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А.И. Гор дее ва

Сте рео ти пы и па ра док сы 

пси хо ло гии управ ле ния, 

или Ко му, кем и как 

управ лять

Сколь ко ни об су ж дай те му управ ле ния, 
все гда по лез но вер нуть ся к то му, как 
луч ше это де лать. Но что бы со мне вать ся 
в том, ко му и кем управ лять… Не слиш-
ком ли?

По про бу ем ра зо брать ся.

Об ще при ня то счи тать, что управ-
ле ние — де ло ру ко во ди те ля, на чаль ни-
ка по долж но сти. Не боль шой учеб ный 
курс по ос но вам управ ле ния пе да го ги че-
ски ми сис те ма ми чи та ет ся на всех спе-
ци аль но стях пе ду ни вер си те тов. Имен-
но для на ра щи ва ния ка че ст ва управ ле-
ния об ра зо ва тель ны ми уч ре ж де ния ми 
ра бо та ют, раз ви вая тео рию управ ле ния 
в об ра зо ва нии, учё ные в ис сле до ва тель-
ских ин сти ту тах РАО, как и на ка фед рах 
ин сти ту тов и фа куль те тов по вы ше ния 
ква ли фи ка ции. И всё же этот под ход не 
един ст вен ный.

Для со вре мен но го об ра зо ва ния в 
его стрем ле нии к де мо кра ти за ции и гу-
ма ни за ции прин ци пи аль но важ на управ-
лен че ская функ ция ря до во го учи те ля. 
Но осоз на вать это ме ша ет ус та рев шее 
пред став ле ние об управ ле нии как не ко-
ем си ло вом, на силь ст вен ном дей ст вии.

В этом пред став ле нии сра ба ты ва-
ет сте рео тип: управ ле ние — это все гда 

дик тат, ко то рый об раз но от ра жён в анек-
до ти че ской фор му ле: «Ты на чаль ник — 
я ду рак, я на чаль ник — ты ду рак». Но, 
как из вест но, анек дот — от ра же ние жи-
тей ской ре аль но сти в за ост рён ной фор-
ме. Чем точ нее он от ра жа ет суть про бле-
мы, тем ост рее вос при ни ма ет ся. В анек-
до ти че ской фор му ле «управ лен че ско го 
от но ше ния» от чёт ли во про яви лась ус-
той чи вая сте рео тип ная ори ен та ция на 
управ лен че ский мо но лог с не ким дав-
ле ни ем. Это не про сто «речь од но го», 
а ус та нов ка, по ро ж даю щая впол не оп-
ре де лён ную по зи цию управ лен ца — та-
кую, ко то рая объ ек тив но спо соб ст ву ет 
разъ е ди не нию сто рон, не смот ря на фор-
маль ную за яв ку общения (сам тер мин 
оз на ча ет единение).

При мо но ло ги че ской ус та нов ке 
че ло век рас смат ри ва ет дру го го как объ-
ект сво его воз дей ст вия и из на чаль но, 
пусть под соз на тель но, иг но ри ру ет его, 
про еци ру ет на не го свои взгля ды и убе ж-
де ния. В та ком об ще нии со бе сед ни ка не 
вид но. Ру ко во ди тель ви дит толь ко се бя 
и с со бой об ща ет ся: «Гля жу в се бя, как 
в зер ка ло, до го ло во кру же ния…». Од на-
ко в ре аль но сти си туа ция ок ра ши ва ет ся 
со всем не в ро ман ти че ские то на, а при 
по пыт ке уг лу бить ся в суть на чи на ет вы-
зы вать тоск ли вые ас со циа ции с рав но ду-
ши ем, а то и с без ду ши ем, ха рак тер ным 
для ав то кра ти че ско го, а во мно гом и ме-
ха ни че ско го управ ле ния.

В ны неш ние вре ме на при об щем 
стрем ле нии к раз ви тию де мо кра ти че-
ских про цес сов ру ко во ди тель вряд ли 
ри ск нёт без ог ляд ки на об ще ст вен ное 
мне ние бра ви ро вать от кро вен ной ав то-
ри тар но стью. Хо тя мно гие по зво ля ют 
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се бе это! Дру гое де ло, что ав то кра ти че-
ская фор ма управ ле ния, по ро ж даю щая 
ди рек тив ное воз дей ст вие на кол лег, 
кон троль над их по ве де ни ем, при ну ж-
де ние к оп ре де лён ным дей ст ви ям или 
ре ше ни ям не толь ко не по пу ляр ны, но в 
кон це кон цов вы зо вут рез кий про тест, 
при ве дут к кон флик ту. В со ци аль ной 
пси хо ло гии это на зы ва ет ся «им пе ра-
тив», в жиз ни про яв ля ет ся как на сле-
дие то та ли тар но го об ще ст вен но го уст-
рой ст ва. Что бы от кры то при знать ся в 
при вер жен но сти к не му, на до об ла дать 
ли бо ком плек сом «са мо убий цы», ли бо 
от сут ст ви ем здра во го смыс ла. По след-
нее, кста ти, не ред ко при су ще и весь ма 
ум ным лю дям.

