
СО ЦИ О Э НЕР ГЕ ТИ ЧЕ С КАЯ ПА РА ДИГ МА
ОР ГА НИ ЗА ЦИ ОН НО ГО УП РАВ ЛЕ НИЯ:

ШТРИ ХИ К ПОР Т РЕ ТУ

Из мен чи вость и не пред ска зу е мость яв ля ют ся по сто ян ны ми спут ни ка ми че -
ло ве че с ко го бы тия. Лю бое из ме не ние по рож да ет про бле мы, ко то рые тре бу ют
ре ше ния, а ре а ли зо ван ные ре ше ния вы зы ва ют еще боль ше из ме не ний. И чем
бы с т рее и мас штаб нее те ку щие из ме не ния, тем мно го чис лен нее и слож нее бу -
ду щие про бле мы (рис. 1).

Осознавая спи ра ле по доб ное раз ви тие си ту а ции, мно гие лю ди, ре ли ги оз ные
дви же ния и по ли ти че с кие пар тии стре мят ся за кон сер ви ро вать те ку щее по ло же -
ние ве щей и про ти во сто ять из ме не ни ям. С боль ши ми труд но с тя ми и на ко рот -
кое вре мя им кое-что уда ет ся сде лать. Но ос та но вить про гресс ни кто не в си лах.
Сле до ва тель но, не об хо ди мо на учить ся жить в ус ло ви ях по сто ян ных из ме не ний.
А что бы ус пеш но справ лять ся с из ме не ни я ми, на до не за мед лять их тем пы,
а ста рать ся бы с т ро ре шать по рож да е мые ими про бле мы.

В рам ках оп ре де лен но го клас са си с тем (ор га ни за ций) мно гие из ме не ния
про хо дят по шаб лон ным схе мам (пат тер нам), что поз во ля ет с боль шой до лей
ве ро ят но с ти пред ска зы вать по яв ле ние тех или иных ти пич ных про блем. Дру гие
из ме не ния име ют спон тан ный ха рак тер, и пред ска зать их по яв ле ние (и про яв -
ле ние) не пред став ля ет ся воз мож ным. В этой свя зи роль ме недж мен та ор га ни -
за ции за клю ча ет ся в ус т ра не нии (раз ре ше нии, рас тво ре нии) ти пич ных и не ти -
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Рис. 1. Раз ви тие про блем уп рав ле ния
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пич ных про блем на каж дом те ку щем эта пе ее жиз нен но го цик ла и под го тов ке
к ус т ра не нию ана ло гич ных про блем на всех по сле ду ю щих эта пах.

Для ус т ра не ния про блем, воз ни ка ю щих в ре зуль та те из ме не ний, не об хо ди мо
при ни мать ре ше ния. По след ние долж ны быть та ки ми, что бы по ми мо не по сред -
ст вен но го ус т ра не ния про бле мы обес пе чи ва ли ре зуль та тив ность и эф фек тив -
ность ор га ни за ции в те ку щий мо мент вре ме ни и дол го сроч ной пер спек ти ве
(Ади зес, 2008). В со вре мен ных ус ло ви ях вы ра бот ку и ре а ли за цию та ких ре ше -
ний мо жет обес пе чить ком пле мен тар ная коман да, т. е. коман да вза им но до пол -
ня ю щих друг дру га спе ци а ли с тов. Си ла та кой ко ман ды за клю ча ет ся в един ст ве
раз ли чий.

Ком пле мен тар ность ко ман ды или об ще ст ва по оп ре де ле нию под ра зу ме ва ет
раз ли чие сти лей и куль тур. Эти раз ли чия по рож да ют не пра виль ные ком му ни ка -
ции и кон флик ты. По след ние про сто не из беж ны при уп рав ле нии из ме не ни я ми.
Бо лее то го, чем вы ше тем пы из ме не ний, тем ос т рее кон флик ты. Тем не ме нее,
ес ли за дать ся це лью ос та но вить раз ви тие вну т ри ор га ни за ци он ных кон флик тов,
то «по сов ме с ти тель ст ву» мож но ос та но вить и раз ви тие са мой ор га ни за ции.

Мож но го во рить о кон ст рук тив ных и де с т рук тив ных кон флик тах. Кон фликт
счи та ет ся кон ст рук тив ным, ког да це лое, воз ник шее из раз но гла сий, бу дет луч ше,
чем ак ку му ли ро ван ные раз ли чия. И на обо рот, ког да вы ст ро ен ное на раз но гла -
си ях це лое или до стиг ну тый кон сен сус ху же, чем ак ку му ли ро ван ные раз ли чия,
то кон фликт при зна ет ся де с т рук тив ным. По ка ко му пу ти — кон ст рук тив но му
или де с т рук тив но му — ста нет раз ви вать ся оче ред ной кон фликт, за ви сит от ат -
мо сфе ры, ца ря щей в ко ман де.

Ес ли это ат мо сфе ра вза им но го ува же ния, то кон фликт обя за тель но бу дет раз -
ви вать ся в кон ст рук тив ном рус ле и уча ст ву ю щие в нем ме не д же ры, вы слу ши вая
мне ния не со глас ных с ни ми кол лег, смо гут че му-то на учить ся друг у дру га. Дру -
ги ми сло ва ми, до стичь си нер ге ти че с ко го эф фек та и вый ти обо га щен ны ми из
ор га ни за ци он но го кон флик та мож но лишь при ус ло вии вза им но го ува же ния
меж ду чле на ми ком пле мен тар ной ко ман ды.

