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Содержание понятия «политическое по-
ведение» традиционно привязывается 

к большой политике, что видно из следую-
щих определений. «Политическое поведе-
ние – это совокупность всех действий (ак-
ций и интеракций), осуществляющихся в 
политической сфере и различающихся по 
степени своего влияния на власть. Ситуаци-
онная трактовка политического поведения 
акцентирует внимание на внешних по от-
ношению к человеку факторах, влияющих 
на содержание его действий: физическая, 
органическая и социальная среда» [1, с. 8]. 
Или вот такое: «Политическое поведение 
представляет собой совокупность действий 
и поступков, предпринимаемых субъектом 
политики по отношению к политической 
практике. Способы политического пове-
дения весьма разнообразны – это участие 
социальных субъектов в становлении или 
противостоянии власти, охватывающее де-
ятельность в формальных или неформаль-
ных организациях, массовых движениях; 
включение в различные элементы полити-

ческой системы или отстраненность от них; 
публичная демонстрация взглядов с целью 
воздействия на общественное мнение, по-
литические институты или руководящие 
политические группы» [2, с. 346].

Определений существует много. «По-
литическое поведение представляет со-
бой совокупность реакций политических 
субъектов на политическую систему. По-
литическое поведение может быть кон-
структивным (способствующим нормаль-
ному функционированию политической 
системы) и деструктивным (подрывающим 
политический порядок), прямым и опосре-
дованным, индивидуальным и коллектив-
ным, открытым и латентным (закрытым) 
и т.п.» [3]. «Политическое поведение есть 
функция организма (личности, организа-
ции) и окружающей среды к определенно-
му типу действия и предрасположенности» 
[4, с. 111]. «Политическое поведение – это 
форма участия личности, социальной общ-
ности людей в осуществлении политиче-
ской власти, защите своих политических 
интересов» [5]. 

Любая организация (завод, редакция 
журнала, учебное заведение, спортивный 
клуб) – это совокупность личных и группо-
вых целей, интересов, представлений, эти-
ческих принципов ее участников. Их дости-
жение и реализация невозможны без при-
менения соответствующих политических 
инструментов, арсенал которых достаточно 
разнообразен: просьба, давление, обещание, 
компликация, лесть, шантаж, интриги и 
много других. В этой связи организация – 
прежде всего политическая система.

Политическое поведение в организаци-
ях можно определить как систему действий 
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и принципов, прямо не связанных с фор-
мальной ролью работников в коллективе 
и направленных на получение статусных 
или материально-денежных преимуществ. 
Политическое поведение непосредственно 
не определяется должностными полномо-
чиями работника и его возможностями 
принятия решений. Однако оно создает 
необходимый фон для принятия выгод-
ных данному лицу или группе лиц заклю-
чений, и его следует интерпретировать как 
систему способов влияния на других лю-
дей. Такие способы могут быть разными в 
морально-нравственном плане: этичными 
и неэтичными. 

Нужно отличать политическое поведе-
ние в организациях от политического пове-
дения в обществе. В первом случае объект 
интереса имеет власть и ресурсы организа-
ции, в то время как на макроуровне в его 
роли выступает государственная власть. 

В основе любого политического поведе-
ния лежат интересы. Всю их совокупность в 
организации можно разделить на три уров-
ня: интересы индивида, интересы группы, 
интересы организации (рис. 1). 

В зависимости от того, какие интересы 
в организации доминируют, формируется 
соответствующая модель политического по-
ведения. Их можно выделить три. 