Од на ко им пе ра тив — не един ст-
вен ный ва ри ант про яв ле ния мо но ло ги-
че ской по зи ции управ лен ца. Что де лать, 
ес ли от кро вен ное на си лие не при ем ле мо, 
ес ли на до дер жать мар ку со вре мен но го 
ру ко во ди те ля, а в соз на нии до ми ни ру ет 
унас ле до ван ная от про шло го опы та ав-
то ри тар ная ус та нов ка как со от вет ст вую-
щий внут рен ней по треб но сти, как соз на-
тель ный вы бор? Ос та ёт ся ма ни пу ля ция.

Ма ни пу ля ция — то же про яв ле-
ние мо но ло ги че ской (ав то ри тар ной) 
по зи ции то го, кто пы та ет ся управ лять 
со бы тия ми, это то же си ло вое пси хо-
ло ги че ское воз дей ст вие на че ло ве ка. 
От ли чие за клю ча ет ся лишь в скры том 
его ха рак те ре, даю щем ма ни пу ля то ру 
воз мож ность по лу чить од но сто рон нее 
пре иму ще ст во при со хра не нии у парт нё-
ра ил лю зии са мо стоя тель но сти в при-
ня тии ре ше ний.

Ма ни пу ля тив ной де фор ма ции 
управ лен цы осо бен но под вер же ны там, 

где аль тер на ти вы ав то ри тар но сти нет, 
где в от вет на лю бое дей ст вие ру ко во-
ди те ля — «мол ча ние яг нят». Ко неч но, 
ма ни пу ля ция при ми тив ная лег ко об на-
ру жи ва ет ся, как те «хит ро сти», что «ши-
ты бе лы ми нит ка ми». Од на ко мно гие 
дос ти га ют в этом мас тер ст ва, по лу чая 
нуж ный им ре зуль тат.

В 90-х го дах про шло го ве ка мно-
гие по со бия по пси хо ло гии управ ле ния 
ста но ви лись ру ко во дством по ос вое нию 
пси хо тех ни ки ма ни пу ля ции. Сре ди них 
и мно гие бест сел ле ры по пси хо ло гии об-
ще ния, и на це лен ные на бо лее уз кую про-
фес сио наль ную ау ди то рию ши ро ко рек-
ла ми ро вав шие ся кни ги (а так же се ми на-
ры и кур сы) по тех ни ке ней ро-лин гвис-
ти че ско го про грам ми ро ва ния (НЛП) и 
т.д. Это яв ле ние не бы ло слу чай ным, по-
сколь ку об щая тен ден ция за клю ча лась 
в на це лен но сти на по лу че ние ско рей ше-
го эф фек та. Мо но ло ги че ские же тех ни-
ки да ют дос та точ но бы ст рый ре зуль тат, 
осо бен но при оп ре де лён ных ус ло ви ях. 
Во прос толь ко в том, на сколь ко проч-
ный, дол го вре мен ный, на сколь ко эти че-
ски при ем ле мый?

Со вер шен но яс но, что ма ни пу ля-
тив ное от но ше ние к дру го му ра но или 
позд но об на ру жи ва ет ся и раз ру ша ет до-
ве ри тель ные свя зи, и нуж но по сто ян но 
вес ти по иск но во го объ ек та для ма ни пу-
ля ции, ори ен ти ру ясь на не пре рыв ную 
кад ро вую ро та цию. В этой ло ги ке и ста-
но вят ся по нят ны ми ис то ки ук ре п ляю-
щей ся рас то чи тель но сти кад ро вой 
по зи ции со вре мен ных управ лен цев в об-
ра зо ва нии: «Не нра вит ся — не дер жим, 
дру гих най дём, без ра бо ти ца по мо жет». 
Ес ли же управ лен че ские це ли фор му ли-
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ру ют ся в стра те ги че ском клю че, то гда 
ру ко во ди тель ищет пу ти и спо со бы объ е-
ди не ния уси лий уча ст ни ков со вме ст ной 
дея тель но сти, с кем ре ша ет об щие для 
всех за да чи. Дос ти же ние со вме ст ной це-
ли мо жет быть эф фек тив но и ус той чи во 
лишь на ос но ве ува жи тель но го диа ло-
га — та ков за кон про фес сио наль но го 
управ ле ния, ба зи рую ще го ся на нрав ст-
вен ной ос но ве.

