношений взаимо-

* По сравнению с "плохим отношением" к руководству, о котором мы упоминали в гл.2. 
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связаны тем, что происходят из одного источника. Задача заключает-
ся лишь в том, чтобы его найти. 

Общепринятые правила и нормы поведения оцениваются нами по-
ложительно, когда отражают те же ценности и способы их реализации, 
что и наши личные нормы жизни.* (Я хочу достичь этого таким-то спо-
собом, я — нормальный, если ты хочешь того же таким же способом, 
как и я, значит, и ты нормальный тоже. Какие мы оба хорошие!) Отри-
цательно — когда в рамках этих правил и норм мы никак не можем 
реализовать собственные ценности, когда рамки социума травмиру-
ют мою уникальность и не дают движения моей личности. (Может ли 
быть для человека большая обида, если то, что он считает жизненной 
ценностью, другие считают не достойным внимания?) 

К вопросу о ценностях 
( Не мудрствуя лукаво, назовем "ценностью" то, что оценивается 
1 человеком положительно и ценится высоко.** Буквально, что вы вы-

/ берете: материальное благополучие или любовь и уважение окружаю-
щих людей, любовь и уважение или внутреннюю независимость, внут-
реннюю независимость или норковую шубку, творческое вдохнове-
ние или жареную рыбу, хорошее образование для ребенка или инте-
ресную беседу или... или..., вернее сказать, от чего ради чего вы гото-
вы отказаться — этим и можно охарактеризовать нашу, условно го-
воря, систему ценностей.*** 

Естественно, в одних местах возможно реализовать и получить одни 
ценности, в других — другие: за шубкой — в магазин, за творческим 
порывом — на работу. Различные ценности приобретаются разными 
способами (уважение надо заслужить — любовь можно получить в по-
дарок). А впрочем, дорогой читатель, возможно необозримое число 
сочетаний (можно и шубку получить в подарок, а бывает, что и любовь 
надо заслужить). Хотя, все равно, творческое вдохновение не купишь, 
а жареную рыбу не создашь посредством самовоспитания. Думается 
мне, у каждого из нас есть свой набор этих вариантов, в которых ука-
зано содержание ценности, место и способ ее реализации, что, позво-

* См. выше: "Если конкретный сотрудник считает..." 
**В своем понимании ценностей я строго, как мне кажется, иду за М. Хайдеггером. 
*** Если позволите, так "ценность" — это то, что мое, что мне нравится, что 
имеет стоимость (стоит труда), и то, что можно выгодно обменять на другую 
ценность. 
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ляя нам упорядочить (нормировать) нашу жизнь, постоянно присутству-
ет как в наших мыслях, так и в чувствах, как в мечтах, так и в повсед-
невных занятиях. Каждый из нас знает, что, где, почем должно быть, а 
где чего быть не может, потому что там такого быть не должно. Туда мы 
за этим и пойдем. Этот джентльменский набор позволяет нам отличать 
правильное от неправильного, должное от недопустимого Его бы я и 
назвала личными нормами. Ради иллюстрации: "За такие деньги еше и 
работать!?" —личная норма одного. "Раз все равно не платят, так хоть 
поработаем" —личная норма другого. "Если хочется работать, ляг поспи, 
и все пройдет" — нормальная ситуация третьего. Одни нормы — че-
ловек работоспособный, другие — вообше не умеет работать. Личные 
нормы человека подходят к его профессионально-трудовой деятельно-
сти — он работоспособен и трудолюбив, но к другому виду деятельно-
сти могут и не подойти —трудолюбивый обленится и станет неспособ-
ным. "Зарплату, нравится тебе работа или нет, если ты себя уважаешь, 
нужно отрабатывать" ..."Работа должна доставлять удовольствие, не 
интересно — не буду делать, не могу"; "Нельзя работать, если не ви-
дишь результатов"... "Нет, можно" и т.д. 

Личные нормы —г это те идеи (почти идеи fix), те убеждения, кото-
рые нами управляют, обслуживая нашу жизненную активность.* И ра-
зубедить в них нас поэтому невозможно. Смена убеждений (не показ-
ная, а действительная) происходит по нашей личной инициативе и по 
логике нашей собственной жизни. Причем, когда это происходит, нам 
очень трудно собой управлять: мы теряем почву под ногами и конт-
роль над собой. Что ж делать, меняются нормы. 

С общепринятыми нормами все значительно проше: это делать нуж-
но, а это нет, это делать можно, а это — нельзя, а вот то — нельзя, 
но если очень хочется, то можно. Делай, что можно, как нужно, — и 
будешь хороший, поступаешь иначе — пеняй на себя. 

Счастлив тот, кто всегда в состоянии жить по собственным нор-
мам. Замечательно, когда мои личные нормы совпадают с общеприня-
тыми в коллективе. Это будет позитивная организационная культура. 
Для меня. И для предприятия тоже**, ибо отвергать свои собственные 

* Увы, читатель, я не знаю, откуда они берутся. У меня есть лишь предположение: не 
являются ли они побочным эффектом существования того динамического триединства 
наших целей, способностей и субъектности, о котором мы говорили в главе 3? 
** Речь сейчас о положительных в целом, но своеобразных по содержанию нормах. 
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нормы я по определению не могу. Но даже если некоторые из них 
совпадают, то тоже ничего, жить можно (нейтральная). А "так жить 
нельзя!" —негативная корпоративная культура. Из такой организа-
ции я уйду даже в никуда. Ибо быть "нормальным" или вообше 
"быть" — фактически предрешенный выбор. 

Любая устоявшаяся группа людей словно говорит своим членам: 
здесь можно получить вот это (то есть реализовать вполне конкрет-
ные ценности) только таким способом, другие ценности —другим спо-
собом, а третьи — у нас никак не реализуешь. 