Первая модель – «согласие». Во внутри-
организационных отношениях преоблада-
ют общие интересы, вытекающие из миссии 
организации и ее целей. Общий социально-
психологический фон благоприятный и без 
деструктивных конфликтов. Доминируют 
отношения сотрудничества, ориентиро-
ванного на получение общего результата. 
Мотивация большинства работников высо-
кая с явно выраженной самомотивацией. 
Политическое поведение менеджмента и 
исполнителей отличаются взаимопонима-
нием, а политические средства направлены 
на поддержание статус-кво сложившихся 
ролей и недопущение индивидуализиро-
ванного поведения, направленного на по-
лучение отдельными работниками или их 
группами особых преференций. Главными 
политическими инструментами в таком 
случае являются: справедливая мотивация, 
щадящая критика, обеспечение прозрачно-
сти личных интересов, если они не противо-
речат организационным, культивирование 
общих интересов, следование корпоратив-
ным нормам и поощрение этого, подтверж-

дение значимости каждого работника и его 
вклада в общий результат. На данном этапе 
этические принципы и цели сотрудника ми-
нимально отличаются от общеорганизаци-
онных. Все работники – «добропорядочные 
корпоративные граждане». Такое содержа-
ние политического поведения в большей 
степени характерно для стадий развития 
и расцвета организации. 

Вторая модель – «группы влияния». 
Групповые интересы образуются по раз-
ным признакам: по отношению к менедж-
менту, ролевым нагрузкам, по уровню 
оплаты труда, степени приближенности 
к менеджменту, опыту работы, возрасту 
и т.д. Создается атмосфера соперничества 
на основе временного объединения потен-
циалов входящих в эти группы работников. 
Как правило, это неформальные группы. 
Их действия сообразуются с положениями 
теории стейкхолдеров (стейкхолдер – физи-
ческое лицо, группа лиц или организация, 
которые могут влиять на систему или на 
которых может повлиять система). Между 
стейкхолдерами устанавливаются различ-
ные отношения, которые не всегда носят 
характер сотрудничества, совпадения ин-
тересов, а могут быть и конкурентными. 
Однако всех их можно рассматривать как 
единое противоречивое целое, равнодей-
ствующая интересов частей которого будет 
определять траекторию развития органи-
зации. Такое целое называется «коалици-
ей влияния», или «коалицией участников 
бизнеса» организации [6]. 

Главная цель межгруппового соперни-
чества – доказательство своей значимо-
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сти и выстраивание модифицированной 
иерархии организации вплоть до замены 
менедж мента. Объединяющая организаци-
онная идея и цель начинают деформиро-
ваться и в отдельных случаях разрушаться. 
Менедж мент организации тратит много 
усилий на предотвращение потенциаль-
ных конфликтов между группами, с одной 
стороны, и между группами и менеджмен-
том – с другой. Этические нормы все чаще 
служат разменной монетой и предметом 
политического торга или даже шантажа для 
реализации групповых интересов: «если вы 
так себя ведете, то и мы поступим так же, 
а то и хуже», «почему у нас применяются 
двойные стандарты?», «так руководители 
себя не ведут». Для менеджмента глав-
ными инструментами управления такой 
ситуацией становятся приемы убеждения 
(«отложенные обещания», «сравнительные 
преимущества», «бывшие заслуги и сотруд-
ничество» и др.), методы управленческого 
влияния (внушение, мотивация, просьба, 
приказ, подкуп), а также угрозы (наказа-
ния, увольнения, обещание сообщить перед 
всеми конфиденциальную информацию и 
т.д.). Для регулирования межгруппового со-
перничества менеджмент довольно часто 
применяет метод сталкивания групповых 
интересов, то есть провоцирование кон-
фликтов между группами, что ускоряет 
переход политического поведения в новую 
фазу.