В свою оче редь, че ло век ува жа ет мне ние не со глас но го с ним оп по нен та толь -
ко в том слу чае, ког да он мо жет из влечь из его мне ния хоть ка кую-то по лез ную
для се бя ин фор ма цию. Ес ли, об ра тив шись к оп по нен ту, че ло век не уз на ет ни че -
го но во го, что мог ло бы из ме нить его пер во на чаль ную по зи цию в кон фликт ном
во про се, то на вряд ли он ува жи тель но от не сет ся к мне нию это го оп по нен та.
В этой свя зи кон ст рук ти визм в ре ше нии кон фликт ных во про сов и вза им ное
ува же ние в ко ман де как бы под пи ты ва ют друг дру га и сов ме ст но «ра бо та ют» на
си нер гию при ни ма е мых ре ше ний.

Ра бо тать вме с те, не смо т ря на име ю щи е ся раз ли чия, все гда труд но. Од на ко
толь ко пре одо ле ние этих труд но с тей мо жет при ве с ти че ло ве ка к по лез но му ре -
зуль та ту. Как толь ко че ло век пой мет это, он бу дет по сто ян но ис кать лю дей, ко -
то рые не по хо жи на не го, спо соб ны до пол нить его точ ку зре ния и обя за тель но
поль зу ют ся его ува же ни ем. Та ких лю дей на зы ва ют кол ле га ми1.

Кол ле ги из на чаль но мо гут иметь раз ные точ ки зре ния, но в ре зуль та те вза и -
мо дей ст вия воз мож на вы ра бот ка еди но го мне ния. Для кол лег важ но не то, от -
ку да они стар то ва ли, а то, ку да они при шли. Дру ги ми сло ва ми, в кол ле гат ских
(то ва ри ще с ких) от но ше ни ях про цесс обес пе чи ва ет ле ги тим ность ре зуль та та.
Имен но про цесс, поз во ля ю щий прий ти к ка ко му-то за клю че нию в об ста нов ке
вза им но го ува же ния, яв ля ет ся тем цен ным ин ст ру мен том, ко то рый мо жет ис -
поль зо вать ся мно го крат но для вы ра бот ки со гла со ван ных ре ше ний. Кол ле ги
учат друг дру га, вы ска зы вая свое не со гла сие в ува жи тель ной фор ме.
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Зна че ние ува же ния в со вре мен ном об ще ст ве труд но пе ре оце нить. Стре ми -
тель ность про ис хо дя щих из ме не ний обу слав ли ва ет боль шую слож ность про -
блем, воз ни ка ю щих на пу ти со ци у ма и от дель но го че ло ве ка. Раз ли чия меж ду
сти ля ми и куль ту ра ми, под ра зу ме ва ю щие раз ли чие взгля дов на то, как сле ду ет
ре шать про бле мы об ще ст ва, по рож да ют кон флик ты как вну т ри от дель но го че -
ло ве ка, так и меж ду от дель ны ми людь ми, груп па ми, кон фе сси я ми, го су дар ст ва -
ми и бло ка ми.

Ста нут ли че ло век и об ще ст во силь нее или сла бее в ре зуль та те про ис хо дя щих
из ме не ний, за ви сит от то го, как мы бу дем от но сить ся к раз ли чи ям. Ес ли мы по -
ст ро им об ще ст во, со сто я щее из кол лег, ко то рые ува жа ют мне ние друг дру га
и с вы го дой ис поль зу ют име ю щи е ся раз ли чия на ос но ве прин ци пов де мо кра -
тии, то об ще ст во ста нет силь нее. Ре ше ния, при ни ма е мые в ус ло ви ях де мо кра -
тии, не так важ ны, как ва жен спо соб их при ня тия. Ес ли при ня тое ре ше ние ока -
жет ся оши боч ным, то де мо кра ти че с кая си с те ма, по ощ ря ю щая сво бо ду кри ти ки
и от кры тое об суж де ние про блем, смо жет его ис пра вить. Сле до ва тель но, чем вы -
ше тем пы из ме не ний, тем бо лее де мо кра тич ной долж на быть си с те ма вы ра бот -
ки и при ня тия уп рав лен че с ких ре ше ний на всех уров нях уп рав ле ния.

Дру ги ми сло ва ми, де мо кра ти че с кая ор га ни за ция об ще ст ва при зва на уза ко -
нить су ще ст во ва ние раз ли чий и объ е ди нить их с по мо щью вза им но го ува же ния.
Де мо кра ти че с кое об ще ст во как ком пле мен тар ная коман да по оп ре де ле нию со -
сто ит из ин ди ви дов, пар тий, объ е ди не ний и ре ли ги оз ных кон фес сий, ко то рые
мыс лят и дей ст ву ют по-раз но му. В ре зуль та те об ще ст во обо га ща ет ся. Воз ни ка -
ют и раз ви ва ют ся про цес сы на уче ния, по сколь ку вза им ное ува же ние спо соб ст -
ву ет пе ре кре ст но му опы ле нию иде я ми.

При ре а ли за ции при ня тых уп рав лен че с ких ре ше ний ис поль зу ют ся пол но мо -
чия, власть и вли я ние, ко то рые, как пра ви ло, рас сре до то че ны по раз лич ным
чле нам ком пле мен тар ной ко ман ды. Сле до ва тель но, тре бу ет ся объ е ди нить ин -
те ре сы раз ных лю дей, уча с тие ко то рых не об хо ди мо для пре тво ре ния в жизнь
при ня тых ре ше ний. Что бы ра зо брать ся с тем, ко го сле ду ет, а ко го не сле ду ет
при вле кать к ре а ли за ции при ня то го ре ше ния, и над ле жа щим об ра зом кон тро -
ли ро вать этот про цесс, не об хо ди мо чет ко пред став лять се бе по сле до ва тель ность
дей ст вий (про це дур) по хо ду при ня тия и ре а ли за ции ре ше ния (рис. 2). Воз мож -
но с ти ме не д же ра, от вет ст вен но го за ре а ли за цию ре ше ния, оп ре де ля ют ся тем,
в ка кой ме ре он кон тро ли ру ет вы пол не ние этих про це дур. Так, сбор ис ход ной
ин фор ма ции (П1) не ко то рым чле ном ком пле мен тар ной ко ман ды оз на ча ет, что
имен но он оп ре де ля ет, ка кие фак то ры бу дут уч те ны при при ня тии ре ше ния,
и в слу чае тща тель ной филь т ра ции вхо дя щих све де ний мо жет су ще ст вен но по -
вли ять на вы бор ре ше ния. Еще бо лее важ ной яв ля ет ся про це ду ра об ра бот ки ин -
фор ма ции и вы ра бот ки ре ко мен да ций (П2), по сколь ку ме не д жер-со вет ник мо -
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Рис. 2. Ти по вая схе ма при ня тия ре а ли за ции уп рав лен че с ких ре ше ний:
П1 — сбор ин фор ма ции; П2 — фор ми ро ва ние ре ко мен да ций; П3 — вы бор ре ше ния; 