Мне мо гут воз ра зить: диа ло ги че-
ская по зи ция не яв ля ет ся обя за тель ной 
и прин ци пи аль но важ ной для де ло во го 
об ще ния. В де ло вом об ще нии важ ны ро-
ли и сле до ва ние со от вет ст вую щим им 
нор мам по ве де ния. Ро ле вое об ще ние 
по мо га ет соз да вать и под дер жи вать от-
но ше ния, по стро ен ные на де ло вых, не-
ред ко — пре дель но фор ма ли зо ван ных 
со ци аль ных кон так тах. В то же вре мя 
меж лич но ст ное об ще ние, по ни мае мое 
в чис то че ло ве че ском смыс ле, про ти во-
пос тав ля ет ся де ло вой си туа ции как не-
при ем ле мое для неё. В ре аль ной жиз ни 
здесь нет ни ка ко го про ти во пос тав ле-
ния. Ро ле вое и меж лич но ст ное об ще ние 
по сто ян но со че та ют ся, взаи мо до пол ня-
ют ся и взаи мо про ни ка ют, по сколь ку лю-
бое об ще ние, хо тим мы то го или нет — 
меж лич но ст но. Пре об ла да ние то го или 
ино го оп ре де ля ет ся ха рак те ром ру ко во-
ди те ля, его об щей и про фес сио наль ной 
куль ту рой. В до ми ни рую щей оте че ст вен-
ной куль ту ре меж лич но ст ная со став ляю-
щая да же в де ло вом об ще нии прин ци пи-
аль но зна чи ма, что яв ля ет ся след ст ви ем 
рос сий ской мен таль но сти.

Вот по че му го раз до эф фек тив нее 
управ лять в диа ло ги че ских тех ни ках. 
За да ча управ ле ния фор му ли ру ет ся при 

этом не сколь ко ина че: управ ле ние не 
че ло ве ком или груп пой лю дей как наи-
бо лее про грес сив ное, по мне нию уче-
ных, а про цес са ми, про ис хо дя щи ми в 
этой груп пе, осу ще ст в ляю щей со вме ст-
ную дея тель ность, а зна чит, — си туа-
ци ей, их раз но об раз ным со че та ни ем.

Но это во все не оз на ча ет, что 
ис чез ли ос но ва ния для внут рен не го со-
про тив ле ния, ко то рые бу дут об ле кать-
ся ча ще все го в «одёж ки» зна чи мых 
об стоя тельств и ве со мых при чин. Вот 
наи бо лее рас про стра нён ные ар гу мен-
ты ру ко во ди те ля про тив диа ло гич но го 
управ ле ния:

• о диа ло ге ве дёт речь толь ко сла-
бый ру ко во ди тель, ко то рый не мо жет за-
ста вить лю дей де лать то, что тре бу ет ся;

• мы по сто ян но и мно го раз го ва-
ри ва ем, да же на дое да ет, так что нель зя 
счи тать, что у ру ко во ди те ля нет го тов но-
сти к диа ло гу;

• диа лог важ но ос ваи вать тем, у 
ко го про бле мы с управ ле ни ем;

• не до жи ру… сна ча ла ус петь бы 
под дер жать то, что ру шит ся, а уж по том 
мож но и по дис ку ти ро вать в диа ло ге;

• луч ше бы да ли дель ный со вет, 
как за ста вить под чи нять ся тех, кем ру ко-
во дим, и т. д.

Так реа ги ру ет, к со жа ле нию, зна-
чи тель ное боль шин ст во за ни маю щих 
боль шие и ма лые ру ко во дя щие по сты в 
об ра зо ва нии, да и сам учи тель, пусть и 
в иных тер ми нах, на стро ен ана ло гич но: 
«Наш кол лек тив на до дер жать в ру ках». 
Так что при хо дит ся при знать от сут ст вие 
в на ших об ра зо ва тель ных уч ре ж де ни ях 
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и в ор га нах управ ле ния об ра зо ва ни ем 
диа ло ги че ских тех ник управ ле ния: мно-
гие, впол не воз мож но, о них и не слы-
хи ва ли, мно гие и по ис ком не об ре ме-
не ны в си лу от сут ст вия диа ло ги че ской 
ус та нов ки в об ще нии или от сут ст вия 
де ло во го мо ти ва («чем это диа лог так 
жиз нен но не об хо дим для эф фек тив но-
го управ ле ния?»).

В то же вре мя да же на род ная «нау-
ка управ лять» ис хо дит из по ни ма ния 
управ ле ния как спо соб но сти соз дать 
еди ный об раз це ли и еди ный об раз 
дей ст вий (та ко ва трак тов ка дей ст вий ру-
ко во ди те ля в од ной из ма ло из ве ст ных 
сла вян ских тра ди ций се ве ро-вос точ но-
го По вол жья). А это воз мож но толь ко 
на ос но ве диа ло га. Не спо соб ность к 
диа ло гу вы яв ля ет управ лен че скую не-
со стоя тель ность ру ко во ди те ля. Да-
же кон фликт ные си туа ции пси хо ло гия 
управ ле ния рас смат ри ва ет се го дня с 
точ ки зре ния воз мож но сти управ лять 
ими. Наи бо лее же кон ст рук тив ные стра-
те гии управ ле ния кон флик том опи ра ют-
ся на диа ло ги че ские тех ни ки.