Третья модель политического пове-
дения – «полицентризм». Общеоргани-
зационные и внутригрупповые интересы 
постепенно трансформируются в сложный 
набор индивидуальных интересов. Вну-
триорганизационные коалиции распада-
ются. Выражается это в трех измерениях 
конфликтов: «личность – менеджмент», 
«личность – группа», «личность – личность». 
Такая внутренняя дихотомия отношений 
основана на применении всех средств 
политического влияния: шантаж, распро-
странение лживых слухов, подкуп, угрозы, 
замена неугодных людей, подтасовка фак-
тов, доносительство, ложь, необоснованные 
обещания и другие. Главная цель политиче-
ского поведения на данном этапе – борьба 
за ресурсы (финансовые, человеческие, ин-
формационные, материально-технические, 
природные), то есть увеличение степени 
влияния или сохранение влияния над ними. 
Этот конфликтный период заканчивается 

или взаимными уступками в результате 
политического торга, или сменой власти в 
организации. Политическое поведение по-
степенно приобретает новое качественное 
содержание, и вновь начинается этап со-
гласия в системе политических отношений 
организации. 

Анализ собственного управленческого 
опыта и результатов исследований других 
авторов [7; 8; 9; 10; 11; 12] позволяет сде-
лать следующие выводы об особенностях 
политического поведения в организаци-
ях. Во-первых, его нельзя трактовать как 
в исключительно негативном свете, так и 
утверждать, что в любых случаях полити-
ческое поведение несет благо. Во-вторых, 
политическое поведение как идеология ин-
дивида или группы имеет свои цели, резуль-
таты, характеристики и организационные 
причины. Именно организационная атмос-
фера создает все условия (причины) для то-
го или другого типа поведения. Она может 
провоцировать политическое поведение, 
мультиплицировать его, или, наоборот, не 
давать возможности ему себя проявить. 
Политическое поведение в организациях 
всегда выражается в соответствующих си-
туации формах:
а) открытые и закрытые; 
б) традиционные и инновационные;
в) конструктивные и деструктивные;
г) индивидуальные, групповые и массо-
вые; 
д) нормативные и отклоняющиеся; экстре-
мальные;
е) протестные;
ж) аффективное поведение.

Политическое поведение – это осознан-
ное, рациональное поведение, которое всег-
да имеет текущие и стратегические цели.  
К основным из них можно отнести:
– получение преимуществ, не предусмот-
ренных регламентом;
– расширение или получение властных 
полномочий;
– стремление к влиянию на руководство и 
других работников;
 – реализация своих меркантильных ин-
тересов материального и политического 
содержания;
– достижение устойчивого положения в 
организационной иерархии;
– карьерный рост;
– возможность распоряжения организаци-
онными ресурсами.

В политике ради 
известной цели можно 
заключить союз даже  
с самим чертом; нужно 
только быть уверенным, 
что ты проведешь черта, 
а не черт тебя. 

К. Маркс

Политика – так же 
увлекательна, как война. 
Но более опасна. На войне 
вас могут убить лишь 
однажды, в политике – 
множество раз.

У. Черчилль
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Положительные результаты полити-
ческого поведения:
– улаживание организационных конфлик-
тов;
– умение принимать сложные управленче-
ские решения;
– решение проблем ресурсного обеспече-
ния;
– налаживание полезных для организации 
деловых контактов;
– поддержание продуктивных отношений 
с властью;
– стремление к лидерству, а значит, и к от-
ветственности;
– потенциальные возможности создания 
благоприятной обстановки в организа-
ции.

Отрицательные результаты полити-
ческого поведения:
– неудовлетворенность сотрудников рабо-
той;
– внутренние конфликты; 
– снижение мотивации к труду;
– снижение производительности труда;
– повышение тревожности, стрессов и чув-
ства неопределенности;
– рост текучести кадров;
– развитие способов защитного поведе-
ния (перекладывание работы на других, 
стремление «тянуть резину», чрезмерный 
конформизм, поиск виновных и др.);
– чрезмерная осторожность и нежелание 
рисковать.

По своей сущности инструменты и спо-
собы политического поведения, а также его 
характеристики расположены на шкале 
между значениями «хорошо – плохо». Ведь 
искусный политик может как погасить кон-
фликт в организации, так и спровоцировать 
его и разжечь.