П4 — санк ци о ни ро ва ние ре ше ния; П5 — ис пол нен ные ре ше ния
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жет на пра вить суж де ния ли ца, при ни ма ю ще го ре ше ния (ЛПР), в нуж ное ему
рус ло. Про це ду ра санк ци о ни ро ва ния вы бо ра ре ше ния (П4) пред по ла га ет воз -
мож ность его бло ки ров ки, а про це ду ра ре а ли за ции ре ше ния (П5) до пу с ка ет его
кор рек ти ров ку или да же ис ка же ние. Та ким об ра зом, ме не д жер, от ве ча ю щий за
осу ще ств ле ние ре ше ния, де лит кон троль над его ре а ли за ци ей со сбор щи ка ми
ин фор ма ции, со вет чи ка ми, ав то ри за то ра ми и не по сред ст вен ны ми ис пол ни те -
ля ми ре ше ния.

По это му при фор ми ро ва нии ко ман ды не по сред ст вен ных ис пол ни те лей уп -
рав лен че с ко го ре ше ния в нее обя за тель но на до вклю чить тех, кто об ла да ет не -
об хо ди мы ми зна ни я ми и вли я ни ем в дан ной пред мет ной об ла с ти, тех, чьи ми
ру ка ми (и (или) го ло ва ми) бу дет ис пол нять ся при ня тое ре ше ние, а так же тех,
кто име ет юри ди че с кие пол но мо чия одо б рить или от верг нуть вы ра бо тан ное ре -
ше ние. Так как все уча ст ни ки про цес са име ют лич ные ин те ре сы, то их де я ния
мо гут иметь тен ден ци оз ную «ок ра с ку» и нуж дать ся в по сле ду ю щей кор рек ти -
ров ке те ми, кто об ла да ет пол но мо чи я ми и вла с тью. Что бы при ни ма е мые ре ше -
ния вы пол ня лись ре зуль та тив но и эф фек тив но, не об хо ди мо най ти об щие ин те -
ре сы и со здать бес про иг рыш ные ус ло вия со труд ни че ст ва ис пол ни те лей.

Но это лег че на пи сать, чем сде лать. Идея со зда ния бес про иг рыш ных ус ло вий
со труд ни че ст ва вы гля дит за ме ча тель но, но во пло тить ее в жизнь, а тем бо лее
под дер жи вать дли тель ное вре мя очень не про сто. Бес про иг рыш ные си ту а ции не
все гда су ще ст ву ют да же в се мь ях. По че му же они долж ны воз ни кать в ор га ни за -
ци ях, сфор ми ро ван ных не на ос но ве лич ных сим па тий?..

Все гда су ще ст ву ет кон фликт ин те ре сов. При ня тое ре ше ние мо жет по тре бо -
вать не зна чи тель ных уси лий од но го уча ст ни ка ком пле мен тар ной ко ман ды
и пол ной са мо от да чи дру го го. По это му тот (дру гой) все гда мо жет от ка зать ся де -
лать то, что бу дет «ра бо тать» ис клю чи тель но на ин те ре сы пер во го. Сле до ва тель -
но, те, кто име ет пол но мо чия при ни мать ре ше ния, мо гут ис пы ты вать про ти во -
дей ст вие и тех, кто об ла да ет вла с тью. По след ние мо гут про сто си му ли ро вать
вы пол не ние ре ше ний, за явив, что не по ня ли их до кон ца, или ис ка жать по лу чен-
ные ре зуль та ты в свою поль зу. В свою оче редь, те ли ца, ко то рые об ла да ют пол -
но мо чи я ми, мо гут из на чаль но при ни мать ре ше ния в сво их ин те ре сах в ущерб
ин те ре сов тех, кто об ла да ет вла с тью. Вся кий раз, ког да име ют ся про ти во ре чия
ин те ре сов меж ду чле на ми уп рав лен че с кой ко ман ды, про цесс, при зван ный обес-
пе чить ре а ли за цию при ня то го ре ше ния, мо жет быть очень дли тель ным и весь -
ма за трат ным.

Вы хо дит, что на ли чие раз лич ных ин те ре сов у чле нов ком пле мен тар ной ко -
ман ды яв ля ет ся еще од ним ис точ ни ком кон флик тов уп рав ле ния. Кон фликт ин -
те ре сов не поз во ля ет обес пе чить ат мо сфе ру не об хо ди мо го со труд ни че ст ва
в про цес се вы ра бот ки и ре а ли за ции уп рав лен че с ких ре ше ний. Воз ни ка ет во -
прос: как пе ре ве с ти кон фликт в кон ст рук тив ное рус ло, ес ли чле ны уп рав лен че -
с кой ко ман ды пре сле ду ют раз лич ные ин те ре сы?..