Например, в организации, как ни старайся — зарплаты не приба-
вят, однако растет стаж — растет зарплата. Ценности материального 
благополучия здесь нельзя реализовать путем рационализаторских пред-
ложений, за которые только скажут "спасибо". Но если "спасибо" — 
это искренняя благодарность коллектива, тогда ими заслужим почет и 
уважение, что тоже ценность. А вот за то, что днюешь и ночуешь на 
работе, не получишь ничего: не ценность это, никому это не надо. Но 
ведь и ценность материального благополучия, и ценность уважения при-
знается абсолютно каждым, просто у каждого они занимают свое мес-
то среди других личных ценностей. Нельзя сказать, что один ценит деньги 
больше, чем другой. Можно сказать, что один ценит деньги больше, чем 
славу, другой — наоборот. Вернее: один ценит такую-то сумму денег 
больше, чем такую-то форму демонстрации уважения, а другой — оп-
ределенное проявление уважения больше, чем некую сумму денег (при-
чем зарплата, которую бы они оба действительно оценили, как и необ-
ходимая им дань признательности, в абсолютных величинах может быть 
почти одинаковой). Поэтому в рамках данной организации и тот, и дру-
гой имеют возможность реализовать свои ценности., Но каждую цен-
ность, только предписанным для нее в коллективе способом. А какой 
способ больше подходит человеку, тем он обычно и действует. Поэто-
му кому-то больше достанется ценностей одного рода, кому-то — дру-
гого. В силу чего одни будут ценить свою работу в данной организации 
выше, другие — ниже в обшем контексте своей индивидуальной жизни.* 

* Если для кого-то работа — это все, это еще не гарантирует, что он хороший 
работник, может, просто у него нет ничего другого. Его жизнь скучна, бедна и 
однообразна, и его работа (его единственная отрада) от этого никак не обогатится. 
Отсюда и ревность руководителя к тому, что кто-то работает на семи работах, 
необоснованна. Широта кругозора обогащает деятельность. А если он не успевает, 
так, уверяю вас, он не успевает нигде и не успеет ни при каких условиях. 
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Третьи, не способные реализовать свои личные ценности заданными 
способами, и не придут сюда работать (каждый выбирает организа-
цию по себе), разве что только по ошибке, которая встречается реже, 
чем нам хочется думать. 

Большинство людей предпочитает наиболее возможное наименее 
возможному... И не просто возможное для себя, в отличие от того, на 
что они мало способны, но и наиболее достижимое из вероятно воз-
можного при данных конкретных обстоятельствах. Поэтому, когда спо-
соб реализации одной ценности задан: известен, понятен, достаточно 
прост в осуществлении и гарантирует результат, а способ осуществле-
ния другой не понятен и труден, большинство предпочтет первую, даже 
если вторая милей (найдется для нее место — хорошо, нет — "будем 
искать", либо — на нет и суда нет). Наверное, сам по себе человек 
ищет как раз способы реализации наиболее значимых для себя ценно-
стей, но в группе происходит, полагаю, обратный процесс: актуализи-
руются ценности, которые в наибольшей степени можно реализовать 
посредством ее деятельности. 

Организационная культура из системы личных индивидуальных цен-
ностей каждого выделяет одинаковые ценности и превращает их в 
отдельно стоящие обшие, что оказывает на людей чрезвычайно силь-
ное влияние, ибо только соответствующую им часть личных ценнос-
тей возможно реализовать в рамках данной организации. Корпора-
тивная культура актуализирует ценности, которые наиболее легко 
реализовать в конкретной организации, то есть ценности, для кото-
рых существует доступный способ реализации (см. схему 3). 

Приведенная иллюстрация нравится мне тем, что корпоративная 
культура выглядит на ней не как застывшая, статичная, неизвестно 
откуда взявшаяся, а как открытый, естественный и постоянно обнов-
ляющийся процесс. Живая культура, а не результат археологических 
изысканий. 

Процесс стихийный, однако такой, что может стать целенаправ-
ленной деятельностью. Ибо если поведение сотрудников по отноше-
нию к работе в рамках конкретной организации выступает для руко-
водителя в качестве цели управленческой деятельности, тогда корпо-
ративная культура есть реальное средство ее достижения. 

Процесс естественный, однако такой, который можно иницииро-
вать искусственным путем. Ибо возможные способы реализации цен-
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Схема 3. 

Личные нормы работников Корпоративная культура 
(Подводная часть айсберга) 

Личные нормы 
сотрудника «А» 

Личные нормы 
сотрудника «Б» 

Наша 
цель 
и результат, 
который можно 
увидеть 

Корпоративная культура 
(Надводная часть айсберга) 
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ностей, которые запускают весь этот механизм, создаются руководи-
телем. Когда — осознанно и специально, когда —непроизвольно. Ког-
да — с положительным эффектом, когда (увы!) — с отрицательным. 
Что это за способы и как они создаются, об этом речь впереди. Сна-
чала: какие ценности вам нужны? 

Какие ценности нужны руковолителю? 
Какой он хочет видеть свою организацию? Мне кажется, это воп-

рос несложный. Производительной и продуктивной. Без сбоев. Без внут-
ренних конфликтов. Со своим, желательно приятным и своеобразным 
лицом. Работающей, как хорошо отлаженный механизм, теплой, как 
семья, нерушимой, как мироздание. Стабильной, интегративной, по-
зитивной. 