К положительным характеристикам 
политического поведения в организациях 
следует отнести:
– умение контролировать свое поведение;
– наличие выдержки и терпеливость;
– умение стратегически мыслить;
– знание психологии индивида и групп;
– настойчивость в достижении поставлен-
ных личных целей;
– умение «сохранить лицо»;
– стремление к лидерству (власти);
– умение приспосабливаться (конфор-
мизм);
– умение рисковать;
– искусство убеждения.

Негативные стороны политического по-
ведения:
– использование неэтичных инструментов 
в достижении своих целей;
– необязательность;
– неразборчивость в средствах достижения 
своих целей;
– эгоизм и эгоцентризм, приоритет соб-
ственных интересов;
– манипулирование поведением людей 
(«сталкивание лбами», распространение 
слухов);
– карьеризм;
– непоследовательность;
– наушничество, интриганство;
– склонность к шантажу. 

Для практического управления органи-
зациями очень важны суть, причины и на-
правленность политического поведения ее 
сотрудников. Этому будет способствовать 
предлагаемая ниже методология формиро-
вания политического паспорта организа-
ции и ее менеджмента. 

Каждый работник организации имеет 
особенности политического поведения, 
определяемые его целями, взаимоотноше-
ниями с менеджментом, чертами характе-
ра, темпераментом, внутренними этиче-
скими нормами, поведением в сложной 
организационной ситуации, отношением 
к работе, отношением к сотрудникам и 
другими факторами. В связи с этим каж-
дая организация имеет свое политическое 
лицо или политический паспорт, под кото-
рым предлагается понимать относительно 
устойчивый для данного промежутка вре-
мени набор поведенческих характеристик 
менеджмента, сотрудников организации, а 
также межличностных отношений, возни-
кающих в большей или меньшей мере не-
стабильных для организации ситуациях.

Важно отметить, что политическое пове-
дение каждого работника организации во 
многом определяется политическим пове-
дением ее руководителя. Знание «политиче-
ской обстановки» в организации актуально 
по следующим основным причинам.

1. Политический паспорт организации – 
это ее портрет для всех заинтересованных 
и групп влияния прежде всего.

2. Такие сведения важны на рынке труда 
для потенциальных работников.

3. Это нужно самой организации для 
налаживания или прекращения деловых 
контактов.

М
и

х
а

и
л

 П
ЕТ

РО
В

и
Ч

. П
О

л
и

Ти
Ч

ЕС
К

О
Е 

П
О

В
Ед

Ен
и

Е 
В

 О
Р

га
н

и
за

ц
и

я
х



5 6

Отрицательный критерий Шкала оценок Положительный критерий
1. Отношение руководителя к власти

1. Стремится к ней 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1. Безразличен к ней
2. Желает расширить полномочия 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 2. Довольствуется тем, что есть 

3. Власть – главный приоритет 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3. Власть не находится в числе  
главных приоритетов

4. Подавляет своих заместителей 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4. Прислушивается к мнению  
заместителей

5. Авторитарен по отношению  
ко всем подчиненным

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 5. Демократичен с подчиненными

6. Учитывает мнение только своих 
заместителей

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 6. Учитывает мнение всех работников

7. Решение задач ради карьеры 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 7. Карьера ради решения задач
8. Для продвижения использует все 
методы

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
8. Выбирает этичные пути служебного 
роста

9. Власть – высшая ценность 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
9. Власть далеко не главная  
жизненная ценность

10. Концентрирует власть в своих 
руках

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10. Готов поделиться властью

11. Ради карьеры предаст друзей 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11. Дружба прежде всего, власть 
вторична

12. Любуется властью публично 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12. Скромен в своих властных  
действиях

13. Сваливает управленческие  
ошибки на подчиненных

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13. Берет на себя ответственность  
за ошибочные решения

14. Для расширения властных 
полномочий не брезгует ничем

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
14. Профиль карьеры строится  
на морали и нравственности

