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П Р Е Д ИС ЛОВ И Е
О «черной дыре» менеджмента

Благородный муж смотрит на Дао неба, 
но не забывает о Дао земли.

Лао-Цзы, древнекитайский философ

Эта книга о том, как профессионально наказывать 
подчиненных. Под наказанием обычно понимают 
штрафы, лишение премии, отстранение от работы, 

перевод на нижеоплачиваемую должность или такие адми-
нистративные формальности, как выговоры и предупрежде-
ния. Я же предлагаю наказывать только морально. Моя кни-
га — о технологии моральных наказаний.

Наказывать подчиненных? Наказывать взрослых людей? 
Как можно! Даже сама мысль об этом приводит в ужас лю-
бого «просвещенного менеджера XXI века». Что уж тут гово-
рить о практическом применении наказаний…

Учиться профессионально наказывать? Это несовремен-
но, неэтично, негуманно, аморально и даже кощунственно! 
Сотрудников нельзя наказывать. Их нужно вести за собой, 
указывать им путь, поощрять, вдохновлять, заряжать, про-
качивать, развивать, мотивировать, раскрывать их таланты 
и предоставлять широчайшие возможности для самореа-
лизации. Руководитель должен полагаться на эмоциональ-
ный интеллект, логику, силу духа, вести войну за таланты, 
устанавливать справедливую оплату труда, предоставлять 
подчиненным свободу, и тогда они будут ежедневно свора-
чивать горы.
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Именно так  — судя по содержанию множества книг  — 
должно быть. Мне же кажется, что нам часто рисуют кар-
тину «идеального мира», в котором выдающийся во всех 
смыслах руководитель управляет столь же выдающимися 
подчиненными: высокопрофессиональными, очень мотиви-
рованными на достижения и обладающими твердыми эти-
ческими принципами.

Я же задам вопрос, который, думаю, в той или иной сте-
пени волнует каждого руководителя: а что делать с теми со-
трудниками, которые — несмотря на все усилия и положи-
тельные воздействия — не хотят работать так, как нужно?

Можно ответить в том смысле, что причину неправиль-
ного поведения сотрудников руководителю нужно искать 
в самом себе. Согласен. С этого мы начнем. Люди работают 
так, как ими управляют. Если подчиненный работает пло-
хо, вначале поищите ошибки в методах управления. А если 
поискали и не нашли? Может быть, нужно найти индивиду-
альный подход к человеку? А как быть с рентабельностью? 
В  бизнесе избыточная индивидуализация подхода будет 
просто убыточна, да и этот самый подход не всегда сработа-
ет. Опять же, говорят: «Ключик можно подобрать к каждо-
му». Несомненно. Вопрос лишь в том, сколько времени это 
займет, каких умений потребует, во что обойдется и оку-
пится ли по результатам. А также  — кто будет управлять 
остальными сотрудниками, пока вы занимаетесь подбором 
того ключика?

Редкий руководитель обладает харизмой Уинстона 
Черчилля или Нельсона Манделы. О таких людях можно 
и нужно читать, но как использовать их методы? Книга о ве-
ликом человеке не дает описания всей технологии, а, чаще 
всего, показывает наиболее яркие моменты его деятельно-
сти. Кроме того, вам, скорее всего, не удастся собрать «самых 
лучших людей», или это может просто оказаться неоправ-
данно дорого. А это значит, что стоит научиться получать 
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отличные результаты от обычных людей. Кстати, имен-
но для этого и  нужен регулярный менеджмент. Вернемся 
на грешную землю: что делать с теми, кто, несмотря на все 
«пряники» и «благости», не хочет хорошо работать? Надежда 
на поощрение и знание о его реальности мотивирует к совер-
шению правильных поступков, аналогичная же информиро-
ванность о наказаниях удерживает от совершения действий 
нежелательных.

Поэтому я считаю, что руководитель должен уметь не 
только поощрять, но и наказывать. Более того, такое умение 
я считаю одной из компетенций лидера. Обычно лидера ри-
суют исключительно в белоснежных одеждах. Но если с не-
бес опуститься на землю, то разве лидер не должен — при 
необходимости  — быть готовым защищать добрые дела и 
пресекать зло? А будут ли эффективны исключительно бла-
гие воздействия? Мое мнение — нет, поэтому и нужно уметь 
наказывать. Готовность наказывать может опираться на пси-
хологию и технологию, а много лучше — на то и другое.