Чем в большей степени взаимоадекватны личные системы ценнос-
тей сотрудников, тем более интегративна организационная культура 
("мы все как один"). Чем более способы реализации отраженных в 
культуре ценностей адекватны их содержанию, тем более она ста-
бильна (зачем что-то менять, если все получается?). Уровень позитив-
ности корпоративной культуры прежде всего зависит от самого содер-
жания ценностей. Ведь именно этим принципиально, по логике, по здра-
вому смыслу, определяется и должен определяться способ их реали-
зации (способ достижения цели должен быть адекватен ее содержа-
нию: это разумно, понятно, правильно). Чем в свою очередь обусловле-
ны эффективное взаимодействие и взаимопонимание (ясность) между 
людьми, которые существуют лишь там, где бытует и отражен в пред-
ставлениях одинаковый способ действий (Г. А. Давыдов). А без взаимо-
понимания и взаимодействия нет ни единства, ни сплоченности. 

Какие же ценности нужны руководителю... из тех ценностей, что 
есть у людей? (Свои ценности реализуем сами, чужие — можно "заб-
рать в корпоративную культуру"). 

1. Оцените ли вы высоко и положительно как можно более точное 
выполнение каждым сотрудником нормативно определенных для его 
функциональных обязанностей способов деятельности? Превыше все-
го? Всегда знать, что от тебя требуется, и поступать так, как надо, — 
это ли не ценность? Назовем культуру, которая выделяет ее из систе-
мы личных ценностей каждого и фиксирует как обшую, задавая соот-
ветствующую ей модель поведения, функционально ориентированной 
корпоративной культурой, у 
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2. Или превыше всего для вас ценность профессионализма, умения 
работать в команде, подчинять личные интересы единым целям со-
вместной деятельности? Профессионалу есть чем гордиться. А "ко-
манда, без которой мне не жить", — разве не ценность? Всегда чув-
ствовать, что ты нужен, так как твой труд — часть общего труда, 
тоже очень приятно. Культуру, которая концентрирует такого рода 
ценности^ назовем субъектно-ориентированной. 

3. Возможно, наибольшую ценность для вас представляет процесс 
личностной самореализации, творчества и развития индивидуальных 
способностей каждого из работников. Допустим, вы приветствуете ус-
тановки: "Я один это сделал, и я могу сделать еше лучше!!" Пусть это 
будетличностно-ориентированная культура. 

Конечно, и то, и другое, и третье — все хорошо. Но нет совершен-
ства в этом мире. Либо ты сам, либо в крепкой связке с другими. Либо 
ты творишь, либо делаешь, как сказано. 

Так что вы выбираете? Какая модель поведения сотрудника вам 
нужна?* А какое у вас предприятие?** 

Подобная типология организационной культуры—лишь одна из мно-
гих, но она позволяет соотнести объективный характер и солержание 
леятельности работника, с олной стороны, и ценности человека, кото-
рые могут быть реализованы им в процессе ее осуществления — с лру-
гой. Когда же конкретная профессионально-трудовая деятельность в 
стенах данного предприятия выступает для работника условием и сред-
ством реализации своих личных ценностей, можно больше не беспо-
коиться о заинтересованности в труде (и о мотивах, потребностях, 
стимулах... тоже). Личная заинтересованность продуцирует ответствен-
ное отношение сотрудника к своему делу, что выступает предпосыл-
кой возникновения деловых отношений между ними, которые в свою 
очередь усиливают заинтересованность и превращают ответственность 
в норму отношений в организации. 

Итак, мы вплотную подошли к вопросу о том, как построить пози-
тивную для своей организации корпоративную культуру. 

S 2 5 S ? ' ^швенн^сотруЗник'', ''^остояп,^ и ' 

Z Z Z t ^ ™ ° P U m i " e a m 0 e ' ' ""^МО-инновационное», "эксклюзивно-
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Построение позитивной 
корпоративной культуры 

Как сформировать позитивную организационную 
культуру? 

Прежде всего определить объективный характер 
и содержание деятельности работников организа-
ции, исходя из желательного для вас качества про-

дукта их труда. 
Во-вторых, смоделировать систему управления персо-

налом, которая создавала бы условия, наиболее благопри-
ятные для возникновения заинтересованности в необхо-
димом качестве труда и наиболее неблагоприятные для 
появления заинтересованности в чем-либо другом. 

В-третьих, реализовать ее на практике. Все. Ибо систе-
ма управления персоналом — это система оценки трудо-
вой деятельности работника, которая демонстрирует ему, 
что именно наиболее высоко и положительно оценивается 
(ценится) в рамках данной организации и задает реальный 
способ, действуя сообразно которому каждый может стать 
достаточно ценимым в коллективе человеком. Другими сло-
вами, актуализирует те или иные ценности. Таким образом 
управляюший встает у истока деятельности и задает нор-
мы и правила, которые вроде бы возникают сами по себе. Системы управления персоналом 

Система управления персоналом включает в себя сле-
дующие взаимосвязанные элементы. 1. Способы организации деятельности: 

— специфика содержания и способ предьявления фун-
кциональных обязанностей; 

— предмет и способы контроля выполнения деятельно-
сти. 

2. Способы стимуляции деятельности: 
— принципы отбора и продвижения кадров; 
— способы поощрения и взысканий. 
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3. Способы построения взаимодействия: 

— характер отношения руководитель — рядовой сотрудник; 

— морально-психологический климат. 

Исходя опять-таки из принципа внутренней непротиворечивости, 
выделим три наиболее распространенные модели управления персо-
налом, условно поименовав их как алминистративную; программно-
лемократическую и Аналогическую. 

Алминистративная система управления 
Функциональные обязанности сотрудников предельно конкретны 

и четко предъявлены им в виде должностных инструкций, которые от-
ражают способы деятельности каждого из работников. Например: "Под-
разделение, должность, задачи, требования и критерии оценки их 
выполнения: а)... б)... в)..., режим рабочего дня, место в системе вза-
имоподчинения (непосредственный начальник, непосредственные под-
чиненные), личная подпись работника..." 