15. Тяготеет к тирании 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 15. Тяготение к сотрудничеству
16. Подобострастен с вышестоящим 
руководством

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
16. Ведет себя достойно  
с вышестоящим руководством

17. Все задачи решает на основе 
власти

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
17. Находит баланс власти  
и сотрудничества

18. Концентрирует всю власть в своих 
руках

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
18. Охотно делегирует многие  
полномочия

19. Сваливает ответственность  
на подчиненных

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
19. Берет всю ответственность за дела 
в организации на себя

20. Власть укрепляет при внешней 
административной поддержке

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
20. Власть укрепляет собственным 
трудом и знаниями

2. Отношение к подчиненным
1. Оскорбительное 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1. Уважительное
2. Высокомерное 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 2. Дружеское

3. Панибратское 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3. С соблюдением должностного 
регламента

4. Несправедливое 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 4. Справедливое
5. Держит дистанцию 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 5. Доступен
6. Строгий 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 6. Либеральный
7. Лживый 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 7. Честный
8. Безразличный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 8. Заботливый
9. Нудный морализатор 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 9. Конкретный и четкий
10. «Хамелеон» 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10. Принципиальный
11. Непредсказуемый 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11. Предсказуемый
12. Деспотичен 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12. Лоялен
13. Груб с подчиненными 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 13. Тактичен с подчиненными

П а л і т ы к а
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14. Имеет любимчиков 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 14. Отношение ко всем ровное 
15. Склонен к обману 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 15. Честен с подчиненными
16. Прямолинеен 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 16. Дипломатичен
17. Изворотлив 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 17. Прямой
18. Не сдерживает обещаний 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 18. Сдерживает обещания
19. Эгоист 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 19. Альтруист
20. Не владеет собой 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 20. Владеет собой

3. Отношения в организации
1. Недоброжелательные 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1. Доброжелательные
2. Отношения раздора 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 2. Командный дух и сотрудничество
3. Нездоровая конкуренция 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 3. Сотрудничество
4. Неуважительные 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 4. Уважительные
5. Запутанные 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 5. Прозрачные
6. Бесхозяйственные 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 6. Рачительные
7. Замкнутые 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 7. Открытые
8. Бюрократические 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 8. Творческие
9. Бесперспективные 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 9. Нацеленные на развитие
10. Формальные 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10. Человеческие
11. Отношения зависти к коллегам 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11. Отношения радости за коллег

12. Скучные 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12. Разнообразие в работе  
и в отношениях

13. Деление на группы 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 13. Однородные и ровные
14. Отсутствие традиций 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 14. Следование традициям

15. Слухи, сплетни, домыслы 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
15. Честные, открытые,  
доброжелательные

16. Недоброжелательность  
к руководителю

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
16. Доброжелательность  
к руководителю

17. Безразличие к другим 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 17. Участливое

18. Доминантные 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 18. Отношения повиновения

19. Ориентация на возраст и опыт 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
19. Ориентация на молодость 
и инициативу

20. Поощрение покорных и угодливых 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 20. Поощрение творческих работников

4. характерные особенности руководителя 
1. Безответственный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1. Ответственный
2. Интриган 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 2. Прямой
3. Шантажист, вымогатель 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 3. Добродетельный, альтруист
4. Распространяет слухи 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 4. Устанавливает правду
5. Малознающий 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 5. Эрудированный
6. Непоследователен 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 6. Последователен
7. Прямолинейный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 7. Гибкий
8. Слабовольный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 8. Волевой 
9. Бескомпромиссный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 9. Уступчивый
10. Упрям 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10. Покладист
11. Лжив 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11. Честен
12. Малограмотен 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12. Интеллектуал
13. Осторожен 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 13. Рисковый
14. Ненадежный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 14. Надежный 
15. Трусливый 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 15. Смелый
16. Мнительный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 16. Жизнерадостный
17. Поверхностный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 17. Вдумчивый
18. Жадный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 18. Щедрый
19. Подозрительный 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 19. Доброжелательный
20. Ненаходчивый 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 20. Изобретательный
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4. Знание политического паспорта важ-
но для конкурентов, чтобы видеть сильные 
и слабые стороны организации.