Не тер пе ли вые чи та те ли уже, на вер-
ное, дав но внут рен не под го ня ют ав то ра 
пе рей ти от рас су ж де ний к «кон крет ным 
ре ко мен да ци ям». Не те ряя бо лее ни 
ми ну ты, пе ре хо жу к со ве там о том, как 
обес пе чить эф фек тив ное управ ле ние 
да же в ус ло ви ях кон флик та, по сколь ку 
при от сут ст вии яв ной дис гар мо нии в де-
ло вом об ще нии не так оче вид ны и пси-
хо ло ги че ские про бле мы управ ле ния.

Мно го крат но про ве рен ные на опы-
те, ре ко мен да ции эти пе ре кли ка ют ся 
с ре ко мен да ция ми наи бо лее, на мой 
взгляд, глу бо ких учеб ни ков по пси хо ло-

гии управ ле ния (Р. Би тя но ва, А. Ур ба но-
вич и др).

Итак, ос нов ные пра ви ла:

• Уви деть в про блем ной си туа ции её не-

по сред ст вен ное от но ше ние к се бе, оце-

нить её, как свой жиз нен ный урок, за хо-

теть его из влечь, от не стись к си туа ции 
с бла го дар но стью, а не как к «коз ням» 
кол лег.

• Что бы из влечь урок, на до на стро ить-

ся на по зи тив ное (или, как ми ни мум, 
ней траль ное) от но ше ние к оп по нен-

ту. Ес ли не по лу ча ет ся уви деть в нём 
дру га, то хо тя бы по чув ст во вать к не-

му ин те рес, оце нить его дос то ин ст-

ва; вся че ски спо соб ст во вать соз да нию 
ба зы для до ве рия. Для это го мож но 
пред ва ри тель но по го во рить на от вле-
чён ную те му, по ко то рой есть об щая 
точ ка зре ния.

• Со че тать эмо цио наль ный и ра цио-

наль ный ре жи мы ра бо ты: ухо дить от по-
верх но ст ной осу ж даю щей эмо цио наль-
но сти; на ос но ве эм па тии (спо соб но сти 
по ста вить се бя эмо цио наль но в по ло-
же ние дру го го) ре шать взаи мо свя зан-
ные за да чи: ис кать пу ти уст ра не ния 

про бле мы, од но вре мен но упо ря до чи вая 

от но ше ния.

Про ком мен ти рую эти пра ви ла.

Один из па ра док сов об ще ния, 
вы яв лен ных пси хо ло га ми, в том, что че-
ло ве ка бо лее все го ин те ре су ет он сам. 
Но од но вре мен но силь нее все го он про-
ти вит ся ра бо те над со бой. Мы час то не 
хо тим (соз на тель но или не осоз нан но) 
ви деть: ес ли ты во вле чён в про блем ную 
си туа цию, то
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• сам яв ля ешь ся од ним из её соз да те лей;

• её не при ят ность от ра жа ет твоё не при-

ятие си туа ции;

• из ме не ние ха рак те ра си туа ции на чи-

на ет ся с из ме не ния на ше го от но ше ния 
к ней, сво их ус та но вок, дей ст вий, а тем 
са мым — са мих се бя.

Для со вре мен но го мас со во го соз-

на ния не тра ди ци он но ра зум ное по зи-

тив ное от но ше ние лю дей к про бле ме, 
как к по лез но му (и вос при ни мае мо му!) 
уро ку, а не «гнус ным» про дел кам, и к 
се бе как уча ст ни ку со бы тий, от вет ст вен-
но му за вы бор по зи ции без впа де ния в 
гнев, в са мо би че ва ние. По зи ция ру ко во-
ди те ля-про фес сио на ла — ак тив ное по-
ни маю щее дви же ние на встре чу раз ре-
ше нию про бле мы, что го во рит не о сла-
бо сти его «вла сти», а о си ле ис тин но го, 
про фес сио наль но го управ лен ца.

Вос при нять эти не слож ные пра-
ви ла не всем бу дет лег ко, и это ни че го 
об ще го не име ет с тем, на сколь ко ум ны 
от ка зы ваю щие ся от них. Это лишь сви-
де тель ст во то го, на сколь ко силь ны сте-
рео ти пы мыш ле ния, рас про стра нён ные 
об раз цы по ве де ния и внут рен нее со про-
тив ле ние то му, что бы их из ме нить.