В основе отбора кадров лежит специальность и квалификация кан-
дидатов (по диплому о профессиональном образовании, иными слова-
ми). Продвигаются они на том же основании, хотя чаше не продвига-
ются: руководителей берут со стороны. 

Контроль деятельности осуществляется по процессу ее выполне-
ния ("мороз-воевода дозором..."). Предмет контроля —трудовая дис-
циплина и соответствие способов деятельности должностным инструк-
циям (каждый ли на своем рабочем месте и делает ли то, что положе-
но). Нарушение должностных инструкций карается взысканиями, пре-
имущественно материального характера (лучше, когда характер на-
рушения и характер взыскания логичны по типу: вред — возмеще-
ние, и изначально доведены до всеобщего сведения, а не сваливаются 
человеку как снег на голову). 

Оплата труда работников одного профиля дифференцируется в 
зависимости от квалификации и стажа работы на данном предприя-
тии. Ее основные параметры не представляют секрета. Повышение 
зарплаты, безусловно, гарантируется повышением квалификации и уве-
личением стажа работы в организации (вот она — "социальная спра-
ведливость"). Поощрения работников носят в основном морально-пси-
хологический характер: публичная благодарность, награды, ценные 
подарки и Доска почета. Премия, кстати, если она действительно пре-
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мия, а не дополнительная зарплата и не материальная помошь, тоже 
достаточно сильное моральное поошрение. Премии же, приуроченные 
к праздникам и юбилеям, эффективны не как стимулируюшее поош-
рение, а как средство создания морально-психологического климата 
(и в этом качестве их либо не надо давать, либо надо давать всем). 

Отношение руководитель — рядовой сотрудник строятся по схе-
ме: начальник — подчиненный (приказ первого — закон для второ-
го). Непосредственный начальник каждого подразделения должен обя-
зательно иметь квалификацию по той же специальности, но более вы-
сокого уровня, чем его сотрудники, ибо этим обусловлен его личный 
авторитет (мастер!). Морально-психологический климат весьма важен 
и создается за счет организации медицинского обслуживания, пита-
ния, культурного отдыха, грамотного дизайна и т.п., что воспринима-
ется как внимание и забота руководства. 

Административная система управления задает следующие молели 
повеления работника: дисциплинированность и соблюдение рабочего 
режима, старательность и исполнительность, отсутствие инициативы и 
послушание, ощущение ответственности за процесс осуществления 
своей трудовой деятельности перед своим непосредственным руково-
дителем. Иначе говоря, формирует хорошего исполнителя. 

Программно-лемократическая система управления 
Функциональные обязанности работника определены как система 

задач, конкретные способы осуществления которых вырабатываются 
им путем совместного обсуждения их с управляющим. К примеру: 

— Ваши задачи: а)... б)... в)... Как вы собираетесь их решать? 

— Так-то и так-то. 
— Очень хорошо. Договоримся о сроках и о критериях оценки... 

Или: 
— Нет, так не пойдет, не лучше ли сделать этак? Подумайте и к 

следующему понедельнику подготовьте свои предложения. 
Руководитель ставит задачу, работник определяет способ, руково-

дитель оценивает способ, исходя из поставленных задач, до того, как 
работник приступает к его реализации. И так каждый раз. 

Другой пример того же самого. Вы собираете группу сотрудников, 
которым намерены поручить разработку и реализацию некого проек-
та. У вас идея, вы ее излагаете. Кто-то выразил вам свое одобрение, 
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кто-то одобрения не выказал. Одни сотрудники одобрили — неодоб-
рили, но ничего не отвергли и ничего не привнесли, другие — нечто 
предложили убрать, кое-чем дополнить, сделать акиент на этом и пе-
ределать то. Обычно руководитель формирует рабочую группу из тех 
сотрудников, кому его идея понравилась, хотя, на мой взгляд, лучше 
бы из тех, кто к ней отнесся практически, кого она задела. Ибо после-
дние доработают идею и сочтут себя ее авторами. Когда же идея "ов-
ладела массой", той страшно хочется ее реализовать. Нужна програм-
ма. Определяем, что, зачем, как и в какой последовательности необ-
ходимо сделать. Получается иерархия задач, решение каждой пред-
шествующей из которых выступает условием или средством выполне-
ния последующей. Задачи будут мелкие и крупные, легкие и трудоем-
кие, одни должны оплачиваться дороже, другие — дешевле. Спросите 
у команды, кто за какую задачу возьмется, и всяк выберет себе за-
дачку по душе, причем публично зафиксирует уровень своих притя-
заний и предмет персональной ответственности перед всеми участни-
ками будущей деятельности (попробуй потом не сделай: вместе при-
думали, сам подрядился, всех подведешь...). 

Оплата труда при программной системе управления дифференци-
руется в зависимости от общественной ценности взятых на себя обя-
зательств. Оптимальный способ отбора кадров — по рекомендации 
уже работающих сотрудников. Если предполагается работа в единой 
команде, рекомендация накладывает серьезную ответственность и на 
того, кто рекомендовал (он поостережется подвести остальных и ском-
прометировать себя), и на того, кто был рекомендован (он побоится 
опозорить первого, так отплатив ему за услугу). Контроль работника 
со стороны руководителя фокусируется на соответствии индивиду-
альной программы деятельности сотрудника ее планируемым и реаль-
ным результатам, а также и на выполнении им программы. 