В пер вую оче редь, не сле ду ет бо роть ся с кон флик том, а на до по ста рать ся сде -
лать его функ ци о наль ным и из влечь из это го поль зу, т. е. за ста вить кон фликт
«ра бо тать на се бя». Для это го вы и, воз мож но, кто-то еще из уча ст ни ков кон -
флик та долж ны по сту пить ся сво и ми крат ко сроч ны ми ин те ре са ми. При этом
оче вид но, что ни вы, ни тем бо лее дру гие уча ст ни ки кон флик та не по жерт ву е те
сво и ми ин те ре са ми до тех пор, по ка не по ве ри те, что в обо зри мой пер спек ти ве
вам сде ла ют от вет ную ус туп ку. Та ким об ра зом, для ре а ли за ции при ня то го уп -
рав лен че с ко го ре ше ния по ми мо вза им но го ува же ния, о ко то ром упо ми на лось
ра нее, не об хо ди мо вза им ное до ве рие. Бо лее то го, до ве рие долж но по явить ся
рань ше ува же ния. Че ло век ус т ро ен та ким об ра зом, что он мо жет до ве рять че ло -
ве ку, ко то ро го не ува жа ет, ес ли бу дет уве рен, что тот не ста нет вре дить ему со -
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В от но ше нии люб ви вре мен ной лаг меж ду да ре ни ем и по лу че ни ем от вет но го
да ра от сут ст ву ет. По-на сто я ще му влюб лен ный че ло век от да ет про сто по то му,
что это обо га ща ет его. Чем боль ше он от да ет, тем бо га че ста но вит ся. Его вы го да
не в том, что он по лу ча ет, а в том, что он от да ет. Не труд но до га дать ся, что от да -
вая се бя все го без ос тат ка, мож но до стиг нуть аб со лют ной люб ви, ко то рую во -
пло ща ют Ии сус Хри с тос, Про рок Мох ха мед, Буд да.

Мы все име ем воз мож ность лю бить и да рить лю бовь. Да ре ние с це лью вну т -
рен не го са мо обо га ще ния в пер вую оче редь про яв ля ет ся в том, как ро ди те ли лю -
бят своих де тей. Ни один нор маль ный ро ди тель не ста нет жа леть уси лий
и средств, на прав ля е мых на удов ле тво ре ние ра зум ных по треб но с тей сво их де -
тей. И де ла ет это он от нюдь не из-за то го, что на скло не его лет де ти ока жут ему
от вет ную ус лу гу и «по да дут ста кан во ды». Не ко то рые ро ди те ли, дви жи мые без -
гра нич ной лю бо вью к сво им де тям, мо гут не за ме чать их по роч ных склон но с тей
и, стес ня ясь ли бо не же лая кон тро ли ро вать це ле вое ис поль зо ва ние вы де ля е мых
средств, мо гут на не с ти вред их бу ду ще му.

Без люб ви мы ис пы ты ва ем по сто ян ную по треб ность что-то брать. И чем
боль ше мы бе рем, тем бо лее бед ны ми се бя ощу ща ем. Ког да по треб ность брать
ста но вит ся не уто ли мой, тог да от но ше ния сме ща ют ся на ле вую (от ри ца тель -
ную) по ло ви ну оси че ло ве че с ких от но ше ний. Гра беж и не на висть как след ст вие
не на сыт ной по треб но с ти брать мо гут иметь как ма те ри аль ный, так и мо раль -
ный от те нок. Мож но «обо брать до нит ки» парт не ра по биз не су и тем са мым
спра вед ли во «за слу жить» его не на висть, а мож но «ис пить до дна» лю бовь сво е -
го из бран ни ка и, бро сив его, до бить ся та ко го же ре зуль та та.

Ли дер, по лу чив ший в уп рав ле ние ор га ни за цию, дол жен со здать и под дер жи -
вать в ней бес про иг рыш ные ус ло вия, или так на зы ва е мые сим би о ти че с кие от но -
ше ния, ос но ван ные на вза им ном до ве рии. Сим би о ти че с кие от но ше ния ас со ци -
и ру ют ся с от но ше ни я ми меж ду дру зь я ми, раз де ля ю щи ми меж ду со бой пе ча ли
и ра до с ти. Спо соб транс фор ми ро ва ния по тен ци аль но де с т рук тив но го кон -
флик та в кон фликт кон ст рук тив ный за клю ча ет ся в со зда нии пи та тель ной сим -
би о ти че с кой об ста нов ки, спо соб ной в ко неч ном ито ге при не с ти вы го ды всем
уча ст ву ю щим сто ро нам. По сколь ку выс шей сте пе нью сим би о ти че с ких от но ше -
ний яв ля ет ся лю бовь, то фор ми ро ва ние ду хов ной ос но вы ор га ни за ции пу тем
взра щи ва ния люб ви и рас про ст ра не ния ее на ок ру жа ю щих ста но вит ся спо со -
бом су ще ст во ва ния.

Для ре а ли за ции та кой мис сии не об хо ди мо иметь хо тя бы об щее пред став ле -
ние о том, как мож но из ме нить ор га ни за цию, что бы во ца рить в ней ат мо сфе ру

зна тель но. Од на ко он ни ког да не бу дет ува жать че ло ве ка, ко то ро му не до ве ря ет.
В боль шин ст ве слу ча ев он да же не ста нет его слу шать.

Во об ще го во ря, прин цип «ты — мне, я — те бе» яв ля ет ся уни вер саль ным и ле -
жит в ос но ве всех че ло ве че с ких от но ше ний, от люб ви до не на ви с ти. По про бу ем
обос но вать этот те зис.