Мно го чис лен ные ис сле до ва ния 
по ка за ли, что су ще ст ву ет эф фект так 
на зы вае мо го за ра же ния эмо цио наль-
ны ми пе ре жи ва ния ми, что в от сут-

ст вие эмо цио наль но го под кре п ле ния 

эмо цио наль ное воз дей ст вие за ту ха ет. 
По это му:

• из бе гай те лю бых, да же ус по каи ваю-
щих ха рак те ри стик эмо цио наль но го со-

стоя ния оп по нен та;

• при ис крен нем внут рен нем со жа ле нии 
о труд но стях оп по нен та со хра няй те 
спо кой ст вие с по мо щью пау зы, кон цен-
тра ции на зри тель но и чув ст вен но вос-
при ни мае мых объ ек тах, по ло жи тель ных 
зна ний об оп по нен те и т.д.;

• при уг ро зе «за шка ли ва ния» эмо цио-
наль ных ре ак ций про сто за мол чи те 
без из дёв ки, зло рад ст ва или вы зо ва;

• дос ти гай те сни же ния уров ня аг рес сив-
ных про яв ле ний, от ри ца тель ных эмо ций 
оп по нен та пе ре клю че ни ем их на по ло жи-
тель ные; для это го по про си те со ве та, 
по бла го да ри те за под сказ ку, про яви те 
ис крен нее при ня тие вы ска зан но го как ин-
фор ма цию к серь ёз но му раз мыш ле нию;

• вме сто оце нок че ло ве ка и его дей ст-
вий по ста рай тесь до не сти до не го те 
вы зы вае мые эмо цио наль ные пе ре жи ва-
ния, со стоя ния, ко то рые вы зва ны его 
дей ст вия ми;

• лю бое об ще ние (да же в кон фликт ной 
си туа ции) на чи най те с про яв ле ния по-
ни ма ния ва ми со стоя ния и чувств оп по-
нен та;

• де мон ст ри руй те вни ма ние и по ни-
ма ние, от ра жая смысл вы ска зы ва ний 
и пре тен зий оп по нен та с по мо щью во-
про сов;

• при ма лей шем ощу ще нии сво ей не-
пра во ты не от кла ды вай те на ко нец 
раз го во ра ре ши тель ное и крат кое из-
ви не ние — это все гда и во всех слу ча-
ях про яв ле ние со ци аль ной и нрав ст-
вен ной зре ло сти и си лы.

Так ти ка управ ле ния на ос но ве 
диа ло ги че ской по зи ции в си туа ции 
раз но гла сий:

А.И. Гордеева. Стереотипы и парадоксы 
психологии управления, или Кому, 
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1-й шаг. Пре дос тавь те воз мож-
ность оп по нен ту из лить эмо ции, пре-
ж де чем на чи нать го во рить; при этом 
воз мож на и да же же ла тель на мол ча ли-
вая, по ни маю щая улыб ка.

2-й шаг. Пред ло жи те спо кой но 
обос но вать пре тен зии на ос но ве фак-
тов и до ка за тельств; от не си тесь к ним 
с бла го дар но стью, как к ос но ва нию 
для улуч ше ния де ла, для ра бо ты над 
со бой; со кра щай те ко ли че ст во сво их 
пре тен зий, кон кре ти зи руй те их.

3-й шаг. Пред ло жи те оп по нен-
ту вы ска зать свои ва ри ан ты ре ше ния 
про бле мы; ищи те точ ки со при кос но-
ве ния (как ми ни мум — нор ма тив ную 
ос но ву со гла ше ния); со би рай те ве ер 
взаи мо при ем ле мых ва ри ан тов и из не-
го вы би рай те луч ший.

4-й шаг. Фик си руй те ка ж дое дос-
тиг ну тое со гла сие. Офор ми те при ня тую 
до го во рён ность и ого во ри те ва ши взаи-
мо от но ше ния на бу ду щее.

Ду маю, что не ка ж дый смо жет вы-
пол нить и эти со ве ты, что со от вет ст ву ет 
ре аль но сти. И хо тя пред ло же ния впол-
не вы пол ни мы, для это го ру ко во ди те лю 
на до об ла дать не ки ми ка че ст ва ми: ком-
му ни ка тив но стью, куль ту рой, доб ро же-
ла тель но стью к кол ле гам и ис крен ней 
за ин те ре со ван но стью де лом, спо соб но-
стью управ лять свои ми ре ак ция ми.

Те перь вер нём ся к во про су, ко то-
рый в на ча ле на ше го раз го во ра мно гим 
мог по ка зать ся не ле пым: кем важ но нау-
чить ся управ лять?

Ос нов ной вы вод: что бы управ-
лять про цес са ми, про ис хо дя щи ми в 
пе да го ги че ском (и лю бом дру гом) кол-

лек ти ве, не об хо ди мо, в пер вую оче редь, 
нау чить ся управ лять со бой, сво им 
со стоя ни ем, и не толь ко ре ак ция ми, 
но и от но ше ни ем, а по боль шо му счё-
ту — сво ей жиз нью. Хо тя все гда счи-
та лось, что управ лять на до дру ги ми 
людь ми, под чи нён ны ми; ор га ни за ци ей, 
кол лек ти вом. Но толь ко спо соб ность 
управ лять со бой да ёт ре аль ную воз-
мож ность управ лять си туа ци ей.