5. Имея сведения о политических прио-
ритетах, плюсах и минусах менеджмента 
организации, отраслевое или территори-
альное управление может принимать обо-
снованные решения с участием интересов 
организации.

6. Политический профиль органи-
зации – нужный инструмент для принятия 
кадровых решений.

7. Политический паспорт можно исполь-
зовать для диагностики причин плохого 
или хорошего социально-психологического 
климата в организации.

8. Знание политической обстановки 
помогает проводить мероприятия по раз-
витию организации, диверсификации ее 
деятельности.

9. Политический паспорт необходим для 
оценки и развития трудового, экономиче-
ского и интеллектуального потенциалов 
организации.

Оценку политического климата в орга-
низации рекомендуется проводить по че-
тырем блокам (табл. 1).

В каждом из четырех блоков содер-
жится по 20 достаточно контрастных ха-
рактеристик, которые нужно оценить по 
10-балльной шкале. Полученный на основе 
оценок политический паспорт организации 
также будет состоять из четырех блоков с 
конкретными количественными параме-
трами политического поведения как вну-
три каждого из блоков, так и в целом по 
организации. Очень важен вопрос: а кто 
проведет оценку? Логично предположить, 
что лучше осведомлены о делах в организа-
ции сами работники. Но их политическое 
поведение и, следовательно, мнения могут 
быть разными и даже противоположными. 
Поэтому для большей объективности вы-
бираются два работника противоположных 
типов политического поведения и один ра-
ботник с достаточно нейтральными оценка-
ми и взглядами на ситуацию в организации. 
Полученная таким методом информация 
дает возможность объективно оценить сущ-
ность и особенности политического поведе-
ния, уровень социально-психологического 
климата, степень доверия к менеджменту 
и характеристики самого менеджмента, со-
держание целевых установок руководства 
и их структуру.

 Политическое поведение в организаци-
ях всегда связано с этикой, но не всегда с 
нарушением ее норм. Истина, как всегда, 
посередине. Скажем, в организационном 
управлении есть много общечеловеческих 
постулатов нравственного содержания: 
говорить правду, быть доверительным, 
справедливым, объективным, последова-
тельным и еще ряд других.

Но нужно ли руководителю говорить 
своим подчиненным всю правду? Напри-
мер, о том, что предприятие находится в 
долговой яме и является потенциальным 
банкротом? Сложный вопрос. Объявив об 
этом, экономический менеджмент встанет 
перед лицом другой угрозы – массовыми 
увольнениями и развалом коллектива.

 В реальном управлении менеджмент 
организации постоянно связан с синдро-
мом экономической справедливости, пото-
му что справедливость в понимании одного 
работника может пониматься другим как 
несправедливость. Знание имеющейся в 
теории мотивации концепции справедли-
вости вряд ли помогает менеджменту в раз-
решении дилемм, вытекающих из данной 
проблемы. Здесь более эффективно искус-
ство политического торга. Да, сотрудник 
обижен несправедливым, по его мнению, 
распределением премиальных выплат. Но 
ему можно в таком случае напомнить о 
случаях его не лучшего поведения, которые 
были замечены руководством. Во-первых, 
понятие справедливости у каждой из сто-
рон может быть разным и в соответствии 
с этим каждый строит свою линию поведе-
ния. Во-вторых, экономические конфликты 
эффективно решить можно не администра-
тивными ресурсом, а политическими ин-
струментами. В этом контексте очень высо-
ка роль так называемого психологического 
контракта, то есть неписанного договора, 
где заранее оговариваются взаимные эко-
номические и поведенческие ожидания. 
Классическим примером такого контракта 
в решении проблемы на межгосударствен-
ном уровне может быть прецедент из эконо-
мической дипломатии Беларуси и России. В 
2010 году импорт нефтепродуктов в Респу-
блику Беларусь из РФ снизился до 898,7 тыс. 
т, то есть уменьшился в 4,2 раза по сравне-
нию с 3776,0 тыс. т в 2009 году. Средствами 
политической дипломатии экономический 
конфликт был приостановлен. В результате 
в 2011 году поставки нефтепродуктов воз-