Что бы дву сто рон ние от но ше ния бы ли вза и мо вы год ны ми, од на сто ро на долж-
на да вать что-то дру гой, а та долж на от да вать ей что-ни будь вза мен. Там, где есть
вза им ное до ве рие, вре мен ной лаг меж ду та ки ми об ме на ми мо жет быть боль ше,
чем там, где вза им но го до ве рия не су ще ст ву ет. Акт куп ли-про да жи яв ля ет ся яр -
ким при ме ром от сут ст вия это го ла га и мо жет быть взят в ка че ст ве на чаль ной
(ну ле вой) точ ки от сче та че ло ве че с ких вза и мо от но ше ний (рис. 3).
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Рис. 3. Ось че ло ве че с ких вза и мо от но ше ний
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вза им но го до ве рия и ува же ния. И пер вое, на что сле ду ет об ра тить вни ма ние, —
это ор га ни за ци он ная струк ту ра. Она «рас пи сы ва ет» рас пре де ле ние обя зан но с -
тей, пол но мо чий, вла с ти, воз на г раж де ния и по сред ст вом это го оп ре де ля ет по -
ве де ние ор га ни за ции. Сле до ва тель но, не об хо ди ма струк ту ра, поз во ля ю щая
каж до му чле ну ком пле мен тар ной ко ман ды ме не д же ров ра бо тать в сво ем сти ле
в сре де, ко то рая рас по ла га ет к рас кры тию его уп рав лен че с ких та лан тов.

Од на ко для со зда ния ат мо сфе ры вза им но го до ве рия и ува же ния од ной струк -
ту ры не до ста точ но. Так как лю ди име ют раз ные сти ли, они долж ны стре мить ся
вза и мо дей ст во вать (осу ще ств лять ком му ни ка ции) друг с дру гом на и луч шим об -
ра зом. Сле до ва тель но, вто рым тем пом ли дер дол жен вы ст ро ить пра виль ную
схе му уча с тия ме не д же ров в при ня тии уп рав лен че с ких ре ше ний. Дру ги ми сло -
ва ми, для со зда ния об ста нов ки вза им но го до ве рия и ува же ния по тре бу ет ся пе -
ре смо т реть и при не об хо ди мо с ти ис пра вить схе мы вы ра бот ки и ре а ли за ции уп -
рав лен че с ких ре ше ний.

Но ино гда да же из ме не ния ор га ни за ци он ной струк ту ры и схем вы ра бот ки
и ре а ли за ции уп рав лен че с ких ре ше ний не при во дят к же ла тель но му ре зуль та ту.
Де ло в том, что эти струк ту ры и схе мы «сра ба ты ва ют» толь ко тог да, ког да они
на пол ня ют ся ка че ст вен ным че ло ве че с ким ма те ри а лом. А от дель ные лю ди по -
сто ян но ищут по вод к ссо ре, не вы зы ва ют до ве рия и ува же ния к се бе и не про -
яв ля ют их в от но ше нии дру гих. Они не ува жи тель но от но сят ся к ор га ни за ции
и да же свое со гла сие на со труд ни че ст во фор му ли ру ют в де с т рук тив ной фор ме.
В этом слу чае ли де ру не ос та ет ся ни че го дру го го, как из ба виться от та ких со труд-
ни ков и за ме нить их бо лее под хо дя щи ми кан ди да ту ра ми. Соб ст вен но, эта ра бо -
та со став ля ет пред мет тре ть ей оче ре ди транс фор ми ро ва ния ор га ни за ции.

Та ким об ра зом, для пре вра ще ния ор га ни за ции, в которой нет вза им но го до -
ве рия и ува же ния со труд ни ков, в ор га ни за цию, сотрудники которой об ла да ю т
эти ми ка че ст ва ми, в ар се на ле ли де ра долж ны при сут ст во вать три на бо ра ин ст -
ру мен тов:

• из ме не ния ор га ни за ци он ной струк ту ры;
• из ме не ния схем вы ра бот ки и при ня тия ре ше ний;
• ро та ции ка д ров.
В ка кой ме ре их ис поль зо вать и в ка ком по ряд ке при ме нять — за ви сит от

каж дой кон крет ной си ту а ции. Од на ко не об хо ди мо по мнить, что в ус ло ви ях не -
со вер шен ной ор га ни за ци он ной струк ту ры и не пра виль ных схем вы ра бот ки
и ре а ли за ции уп рав лен че с ких ре ше ний да же хо ро шие ме не д же ры на чи на ют ве -
с ти се бя де с т рук тив но.

Как уже от ме ча лось, кон флик ты яв ля ют ся по сто ян ны ми спут ни ка ми ор га ни за -
ци он но го уп рав ле ния. Ус пех или неус пех по след не го за ви сит от то го, по ка ко му
пу ти пой дет раз ви тие кон флик та. Что бы сде лать кон фликт де с т рук тив ным, не на -
до пред при ни мать ни ка ких уси лий. Раз ви тие кон флик та по де с т рук тив но му пу ти
срод ни дви же нию по пря мо му шос се. Стра дая от оби ды и не спра вед ли во с ти, че -
ло век не сет ся с боль шой ско ро стью по это му шос се и еще ус ко ря ет ся с каж дой ми -
ну той. Он по вы ша ет го лос, го во рит бы с т ро, об зы ва ет оп по нен тов не хо ро ши ми
сло ва ми и да же мо жет вы ско чить из по ме ще ния. Че ло век не мо жет вы но сить при -
чи ня е мую кон флик том боль. Он хо чет как мож но бы с т рее дой ти до кон ца кон -
фликт ной си ту а ции не за ви си мо от то го, ка ким для не го ока жет ся этот ко нец.

На обо рот, раз ви тие кон флик та по кон ст рук тив но му пу ти про ис хо дит мед -
лен но и слож но. Толь ко при мед лен ном и ос то рож ном дви же нии мож но за ме -
тить пре ду преж да ю щие зна ки и ин ту и тив но «про щу пать» пра виль ное на прав ле -
ние. Те, кто спо ко ен и хлад но кро вен, име ют воз мож ность раз ре шить кон фликт
или хо тя бы по нять его суть, что бы по пы тать ся с ним спра вить ся. И чем труд нее
си ту а ция, тем ме нее на пря жен ным сле ду ет быть. По ни мая, что спо ры, осо бен -
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но с эмо ци о наль ны ми людь ми, от ни ма ют мно го сил, хо ро ший ме не д жер не те -
ря ет го ло вы и ни ког да не уча ст ву ет в кон флик те в де с т рук тив ной, не ува жи тель -
ной ма не ре. Он все гда объ ек тив но оце ни ва ет си ту а цию и да же свое не со гла сие
с оп по нен том вы ска зы ва ет в мяг кой фор ме, не про яв ляя раз дра же ния, но при -
во дя же с т кие ар гу мен ты. Та ким об ра зом, что бы сде лать кон фликт кон ст рук тив -
ным, не об хо ди мо скон цен т ри ро вать ся на че ло ве че с ком фак то ре и его раз ре ше -
ние по ру чить ме не д же ру, вы зы ва ю ще му до ве рие и ува же ние.