Ча ще все го по лу ча ет ся так, что 
управ ле нец, как «са пож ник без са пог», 
бе рёт ся управ лять ор га ни за ци ей, дру ги-
ми людь ми, не тре ни руя управ лен че ские 
спо соб но сти на ре ше нии соб ст вен ных 
про блем, в том чис ле лич ных, се мей ных. 
А ведь для управ ле ния сво ей жиз нью 
важ но об ла дать мно ги ми бо лее не стан-
дарт ны ми под хо да ми, чем при управ ле-
нии ор га ни за ци ей. Че ло век, ко то рый не 
мо жет на вес ти по ря док в соб ст вен ном 
до ме, ни ко гда не смо жет ус пеш но управ-
лять шко лой, ор га ни за ци ей и т.д. Сре ди 
не об хо ди мых для это го ка честв — по ни-
ма ние то го, что мно гие управ лен че ские 
про бле мы оп ре де ля ют ся пси хо ло ги че-
ски ми, а они, в свою оче редь, — нрав ст-
вен ны ми, ду хов ны ми (раз ви то стью или 
не раз ви то стью их, по сколь ку че ло век 
пред став ля ет со бой трие дин ст во, оп ре-
де ляе мое, по боль шо му счё ту, ду хов ным 
ка че ст вом).

Ого во рюсь: про бле му соз на ния 
управ лен ца пред ла гаю ско рее для об су-
ж де ния, не пре тен дуя на окон ча тель ные 
от ве ты — слиш ком уж она не подъ ём на 
для про стых прак ти че ских со ве тов. Тем 
бо лее, как ут вер жда ют пси хо ло ги, нет 
дру гой сфе ры в пси хо ло ги че ской нау ке, 
ко то рая бы ис сле до ва лась бо лее ак тив-
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но, как и нет сфе ры, столь не од но знач-
ной и до на стоя ще го вре ме ни не ис сле-
до ван ной до кон ца.

При хо дит ся при знать, что в пси хо-
ло ги че ской ли те ра ту ре в боль шин ст ве 
слу ча ев по ня тия «соз на ние» и «мыш ле-
ние» ис поль зу ют ся не ред ко си но ни ми-
че ски. В то же вре мя в вос точ но сла вян-
ской тра ди ции, о ко то рой уже шла речь, 
прин ци пи аль но от ли ча ют ся мыш ле ние 
и ра зум как по ро ж даю щие со вер шен но 
раз лич ные со стоя ния, ре ак ции, воз мож-
но сти. В клас си че ской пси хо ло гии: соз-
на ние рав но мыш ле нию. В на род ной 
пси хо ло гии: соз на ние рав но мыш ле нию 
плюс ра зум. При чём мыш ле ние рас смат-
ри ва ет ся как спо соб ность ра бо ты ума 
на ос но ва нии об раз ца, срав не ния с 
ним, по ве де ния по об раз цу, а про яв ле-
ние ра зу ма — в тво ре нии об раза, со-об-
раз ном дей ст вии и при ня тии ре ше ния. 
Ес ли вы стро ить в ряд па ра ми по ня тия, 
осо бо зна чи мые для управ ле ния об ра зо-
ва ни ем, где близ кие, но не то ж де ст вен-
ные зна че ния бу дут рас пре де лять ся в 
со от вет ст вии со смыс ла ми «об ра зец» и 
«об раз», то по лу чим та кую кар ти ну:

Мыш ле ние (ум) Ра зум:

об ра зец-об раз

сте рео тип-твор че ст во

до би вать ся-дос ти гать

уп рям ст во-на стой чи вость

прав да-ис ти на

воз дей ст вие-влия ние

мо но лог-диа лог

со пер ни че ст во-со труд ни че ст во

То гда по лу ча ет ся: не впа дая в про-
ти во пос тав ле ние, мы ви дим два ва ри ан-
та, из ко то рых пер вый мож но рас смат ри-
вать, как на чаль ный (че ло век на чи на ет 
с об раз цов), а вто рой как тот, к ко то ро-
му же ла тель но стре мить ся. Фак ти че ски 
речь идёт о по сте пен ном пе ре во де на-
ше го соз на ния из со стоя ния ума, как 
пре об ла даю ще го, в со стоя ние ра зу ма. 
В рус ских на род ных сказ ках та кое иде-
аль ное со че та ние обо зна ча ет ся обыч но 
хо ро шо из вест ным вы ра же ни ем «ум ни-
ца-ра зум ни ца». А о че ло ве ке ум ном, но 
не ра зум ном, ли шён ном здра во го смыс-
ла, куль ту ры ума го во рят: ум ная го ло ва, 
да ду ра ку дос та лась.

Фак ти че ски мы по до шли к оп-
ре де ле нию столь не об хо ди мо го для 
управ лен ца в его со вер шен ст во ва нии 
про цес са, как транс фор ма ция соз на-
ния. Транс фор ма ция — это из ме не ние 
фор мы в со от вет ст вии с со дер жа ни ем, 
преобразование, преображение. Мы 
час то го во рим: на до ме нять мыш ле-
ние, ес ли ве дём речь о спо соб но сти 
ру ко во ди те ля со от вет ст во вать вы зо ву 
вре ме ни. На са мом де ле речь идёт о 
«рас ши ре нии соз на ния», о его пре об ра-
зо ва нии по ве ду ще му уров ню: от мыш-
ле ния — к ра зу му.