Поощрение работников носит социально-статусный характер. Это 
прежде всего повышение в должности, которое связано с расширением 
предмета и степени персональной ответственности и обусловлено рос-
том профессионализма. Обучение работников за счет предприятия вос-
принимается с большой благодарностью, но всем должно быть предель-
но ясно: профессиональное обучение есть вложение капитала в их бу-
дущую трудовую деятельность на предприятии, а не награда за про-
шлую. Награда заключается в том, что руководство делает ставку имен-
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но на них. Понижение в должности как взыскание не эффективно, т.к. 
в психологическом отношении равносильно увольнению. Удар по пре-
стижу здесь слишком болезнен, чтобы служить стимулятором. 

Отношение руководитель — работник строятся как отношения рав-
ноправного партнерства по типу: интеллектуальный лидер — сораз-
работчик и/или организатор деятельности — соисполнитель. Психо-
логический климат отражает прежде всего командный дух. При пос-
ледовательной реализации программной системы управления созда-
ния его особыми средствами не требуется, а впрочем, командный дух 
вообше нельзя создать искусственным путем. 

Программная система управления задает такие молели повеления, 
как дисциплинированность, добросовестность, взаимная требователь-
ность, обязательность и коллективизм, инициативность, честолюбие и 
стремление к карьерному продвижению, ответственность каждого пе-
ред каждым за конечный результат совместной деятельности. 

Аналогическая система управления 
Предполагает отбор сотрудников по их умению в соответствии с 

заданным контекстом самостоятельно определить содержание соб-
ственной деятельности. 

Руководитель: — Мы занимаемся тем-то и тем-то, наши цели кон-
кретны, планы обширны, перспективы огромны, а что вы смогли бы 
сделать, например, в этом направлении? 

—То-то и то-то. 
— Замечательно, как раз то, что надо! И как мы сами раньше не 

догадались? 
Другой кандидат: — Предлагаю вот это. 
— Интересное предложение, но надо подумать. Пожалуй, это не 

совсем наш профиль. Полагаю, мы к этому еше не готовы. 
Здесь контрактная форма работы и договорная оплата труда, ва-

рьируемая в зависимости от содержания, сроков и качества выполне-
ния конкретного производственного задания, от цен на рынке на ус-
луги подобного рода специалистов, а подчас и от того, какая сумма 
соблазнит лично этого человека. Производственное задание форму-
лируется путем совместного определения управляющим и отдельным 
работником планируемого продукта деятельности и критериев анали-
за его качества. 
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Руководитель: "Хочу, чтоб получилось это." 
Сотрудник: "Насчет этого не знаю, а не хотите ли того?" 
Руководитель: "Того хочу даже больше, чем этого, если оно тако-

во." 

Сотрудник: "Так и будет, положитесь на меня". 
Способы выполнения задания работник определяет сугубо само-

стоятельно. Контроль деятельности осуществляется по ее результату. 
Риск, конечно, но кто не рискует... 

В качестве меры поощрения сотрудников нет ничего хуже, чем 
продвижение их в должностном отношении, т.к. это меняет содержа-
ние их деятельности, а они ее преданно любят. Такого рода поощре-
ние, хотя и воспринимается как таковое (и лестно, и приятно), обора-
чивается наказанием ("я теперь не делом занят, а черт знает чем"). 
Причем наказанием сие может стать не только для работника, но и 
для организации в целом. Наиболее оптимально материальное поощ-
рение: как премии за отдельную эффективную работу, так и повыше-
ние разряда оплаты для наиболее продуктивных сотрудников. В каче-
стве взыскания воспринимается ситуация, когда специалисту не пору-
чают задание, на которое он претендует, если он скомпрометировал 
себя при выполнении предшествующего ("опозорился, теперь не дове-
ряют, надо реабилитироваться, а то без работы останусь"). 

Руководитель выступает в качестве фасилитатора, который вдох-
новляет работников на достижение ими новых высот. От него требует-
ся публичное проявление бурного восхищения результатами конкрет-
ной работы своих гениальных сотрудников и (конфиденциально) огор-
ченного удивления, когда она этого не заслуживает. Морально-психо-
логический климат определяется личными симпатиями и антипатиями 
между людьми и обычно складывается как нейтрально-положительный. 

Аналогическая система управления формирует самостоятельность, 
добросовестность, творческий подход, автономность и независимость, 
некоторое пренебрежение производственной дисциплиной и стремле-
ние к самопрезентации, а также почти родительскую ответственность 
за продукт своего труда и характер его использования. Чем не твор-
ческая личность? 

Теперь проведем мысленный эксперимент и представим себе, что 
оцениваем кандидатов по их умению поставить перед собой принци-
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пиально новую задачу, а их деятельность — по соблюдению режима 
рабочего дня. Что получится? Честное слово, не знаю. С моей точки 
зрения, система управления персоналом срабатывает только тогда, 
когда она работает именно как система. То есть тогда, когда все ее 
структурные элементы взаимосвязаны таким образом, что элемент А 
задает элемент Б, Б подкрепляет А, вместе же они образуют элемент 
В, который провоцирует появление Г, из коего естественным образом 
вытекает Д, а он в свою очередь порождает элемент А.* Помимо того, 
что такая система усиливает воздействие каждого из своих звеньев, 
она приобретает устойчивость. И становится способом организации 
единого целенаправленного механизма управления персоналом, це-
лью которого выступает не его управляемость как таковая, а форми-
рование позитивной корпоративной культуры. 