Во об ще при под бо ре и рас ста нов ке ка д ров в ор га ни за ции нуж но обя за тель но
учи ты вать спо соб ность че ло ве ка вы зы вать и про яв лять от ме чен ные ка че ст ва.
Для тех но кра ти че с ко го и вспо мо га тель но го пер со на ла (Дро го быц кая, 2008) то,
что они зна ют, важ нее то го, кем они яв ля ют ся. Мож но ми рить ся с ин ди ви ду аль -
ным сти лем ра бо ты и сла бой ин те г ра ци ей в кор по ра тив ную куль ту ру ор га ни за -
ции до тех пор, по ка ра бот ни ки пра виль но вы пол ня ют свои функ ци о наль ные
обя зан но с ти, будь то бух гал те ра, нор ми ров щи ка, пла но ви ка или мар ке то ло га.
Но как толь ко лю ди пе ре хо дят в ка те го рию ли ней ных ме не д же ров, т. е. «встра -
и ва ют ся» в ад ми ни с т ра тив ную вер ти каль ор га ни за ции, тог да то, кто они есть,
ста но вит ся важ нее то го, что они зна ют. Ес ли ме не д жер-ад ми ни с т ра тор что-то
и не зна ет, то ему не со ста вит тру да уз нать это, по ду чив шись, по лу чив нуж ную
кон суль та цию или да же на няв со вет ни ка. Но ес ли че ло век не спо со бен вы зы -
вать и про яв лять до ве рие и ува же ние, то он ни как не смо жет «раз ру ли вать» кон -
фликты, ко то рые яв ля ют ся веч ны ми спут ни ка ми уп рав лен че с кой де я тель но с ти.

В по всед нев ной ра бо те ли дер (пер вый ру ко во ди тель) дол жен все гда ува жать
сво их со труд ни ков, не смо т ря на то что они име ют дру гие сти ли и суж де ния,
и вы ст ра и вать си с те му, вос пи ты ва ю щую вза им ное до ве рие и ува же ние. В ко неч -
ном ито ге это долж но при ве с ти к фор ми ро ва нию вы со кой кор по ра тив ной куль -
ту ры, в ко то рой со труд ни ки яв ля ют ся кол ле га ми, под дер жи ва ют меж ду со бой
дру же ст вен ные кон так ты и со труд ни ча ют в пла не пре одо ле ния кон флик тов ин -
те ре сов и до сти же ния стра те ги че с ких це лей раз ви тия ор га ни за ции. От но ше ния
со труд ни ков в та кой ор га ни за ции яв ля ют ся сим би о ти че с ки ми и со про вож да ют -
ся си нер ге ти че с ки ми эф фек та ми.

К со жа ле нию, же лая рас про ст ра нить дей ст вие та кой кор по ра тив ной куль ту -
ры на все об ще ст во, мы вы нуж де ны кон ста ти ро вать, что ры ноч ная эко но ми ка
и де мо кра тия об ла да ют толь ко си нер ге ти че с ки ми ха рак те ри с ти ка ми и не име ют
сим би о ти че с ко го на ча ла: бо га тые ста но вят ся еще бо га че, а бед ные — еще бед нее.
На про тив, в со ци а ли с ти че с кой эко но ми ке с ее бес клас со вым об ще ст вом пре об -
ла да ли сим би о ти че с кие ха рак те ри с ти ки и при сут ст во ва ли очень не зна чи тель -
ные си нер ге ти че с кие воз мож но с ти. По это му по во ду в свое вре мя очень удач но
вы ска зал ся бри тан ский пре мьер-ми нистр Уин стон Чер чилль: «Ка пи та лизм —
это не спра вед ли вое рас пре де ле ние бо гат ст ва, а ком му низм — это спра вед ли вое
рас пре де ле ние бед но с ти». Оче вид но, нуж на «зо ло тая се ре ди на» — со ци аль ная
де мо кра тия, — ко то рую че ло ве че ст во ищет, но не мо жет най ти до сих пор.

В ор га ни за ци ях, уп рав ля е мых не на ос но ве вза им но го до ве рия и ува же ния,
при ня тие ре ше ний тре бу ет зна чи тель но го вре ме ни. За то их ре а ли за ция про ис -
хо дит бы с т рее. Лю ди боль ше до ве ря ют друг дру гу и не при бе га ют к из лиш не му
кон тро лю хо да вы пол не ния по ру чен ных за да ний. В ор га ни за ци ях, где нет вза -
им но го до ве рия и ува же ния, лю ди при ни ма ют ре ше ния очень бы с т ро, по то му
что де ла ют это в оди ноч ку, но вы пол не ние ре ше ния рас тя ги ва ет ся на дол го из-за
из лиш не го кон тро ля и не од но знач ной трак тов ки ука за ний. Из ве ст но, что япон -
цы до би ва ют ся ус пе ха и дей ст ву ют бы с т ро по то му, что они за тра чи ва ют мно го
вре ме ни на сов ме ст ное при ня тие ре ше ний.