Мо жет соз дать ся впе чат ле ние, что 
клас си че ская нау ка и на род ная ве ко-
вая муд рость про ти во сто ят друг дру гу. 
Это не так. При ве ду при мер. В ме недж-
мен те: ви де ние (об раза це ли) пред ше-
ст ву ет стра те ги че ско му пла ни ро ва нию. 
В на род ной пси хо ло гии: управ ле ние 
под ра зу ме ва ет спо соб ность к соз да нию 
со вме ст но го об раза це ли и со вме ст но го 
об раза дей ст вий.

А.И. Гордеева. Стереотипы и парадоксы 
психологии управления, или Кому, 
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При чём для об ра зо ва ния важ но, 
что эта со вме ст ность обес пе чи ва ет ся 
гра мот ным управ ле ни ем во всех под-
сис те мах: «вос пи та тель-вос пи тан ник», 
«ад ми ни ст ра тор-пе да гог», «об ра зо ва-
тель ное уч ре ж де ние-ок ру жаю щее со об-
ще ст во» и т.д. По след ний ас пект по ка 
не стал дос та точ но тра ди ци он ным для 
управ ле ния об ра зо ва ни ем и раз ви ва ет-
ся в та ком край не ак ту аль ном се го дня 
на прав ле нии, ка ким яв ля ет ся соз да ние 
имид жа шко лы. Это тон кий пси хо ло ги-
че ский ин ст ру мент управ ле ния. Не об-
хо ди мость ис поль зо вать имидж, то есть 
дей ст вен ный об раз, сво дит во еди но про-
бле му ко му, кем и как управ лять.

Пи ар, как функ ция управ ле ния 
об ра зо ва ни ем, — яв ле ние но вое. Оно 
опи ра ет ся на соз да ние при вле ка тель-
но го имид жа об ра зо ва ния в це лом и 
от дель но го об ра зо ва тель но го уч ре ж де-
ния, как уже го во ри лось, в ча ст но сти. 
Имидж ор га ни за ции за ви сит, в свою 
оче редь, в зна чи тель ной сте пе ни от 
имид жа со труд ни ков. А глав ное — от 
имид жа ру ко во ди те ля.

По ня тие имид жа, от ра жаю щее яр-
кий пси хо ло ги че ский фе но мен, ста ло 
в по след нее де ся ти ле тие не толь ко ши-
ро ко упот ре би тель ным, но и мод ным. 
А мо да, как ни что дру гое, спо соб ст ву ет 
раз мы ва нию сущ но ст но го смыс ла яв ле-
ния и по ня тия о нём. Очень мно гие ру-
ко во ди те ли, оза бо тив шись соз да ни ем 
имид жа как сво его лич но го, так и сво-
его уч ре ж де ния или воз глав ляе мой им 
сис те мы, не оза бо ти лись од но вре мен но 
его со дер жа тель ным обес пе че ни ем. Из-
бы точ ная за бо та о соз да нии внеш не го 
бла го при ят но го впе чат ле ния (а оно яв ля-

ет ся не толь ко ви зу аль ным, зри тель ным, к 
че му за час тую сво дят пред став ле ние об 
имид же) — это, по об раз но му на род но му 
вы ра же нию, спо соб ность пус кать «пыль в 
гла за». Под лин ный имидж дол жен быть 
под кре п лён ог ром ной, по сто ян ной ду шев-
ной ра бо той над об ра зом внут рен ним, на-
ра щи ва ни ем его бла го род ст ва.

Ес ли нет этой внут рен ней ра бо ты, 
этой опо ры, про цесс имид жи ро ва ния 
вы ро ж да ет ся в са мо мас ки ров ку, в са мо-
рек ла му, в пус то звон ст во, а это — про-
иг рыш ная так ти ка для управ лен ца, ко то-
рый при шёл «все рьёз и на дол го». Ведь 
«по одеж ке» и по ре чам толь ко встре ча-
ют. А су дят и «про во жа ют» по имид жу 
сущ но сти, по «са мо рас кры тию». За это 
ли бо ува жа ют, ли бо не ува жа ют. Прав-
да, здесь то же есть про бле ма: что бы 
соз дать при вле ка тель ный имидж сущ но-
сти, им, как ми ни мум, на до об ла дать.