Здесь, правда, есть еше одна тонкость. Руководитель оценивает 
(должен оценивать!) каждого конкретного сотрудника непосредствен-
но по результатам его труда, а сотрудники друг друга — опосредо-
ванно, то есть через оценку индивидуального поведения в процессе 
совместной деятельности. Первый способ, хотим мы того или нет, ис-
пытывает влияние личных индивидуальных эталонов оценки людей, при-
сущих конкретному руководителю, ибо не только человек оценивает-
ся нами по тому, что он делает, но и то, что он делает, по тому, какой 
это человек.** Второй задан через систему управления персоналом и 
поэтому несколько отделен от личности руководителя, даже если сис-
тема управления разработана им лично, и абсолютно отделен, если 
она разработана не им. Когда личное отношение управляюшего и оценка 
коллектива совпадают, общественное мнение играет на руку руково-
дителю, чем и достигается положительное для него решение вопроса 
о власти. Он, конечно, может и не быть всеобщем любимцем, но его 
ценят, уважают, считают авторитетом и слушаются. Достаточно по-
зитивное отношение, я полагаю***. Если же не совпадает (а такое 

* Заметим, что системообразующим фактором для разных систем управления могут 
быть разные элементы: для одной будет более значима форма оплаты труда, для 
другой, например, характер отношений руководитель — подчиненный, для третьей — 
принцип отбора кадров. Возможны и другие варианты. Последним, кстати, во 
многом обусловлена и уникальность типичной системы управления персоналом в 
конкретной организации. 
** Однако если мы хотим, то мы и можем контролировать и регулировать влияние 
своих индивидуальных подходов на свою оценку того или иного человека (см. гл. 2). 
*** В отличие от негативного отношения, описанного нами ранее (см. гл. 2). 
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бывает, и ниже мы попытаемся объяснить, почему) —ситуация снова 
начинает выходить из-под контроля и разворачиваться стихийно. 

Итак, все системы управления персоналом хороши, выбирай на 
вкус. А каковы ваши вкусы? 

Личные установки руководителя 
О вкусах не спорят, но отсюда не следует, что они не имеют зна-

чения. У каждого из нас есть свои, индивидуально, своеобразные и 
личностно значимые представления о движущих мотивах поведения 
человека "вообше", которые в той или иной мере адекватно и полно-
ценно воплощаются в наших способах взаимодействия с другими людь-
ми, в том числе и в способах управления ими. Личные нормы руково-
дителя определяют его убеждения, а поступать вопреки своим убеж-
дениям до такой степени неприятно, что почти невозможно. 

Однако хотя наши убеждения и есть личное дело каждого — мы 
сами их себе создаем, — но не без влияния окружающей действитель-
ности. Руководитель выбирает для себя конкретные методы управле-
ния персоналом под влиянием 3 различных источников знаний об их 
содержании: 1) своего личного жизненного опыта; 2) дружеских сове-
тов коллег-руководителей; 3) знаний, полученных посредством специ-
ального образования. Мнение любимых родственников и друзей, а 
также безапелляционные и несколько навязчивые консультации средств 
массовой информации можете разнести по этим же параграфам или 
выделить в отдельные. Сейчас не важно, откуда мы почерпнули ин-
формацию, которая произвела на нас неизгладимое впечатление. Об-
ратим внимание на другое: каждый из источников и конкретный ис-
точник внутри него выделяет некую специфическую совокупность ме-
тодов и обычно рекомендует ее в качестве, безусловно, оптимальной 
и эффективной при любых обстоятельствах. Но так ли это на самом 
деле? 

Характер труда и содержание деятельности работников предприя-
тия могут быть не адекватны методам, рекомендованным тем или иным 
источником (даже личным опытом). Их применение приводит, как пра-
вило, к отрицательным результатам и тяжелым последствиям. Форми-
руется негативная корпоративная культура. 

Некоторые управляющие поэтому из рекомендованных различны-
ми источниками специфических методов руководства отбирают от-



1 5 2 №5,1998 г. 
БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА 

« д ш » 

дельные удачные методы, создавая таким образом эклектическую си-
стему управления, которая принципиально не может работать как си-
стема, а потому и совсем не работает. Возникает нейтральная орга-
низационная культура. Управление само по себе, персонал сам по себе. 
Людьми действительно управляют их характер и зарплата (точнее, их 
личные интересы, о которых мы ничего не знаем, и социальное поло-
жение на рынке труда). 

Но чаше руководитель, неосознанно выбирая в качестве приори-
тетного какой-либо один из источников, составляет некую иерархию 
правильных методов и, опираясь на нее, интуитивно выстраивает свою 
собственную достаточно целостную систему управления персоналом. 
Когда в ее основание ложится личный жизненный опыт руководителя, 
система управления адекватна его личным психологическим установ-
кам. И в этом случае он сможет реализовать ее целенаправленно, 
последовательно, планомерно, то есть воплотить в действительность, 
а не оставить на бумаге или в бесплодных фантазиях. Персонал ста-
нет управляемым. Если вдруг (случайно, при данном варианте разви-
тия событий) его система управления совпала с типом предприятия, 
которым он руководит, то на предприятии сложится позитивная кор-
поративная культура. А если не совпадет, то она его переделает. Ведь 
объективный характер и содержание деятельности организации опре-
деляет систему управления персоналом, только когда управляющий 
сам этого хочет; иначе, наоборот, система управления персоналом 
диктует, каким по характеру быть труду работников на здешнем пред-
приятии. 