Ус пех лю бой со ци о куль тур ной си с те мы сле ду ет ин тер пре ти ро вать как эмер -
д жент ное свой ст во, обус лов лен ное удач ным вза и мо дей ст ви ем ак тив ных эле мен-
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тов ее ор га ни за ци он ной струк ту ры. Од на ко в ус ло ви ях из мен чи вой внеш ней
сре ды удач ное вза и мо дей ст вие не мо жет про дол жать ся дол го и для «про лон га ции»
ус пе ха нуж но по сто ян но под пи ты вать его из вне энер ги ей уп рав ле ния. Та кое по -
ло же ние ве щей аб со лют но ло гич но сле ду ет из об щей те о рии си с тем, со глас но
ко то рой лю бая си с те ма стре мит ся к ха о су, ес ли не по лу ча ет энер гии из вне.

Как из ве ст но, эмер д жент ные свой ст ва не под да ют ся не по сред ст вен но му из -
ме ре нию. Их мож но из ме рять толь ко опо сре до ван но че рез ко с вен ные про яв ле -
ния. Энер ге ти че с кая при ро да уп рав ле ния под ска зы ва ет, что ус пех или не ус пех
лю бой ор га ни за ции за ви сит от со от но ше ния энер ге ти че с ких ре сур сов, из рас хо -
до ван ных на обес пе че ние же ла тель но го воз дей ст вия си с те мы на внеш нее ок ру -
же ние, на при мер иден ти фи ка цию и удов ле тво ре ние по треб но с тей кли ен тов,
и энер ге ти че с ких ре сур сов, на прав лен ных внутрь си с те мы и по тра чен ных на
под дер жа ние удач но го вза и мо дей ст вия ее ак тив ных эле мен тов, на про тя же нии
оп ре де лен но го пе ри о да вре ме ни. Это ут верж де ние мож но пред ста вить сле ду ю -
щим об ра зом:

U = F(Eм, Ey),

где U — уро вень до стиг ну то го ус пе ха; Eм — энер гия, из рас хо до ван ная си с те мой
на про ве де ние внеш не го мар ке тин га; Ey — энер гия, по тра чен ная си с те мой на
ор га ни за цию и под дер жа ние вну т рен них биз нес-про цес сов.

В свою оче редь, энер гия мар ке тин га (Eм) мо жет быть оп ре де ле на как функ -
ция от объ е ма ре а ли зо ван ной про дук ции/ус луг и ло яль но с ти кли ен тов, а энер -
гия уп рав ле ния (Ey) — как функ ция за трат на уп рав ле ние и вну т ри ор га ни за ци -
он ные ком му ни ка ции:

Eм = f (Q, J),

Ey = f (Z, K ),

где Q — объ ем ре а ли зо ван ной про дук ции/ус луг; J — чи с тый ин декс про мо уте -
ров1; Z — за тра ты на уп рав ле ние; K — за тра ты на вну т ри ор га ни за ци он ные ком -
му ни ка ции.

Так как энер ге ти че с кий по тен ци ал ор га ни за ции в лю бой мо мент вре ме ни ог -
ра ни чен, т. е.

Eм + Ey 	 E,

то ко ли че ст во энер гии, ос та ю щей ся для внеш не го мар ке тин га (воз дей ст вия ор -
га ни за ции на ок ру жа ю щую сре ду), за ви сит от ко ли че ст ва энер гии, рас хо ду е мой
на уп рав ле ние и вну т рен ние ком му ни ка ции. Ес ли вся энер гия рас хо ду ет ся вну -
т ри ор га ни за ции, то энер гии для внеш не го мар ке тин га не ос та ет ся во все, так
как уп рав ле ние и вну т рен ние ком му ни ка ции име ют бо лее вы со кий при ори тет.

Ког да чле ны ком пле мен тар ной ко ман ды стра да ют от вы со ко ме рия, са мо уве -
рен но с ти и гор ды ни, то сре ди них бу дут ча с то воз ни кать вну т рен ние кон флик -
ты. Ана ло гич ная си ту а ция бу дет на блю дать ся и тог да, ког да чле ны ко ман ды
стра да ют от не до стат ка са мо ува же ния, чув ст ва соб ст вен но го до сто ин ст ва и уве -
рен но с ти в соб ст вен ных си лах. Лю ди мо гут вы гля деть ус пеш ны ми и на ход чи вы -
ми, но быть не спо соб ны ми ус та нав ли вать хо ро шие до ве ри тель ные от но ше ния
и ува жать мне ния дру гих. Бo´ль шая часть их ду шев ной энер гии рас хо ду ет ся на
пре одо ле ние вну т рен них кон флик тов. Ес ли в ор га ни за ции от сут ст ву ет вза им -
ное до ве рие и ува же ние, то за тра ты на уп рав ле ние и вну т рен ние ком му ни ка ции
бу дут очень вы со ки ми.
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Та ким об ра зом, для ком пле мен тар ной ко ман ды на и луч шим об ра зом под хо -
дит все сто рон не сба лан си ро ван ный че ло век (Бо я цис, Мак ки, 2007). Ес ли че ло -
век вы со ко ме рен и са мо уве рен, как мно гие со вре мен ные об ла да те ли дип ло мов
МВА, то он не ста нет со ве то вать ся с ли ней ны ми ис пол ни те ля ми, об ла да ю щи ми
кон крет ны ми зна ни я ми, не бу дет тра тить уси лий на объ е ди не ние лю дей с раз -
ны ми ин те ре са ми для до сти же ния об щих це лей, а, уве ро вав в соб ст вен ную не -
по гре ши мость, бу дет при ни мать «су хие» и ма ло про дук тив ные ад ми ни с т ра тив -
ные ре ше ния.

Эти лю ди ча с то ока зы ва ют ся на вер ши не ад ми ни с т ра тив ной пи ра ми ды бла -
го да ря то му, что они зна ют, а не то му, кто они есть. Они не име ют опы та, ко то -
рый обес пе чи вал бы им бла го ра зу мие и зре лость ре ше ний. Они не со зре ва ли
в «ес те ст вен ных» ус ло ви ях, не зна ют го ре чи по ра же ний, не на учились из вле кать
опыт из соб ст вен ных оши бок, не про хо ди ли че рез му ки ада, не чув ст ву ют чу жой
бо ли, а сле до ва тель но, не мо гут быть хо ро ши ми ме не д же ра ми.