Политика – это не 
искусство возможного, 
это выбор между плохим 
и очень плохим. 

Д. Гэлбрейт

С политикой следует 
обращаться как с 
огнем: не подходить 
слишком близко, чтобы 
не обжечься, и не очень 
удаляться, чтобы не 
замерзнуть. 

Антисфен
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росли до 5648,5 тыс. т, в 6,3 раза превысив 
уровень 2010 года [13, с. 269].

В некоторых организациях политическое 
поведение менеджмента, наоборот, выра-
жается в провоцировании конфликтов для 
получения конструктивных идей и результа-
тов. Так, The Walt Disney Company проводит 
многолюдные, малоуправляемые и прово-
кационные собрания, которые сеют разно-
гласия среди сотрудников, и на этой основе 
формирует банк разных, в том числе и твор-
ческих, идей. Компания Hewlett-Packard по-
ощряет инакомыслие, вознаграждая людей 
за позицию, отличную от позиции руковод-
ства. По мнению некоторых исследователей, 
несовместимые, конфликтные группы обыч-
но демонстрировали более высокую произ-
водительность труда. Группы научных ра-
ботников были наиболее продуктивны при 
определенном уровне интеллектуального 
конфликта [14, с. 281–282].

Политическое поведение в организа-
циях – искусство компромиссов. Успешное 
руководство всегда середина между желае-
мым и возможным, между праздностью и 
необходимостью, между рутиной и дости-
жениями.

Классическим примером эффективного 
инструмента политического поведения яв-
ляется один из принципов внешней полити-
ки, высказанный А.Г. Лукашенко на IV Все-
белорусском народном собрании: «…За-
дача – не «равноудаленность» от главных 
соседей. Наиболее оптимальной для нас 
является стратегия «равной приближенно-
сти» к Востоку и Западу. Именно она дает 
шанс максимально эффективно использо-
вать выгодное географическое положение, 
транзитный и промышленный потенциал 
нашей страны… Иными словами, наша 
стратегия – многовекторная внешняя по-
литика» [15].

Эффективный руководитель понимает, 
что организация, которой он руководит, это 
политическая система, где каждый работ-
ник имеет свои интересы и цели, для до-
стижения которых он может использовать 
разные по своей этичности инструменты 
политического поведения и влияния на 
него. Предлагаемый в данной статье ме-
тод изучения политического климата и 
составления на его основе политического 
паспорта во многом поможет скорректи-
ровать некоторые возможные неэтичные 
компоненты в поведении сотрудников 

и упредить возможные конфликты. По-
тому что от руководителя зависит общий 
морально-психологический климат в орга-
низации, который и определяет содержание 
действий его подчиненных. Это позволит 
ему найти оптимальные способы достиже-
ния соответствия между личными, корпо-
ративными и общественными интересами. 
«Конечно, руководитель остается последней 
инстанцией, и, в конечном счете, именно 
он несет ответственность за все. Поэтому 
руководитель должен позаботиться о том, 
чтобы к нему поступала вся информация, 
необходимая для того, чтобы он мог на 
себя эту ответственность взять», – писал 
известный специалист по управлению ор-
ганизациями П. Друкер [8, с. 313]. Однако 
нужно знать: тому, кто не обладает властью, 
гораздо проще придерживаться этических 
норм, поскольку у него гораздо меньше аль-
тернатив политического выбора.
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