Бывает другая ситуация: руководитель чувствует, что его способы 
воздействия на сотрудников не срабатывают или срабатывают не на-
столько хорошо, как ему хотелось бы. Кто-то расстроится, а кто-то 
пересмотрит свои методы руководства, обратившись за советом к 
коллегам, поступив на курсы повышения квалификации или приобре-
тя необходимую литературу. В результате управляющий может "от-
казаться" (в кавычках) от своих установок ради правильных методов. 
И что получится? Противоречие между психологическим (личным, 
принципиальным, внутренним) отношением руководителя к работни-
ку и используемыми методами воздействия на него. Например, уп-
равляющий, убежденный, что человек по определению творец, посчи-
тает правильным, что людей надо заставлять работать. Что он сдела-
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ет — заставит творить? И что теперь делать работникам? Все-таки: 
творить или слушаться? Другой пример: руководитель согласен, что 
нужен индивидуальный подход и внимание к людям и одновременно 
внутренне убежден, что человек сам отвечает за свои поступки. Одно 
другому не противоречит, но если он посчитает для себя необходи-
мым внимать чужим проблемам, он моментально и неминуемо пре-
вратится в авторитарную личность: "не может просто выслушать и 
пожалеть человека..." Причем пока он этого не делал, был вполне де-мократичен. 

Какие бы ни были установки руководителя и какие бы ни были из-
бранные им методы управления, если они вступают в противоречие 
друг с другом, управляющий не может реализовать свои установки 
через методы. Сам оценивает людей по одному основанию, а в систе-
ме управления персоналом задано другое. Последняя, будьте увере-
ны, станет формальной. Но, допустим, руководитель — такой чело-
век, что работать формально не захочет. Тогда для работников насту-
пит ситуация неопределенности, полной потери ориентиров, которая 
психологически закономерно продуцирует тревожность, пассивность 
и вынужденное бездействие. Ибо, когда человек не знает, что делать, 
он не делает ничего (либо бестолково и горестно суетится, что, впро-
чем, одно и то же). А руководитель смотрит на него и видит: саботаж! 
Всеобщая лень и нежелание работать. В ответ на это в систему управ-
ления вводятся дополнительные, инородные для нее, но значимые для 
руководителя (т. к. "вызваны конкретной ситуацией, реальным поло-
жением дел") методы. Методы, направленные на преодоление (объек-
тивно не существующего) саботажа. Эти вынужденные меры воздей-
ствия не имеют своего реального объекта, а поэтому воспринимаются 
работниками как направленные лично на них и против них лично. Ес-
тественный вывод: они отражают "истинные" установки руководите-
ля по отношению к людям. Но ведь только на такие и стоит ориенти-
роваться работнику. И здесь не важно, какие это меры, наказания 
или поощрения, и действительно ли они отражают реальное отноше-
ние руководителя к своим подчиненным или он применяет их скрепя 
сердце. Важно другое: неуправляющие методы начинают выступать в 
качестве ориентиров для построения работниками модели своего по-
ведения. То есть, по сути дела, управлять ими. Таким образом, систе-
ма управления разрушается как система именно управляющая, ибо 
руководитель управляет одними методами, а работники управляются 



1 5 4 JvfcS. 1998 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА 
«ДШ» 

другими. В этой ситуации организационная культура складывается 
стихийно и непредсказуемо. 

Установки руководителя проявляются в его ожиданиях и в уровне 
моральных требований по отношению к сотрудникам. А мы боимся 
разочаровать в себе, и нам очень хочется оправдать возложенные на 
нас надежды. Всегда, а не только когда нами манипулируют. Личные 
установки руководителя — это призма его потребностей, через кото-
рую он смотрит на своих подчиненных, это рамки, задающие эталоны 
для оценки их личности. Поэтому система управления персоналом 
наиболее эффективно реализуется тогда, когда она принципиально 
соответствует личным психологическим установкам управляюшего. 
Последние, конечно, индивидуально своеобразны, но приведем для 
примера некоторые из них. 

Эгоиентрированные установки руковолителя. Руководитель рас-
сматривает себя в качестве лица, наиболее (если не единственно) за-
интересованного в результатах деятельности организации. Предприя-
тие для него — любимое детише, живое воплощение его замыслов и 
способностей. Наемный же работник — это тот, кто по различным 
причинам не смог реализовать свои собственные жизненные интере-
сы, в силу чего и вынужден обслуживать интересы других. И вообще, 
бестолковый карьеры не сделает; нет людей, что не стремятся к успе-
ху, но не каждый может его достичь. А когда не можешь, приходится 
довольствоваться тем, что можешь... Основной стимул трудовой ак-
тивности рядового работника поэтому —сохранение своего рабоче-
го места и зарплата. Тем самым отношения между руководителем — 
работодателем и благодарным (или неблагодарным) работником уже 
определены. Рабочий коллектив — это совокупность отдельных ра-
ботников, чьи взаимоотношения между собой значительно менее важ-
ны, чем их отношение к руководству. А то, как человек выполняет 
свою работу, зависит от его природных способностей и характера, 
который не перевоспитаешь. Аля управления, таким образом, необ-
ходимы поощрение и наказание и достаточно распоряжения и уволь-
нения. Но контролировать —обязательно! 

Замечу сразу: подобные установки по отношению к подчиненным 
не означают, что руководитель не любит людей. Совсем нет. Он про-
сто так к ним относится, и это не хорошо, не плохо. Другие установки 
ничем не лучше. 
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Интериентрированные установки. Управляющий, хотя и воспри-
нимает организацию как свое кровное детище, но видит, замечает, 
одобряет и искренне ценит также и вклад других людей в его станов-
ление и развитие (обратите внимание: здесь работодатель становится 
благодарным). Люди же хорошо работают там, где престижно и инте-
ресно. Недобросовестный явно не туда попал, а способными не рож-
даются, но становятся. Руководитель и рядовой работник —это парт-
неры, договор между ними накладывает взаимные обязательства, со-
блюдение которых — дело чести. Их несоблюдение уничтожает дове-
рие; те, кто так поступают, — пустые и никчемные люди. Ведь орга-
низация — это "мы", это одна команда, где каждый настроен на то, 
чтобы на своем месте сделать максимум для процветания обшего дела. 
Отсутствие у кого-либо такого настроя, не важно, по какой причине, 
есть не что иное, как подлое предательство с его стороны, и в первую 
очередь лично руководителя. Взаимоотношения в коллективе чрезвы-
чайно важны и должны быть постоянно в фокусе внимания руковод-
ства, ибо оказывают серьезное влияние на деятельность организации. 
Управление людьми — особое искусство и требует мастерства. Но 
ему, увы, нельзя научиться, здесь все зависит от личности руководи-
теля. Руководитель должен быть лидером. 