Та кой вер дикт спра вед лив и в том слу чае, ес ли че ло век не име ет долж но го са -
мо ува же ния, он ис пы ты ва ет не до ве рие к се бе, очень обес по ко ен тем, что о нем
ду ма ют дру гие, и все вре мя вы яс ня ет, что он дол жен де лать. Его тер за ют вну т -
рен ние кон флик ты, он на пря жен и рас про ст ра ня ет во круг се бя стра да ние. Та -
кой че ло век так же не мо жет быть хо ро шим ме не д же ром.

Преж де чем со мне ва ю щий ся в се бе че ло век ус та но вит до ве ри тель ные от но -
ше ния с дру гим че ло ве ком, он дол жен ус та но вить эти от но ше ния в се бе. Он
дол жен ува жать се бя и до ве рять са мо му се бе. Его ува же ние к соб ст вен ной уяз -
ви мо с ти и уве рен ность в том, что в кон це кон цов он най дет вер ное ре ше ние,
при ве дут его к ус пе ху. Лич ный ус пех — это не цель, а ус ло вие «пу те ше ст вия» че -
ло ве ка по жиз ни. Са мо ува же ние и ве ра в свои си лы яв ля ют ся не об хо ди мы ми ус -
ло ви я ми ус пе ха. Че ло век дол жен ве рить в се бя и лю бить се бя. А лю бить се бя —
это зна чит при ни мать свои вну т рен ние кон флик ты и ин те г ри ро вать ра зум, те -
ло, эмо ции и дух в еди ное це лое для их пре одо ле ния. Имен но та кое со сто я ние
вну т рен ней гар мо нии и спо соб но с ти при ни мать се бя та ким как есть де ла ют че -
ло ве ка при вле ка тель ным и ус пеш ным. Та ким об ра зом, ус пех за ви сит от то го,
кто есть че ло век, а не от то го, что он име ет. То, что он име ет, это след ст вие то го,
кто он есть, а кто он есть не за ви сит от то го, что он име ет. От сю да вы вод — ус -
пех при хо дит из ну т ри.

Слиш ком мно гие ор га ни за ции бес по ко ят ся ис клю чи тель но о стра те ги че с -
ком пла ни ро ва нии и о по бе де в кон ку рент ной борь бе. Они по доб ны на шей
стра не, ко то рая дол гое вре мя рас ши ря лась на гра ни цах и раз ру ша лась в цен т ре,
за бы вая о том, что ус пех при хо дит из ну т ри. Ес ли мы силь ны вну т ри, мы мо жем
спра вить ся с лю бой внеш ней про бле мой и пре вра тить ее в бла го при ят ную воз -
мож ность. Ес ли мы сла бы вну т ри, то каж дая внеш няя воз мож ность бу дет вос -
при ни мать ся как про бле ма. Сле до ва тель но, ма ги с т раль ный путь к улуч ше нию
ре зуль та тов и раз ви тию ор га ни за ции на чи на ет ся не с из ме не ния стра те гии,
а с из ме не ния вну т рен ней сре ды. Как толь ко из ме нит ся вну т рен няя сре да, раз -
ра ба ты вать и ре а ли зо вы вать но вую стра те гию ста нет лег че. Без из ме не ния вну -
т рен ней сре ды ре а ли за ция да же са мой луч шей стра те гии столк нет ся с боль ши -
ми труд но с тя ми.

Из ме не ние вну т рен ней сре ды пред по ла га ет ин сти ту ци о наль ные из ме не ния.
В дан ном слу чае под ин сти ту та ми под ра зу ме ва ют ся ус той чи вые пра ви ла вза и -
мо дей ст вия ак тив ных эле мен тов си с те мы, за креп лен ные как на фор маль ном
(за ко ны, ин ст рук ции, рег ла мен ты, ус та вы…), так и на не фор маль ном (тра ди -
ции, «не пи сан ные» за ко ны, «джентль мен ские» со гла ше ния…) уров нях (Норт,
1997). Каж дая функ ци о наль ная связь рег ла мен ти ру ет ся сво и ми пра ви ла ми, т. е.
под чи не на ин сти ту ци о наль но му ре гу ли ро ва нию. Дру гое де ло, что мы не все гда
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их зна ем и (или) по ни ма ем. Ког да эти пра ви ла на ру ша ют ся (осо знан но или не -
о со знан но), функ ци о наль ная вза и мо связь раз ру ша ет ся и воз ни ка ет про бле ма.

Ре ше ни ем воз ни ка ю щих ор га ни за ци он ных про блем за ни ма ет ся ком пле мен -
тар ная коман да ме не д же ров, ра бо та ю щая на прин ци пах вза им но го до ве рия и ува-
же ния. Ра зу ме ет ся, по след ние не воз мож ны без при вер жен но с ти чле нов ко ман -
ды со гла со ван ным пра ви лам по ве де ния. Сле до ва тель но, ин сти ту а ли за ция
ко манд ной ра бо ты пред по ла га ет ад ми ни с т ри ро ва ние про цес са уп рав ле ния. По -
след нее долж но осу ще ств лять ся по прин ци пу «все, что не вы зы ва ет до ве рия
и ува же ния, долж но быть за пре ще но, а все, что ук реп ля  ет до ве рие и ува же ние,
долж но по ощ рять ся». Вы пол не ние этой важ ной за по ве ди и под дер жа ние гар мо -
нии меж ду орг струк турой, функ ци я ми, про цес са ми и пер со на лом на всем жиз -
нен ном цик ле ор га ни за ции — за лог ус пеш но го стра те ги че с ко го раз вития.
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