Ра бо тая в этом на прав ле нии, управ-
ле нец фор ми ру ет свою спо соб ность к 
не стан дарт но му мыш ле нию, раз ви ва ет 
гиб кость, на ра щи ва ет реф лек сив ность. 
По че му-то счи та ет ся, что всё это долж-
но са мо со бой «при ло жить ся», раз влечь-
ся вме сте с по лу чен ным на чаль ст вен-
ным крес лом. Но, увы, как по ка зы ва ет 
прак ти ка, не по яв ля ет ся ав то ма ти че ски 
вме сте с долж но стью, рав но как са ма 
долж ность ещё не обес пе чи ва ет пси-
хо ло ги че скую власть над людь ми. Они 
мо гут внеш не под чи нять ся, со гла шать ся 
с ру ко во ди те лем, а внут рен не рез ко от-
тор гать ся от не го, да же пре зи рать. Де лу 
от это го толь ко вред.

Сущ но ст ную не дос та точ ность ру-
ко во ди те ля, как бы он её ни скры вал, 
кол лек тив об на ру жит до воль но бы ст-
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ро. Наи бо лее рас про стра нён ная у не 
очень чис то плот ных пред при ни ма те-
лей, в том чис ле и от об ра зо ва ния, са мо-
мас ки ров ка — пред ла гать не ре аль ные 
идеи и про ек ты, сво дя всё управ ле ние 
к суе те и «дёр га нию» кол лег. К со жа ле-
нию, это про яв ле ние за вы шен ной са мо-
оцен ки, ам би ций и уров ня при тя за ний 
ру ко во ди те ля без не об хо ди мых управ-
лен че ских спо соб но стей и при вле ка-
тель ных че ло ве че ских ка честв.

Имид жу сущ но сти ру ко во ди те ля 
спо соб ст ву ют гар мо нич ность и це ло-
ст ность его лич но сти, ха рак тер ный 
при знак ко то ро го — эмо цио наль ная 
урав но ве шен ность, дос той ная са мо дос-
та точ ность, сба лан си ро ван ность пси-
хо-фи зио ло ги че ско го и ду шев но-ду-
хов но го со стоя ния, вы со кая нрав ст вен-
ность, чув ст во чес ти.

Но да же эти ха рак те ри сти ки не 
спа са ют ру ко во ди те ля от мно го чис-
лен ных рис ков, ко то рым под вер же на 
дея тель ность лю бо го управ лен ца, в 
том чис ле и в об ра зо ва тель ном уч ре-
ж де нии. При выч ка до би вать ся по став-
лен ной це ли «во пре ки», «не взи рая» 
и «лю бой це ной» при во дит, к со жа ле-
нию, к ес те ст вен но му пре об ла да нию 
так ти ки са мо мас ки ров ки. И хо тя нель-
зя на звать её аб со лют но не эф фек тив-
ной, по сколь ку и с её по мо щью мож но 
по лу чить оп ре де лён ный ре зуль тат, од-
на ко при ори тет «имид жа сущ но сти» 
стра те ги че ски (и гу ма ни сти че ски)  — 
неиз ме ри мо бо лее вы иг рыш ная и кон-
ст рук тив ная так ти ка.

Но для это го не об хо ди мо, как уже 
бы ло ска за но, по сто ян но вос ста нав-
ли вать со стоя ние ру ко во ди те ля как в 
пси хо фи зи че ской, так и в ду шев но-ду-
хов ной сфе рах. Это му вос ста но ви тель-
но му про цес су бы ло да но на зва ние 
про фес сио наль ная са мо реа би ли та ция. 
Оче вид но, что этот про цесс и дос ти же-
ние ре зуль та тов — прин ци пи аль ное ус-
ло вие ус пеш но го управ ле ния и со бой, и 
про цес са ми, про ис хо дя щи ми в шко ле.

Бле стя щий при мер пе да го ги че ско-
го управ ле ния пред став ля ет А.С. Ма ка-
рен ко, его по сле до ва те ли и вос пи тан-
ни ки, наи бо лее яр ким из ко то рых был 
С.А. Ка ла ба лин. Се го дня мы убе ди лись: 
это не толь ко бле стя щие пе да го ги-вос пи-
та те ли, но и эф фек тив ные управ лен цы с 
яр ким имид жем, вы со кой сте пе нью диа-
ло гич но сти в лю бом взаи мо дей ст вии, об-
ла даю щие внут рен ней гар мо нич но стью 
и це ло ст но стью, спо соб но стью вос ста нав-
ли вать и ре гу ли ро вать эти важ ней шие ха-
рак те ри сти ки в от но ше ни ях с ми ром. Эти 
яр кие ис то ри че ские при ме ры — про яв-
ле ние уме ло го со че та ния ли дер ско го на-
ча ла, на ло же ния ру ко во дства на ха риз ма-
ти че ские чер ты лич но сти. А ха риз ма — 
это внут рен не нрав ст вен ное све че ние, 
силь ный ду хов ный стер жень, де лаю щий 
че ло ве ка не объ яс ни мо при тя га тель ным 
для ок ру жаю щих.

Мож но ли этот при род ный дар в 
се бе раз вить? По край ней ме ре, ду маю, 
сто ит над этим ра бо тать, ес ли мы хо тим 
быть ис тин ны ми управ лен ца ми — не 
по долж но сти, а по са мой сво ей су ти.
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