Альтериентрированные установки управляюшего. Организация есть 
специфический способ соорганизаиии деятельности конкретных лич-
ностей. Задача руководителя и заключается в том, чтобы обеспечи-
вать это "со": объединять и вдохновлять людей, создавать им условия 
для наиболее эффективной работы, координировать их совместную 
деятельность, а главное, помочь человеку открыть и наиболее полно 
реализовать свой внутренний потенциал. Ибо каждый хочет работать, 
но как часто люди не имеют объективной возможности трудиться пло-
дотворно! Да, человек по природе своей существо ленивое, безала-
берное, капризное, недисциплинированное, но и творческое, талант-
ливое и созидательное тоже. Неспособный просто не своим делом за-
нят, ведь увлеченность — движущая сила человека. Управлять — 
значит делать так, чтобы человек смог найти себя, вырасти и вопло-
тить свои способности в продукте своего труда. А для этого необходи-
мо относиться к нему с уважением, понимать его проблемы и прини-
мать таким, каков он есть. И кто же этого не умеет? Тут ничего слож-
ного нет. Зато как люди будут вам благодарны! Даже если им за это 
не платить. 
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Конечно, с каждым из этих утверждений можно в определенном 
смысле согласиться. Любой человек иногда рассуждает так, иногда — 
иначе, и всякий раз это может быть верным для данной конкретной 
ситуации. Вопрос, однако, в том, насколько жизненный опыт убедил 
нас в (увы, но) большей истинности одной точки зрения по сравнению 
с другой, ибо одни ситуации встречаются в жизни значительно чаше, 
чем другие. В чьей-то жизни чаше одни, в чьей-то — чаше другие. 

Когда установки руководителя не адекватны оптимальной для орга-
низации системе управления персоналом, появляется управленческая 
проблема. (Вернее сказать: много проблем). Способ ее решения зави-
сит от управляющего, а именно от того, захочет ли он изменить свой 
образ мысли так, чтобы последний был более адекватен его реальной 
производственной ситуации, или, наоборот, он хочет так преобразо-
вать ситуацию, чтобы она позволила ему реализовать свое отношение 
к людям. Исходя из этого, он может поступить по-разному: подобрать 
себе по вкусу другое предприятие или переделать данное; либо рас-
ширить свой образ мысли, чтобы он мог подойти и к его обьекту уп-
равления; либо, взяв свои установки под жесткий волевой контроль, 
устраниться от непосредственной работы с людьми, поручив ее одно-
му из своих заместителей; либо, что не так уж редко встречается, ни 
в коем случае не осознавая своих установок, возложить вину за не-
эффективность деятельности организации на сотрудников или объек-
тивные обстоятельства; либо считать, что все нормально, ибо ему так 
нравится или иначе и быть не может. 

Позволю себе заметить, что личные установки отнюдь не предза-
данность и не судьба. Люди взрослеют, мудреют, меняются — их ус-
тановки меняются тоже. Кстати, изменяются и наши способы реше-
ния проблем. 

Когда установки руководителя адекватны избранной им системе 
управления персоналом, а она в свою очередь адекватна типу пред-
приятия, это естественным образом продуцирует организационную 
культуру, что сконцентрирует нужные ценности и задаст модель пове-
дения работника в деятельности, которая будет в наибольшей степе-
ни обеспечивать и его, и ее продуктивность (см. таблицу 5). 

Не правда ли, решение проблемы всегда проше, чем она сама? Хотя, 
увы, лишь в том случае, если проблема психологическая. 

И все-таки мне нравится эта иллюстрация тем, что она показыва-
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Таблица 5. 

Характер труда и 
содержание 

деятельности 
работников 

Личные 
установки 

управляющего 

Система 
управления 
персоналом 

Позитивная 
организационная 

культура 

1. Конвейерно-
алгоритмизи-

рованное 

Эгоцентри-
рованные 

Администра-
тивная 

Функционально-
ориентированная 

2. Проектно-
инновационное 

Интерцентри-
рованные 

Программно-
демократичес-

кая 

Субъектно-
ориентированная 

3. Эксклюзивно-
креативное 

Альтер центри-
рованные 

Диалогическая Личностно-
ориентированная 

ет, как организация (место работы) может обеспечить условия для 
нормальной жизнедеятельности, целостности и развития личности. По-
смотрите: деятельность и поведение, функционирование и ценности — 
все едино. Живи и радуйся. А кто это сделал? Руководитель. И как, вы 
думаете, к нему после этого будут относиться? Не то слово! И для 
него лично организационная культура тоже станет позитивной. 

* * * 

Разумеется, дорогой читатель, это только схема (никоим образом 
не рецепт), но она, мне кажется, отражает общую логику стихийного, 
а если мы ей сознательно следуем, то и целенаправленного формиро-
вания позитивной корпоративной культуры. Опираясь на нее, руково-
дитель, надеюсь, легче разработает и реализует собственную модель 
управления своей конкретной организацией. Как раз эта проблема — 
и трудность, и задача профессиональной деятельности управляюще-
го, ее лучше всего решить самому. И мне очень хочется пожелать вам 
успеха. 
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