А для чего наказывать? Я считаю, что наказание является 
средством исправления сотрудника, коррекции его поведе-
ния, и может применяться, когда позитивные методы моти-
вации не сработали, и нарушения продолжаются. Конечно, 
такого человека можно просто уволить, но вам кажется пра-
вильным попытаться его сохранить. Особенность: процесс 
исправления «заблудшего» сопровождается неприятным 
эмоциональным эффектом, что является не целью, но одним 
из средств.

В работе руководителя есть ситуации, которых невоз-
можно избежать, хотя и следует стремиться к тому, чтобы 
их вовсе не было. А есть действия, которых нельзя избегать 
и умения, которые невозможно делегировать. Наказание от-
носится к их числу.

Если вы не хотите столкнуться с негативными результа-
тами «идеального» управления, то вам лучше освоить весь 
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комплект управленческих компетенций* на уровне «необхо-
димо и достаточно». Потом уже можно выбирать, что и ког-
да применять, а что — нет. Нет умения — нет выбора. Мне 
часто приходится слышать от руководителей: «Я считаю, что 
нельзя злоупотреблять наказаниями», «Наказания приводят 
к  снижению мотивации…» Злоупотреблять вообще ничем 
не нужно, даже поощрениями. Не любите наказывать? А кто 
предлагает это любить? Если человек любит наказывать под-
чиненных, испытывает от этого удовольствие, то его нужно 
немедленно отстранить от работы по причине очевидного 
психического отклонения. Не любите наказывать? А умеете?

Но умение наказывать начинается задолго до самогó 
наказания.

Возникают вопросы:
 ▶ За что наказывать?
 ▶ Для чего наказывать?
 ▶ Чем наказывать?
 ▶ Как наказывать?

Вы думаете, что первый вопрос — риторический? За что на-
казывать? Конечно, за плохую работу? А как отличить хо-
рошую работу от плохой или правильный подход от непра-
вильного? Наказывать ли за ошибку — ведь на них учатся?

Вам нужна система координат, благодаря которой и вы, 
и подчиненные могли бы одинаково ответить не только 
на заданные выше, но и на другие необходимые вопросы. 
Сотрудники смогут не только осознанно управлять своим 
поведением, но и будут хорошо понимать последствия своих 
действий. Что они получат, если будут работать правильно, 
и к чему приведет нарушение? Не должно быть никаких не-
ясностей, это обеспечит должную конфигурацию «мотива-
* Я использую слово «компетенция» как синоним слова 

«инструмент». Управленческая компетенция — инструмент 
для решения определенных задач в процессе управления 
подчиненными. — Прим. автора.
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ционного поля». Кстати, сам факт возникновения необхо-
димости в наказании сотрудника говорит о том, что ваша 
система управления не сработала. Человек совершил просту-
пок, и теперь его следует наказать. Но почему он его совер-
шил? Что не так в настройках системы? Ведь управлять нуж-
но так, чтобы никто не захотел и (или) не смог бы совершить 
проступок. А с другой стороны — не боялись бы ошибаться. 
Возможно ли это? Мой опыт показывает, что возможно.

Проблема же в том, что руководителей нигде не учат нака-
зывать. Ни в одном из учебников менеджмента мне не встре-
чалась глава «Как наказывать подчиненных». Буквально — 
черная дыра. Может быть, «у них», «на Западе», там, где 
разрабатывают бóльшую часть методик управления, не на-
казывают? А что там делают с теми, кто плохо работает? Или 
там все работают исключительно хорошо? Вывели новую по-
роду людей? А почему тогда работает полиция, функциони-
руют тюрьмы? Как-то не сходится.

Сама идея «учиться наказывать» выглядит циничной 
и  противоестественной. Но, коль скоро есть те, кто нару-
шает, руководителю не обойтись без умения наказывать. 
И лучше уметь это делать, чем не уметь. Умение наказывать 
не только позволит вам делать это более профессионально, 
но и уменьшит количество проступков и, соответственно, 
необходимость наказаний. На вас будет работать ваша репу-
тация. Хотите, чтобы не пришлось наказывать? Учитесь на-
казывать! Парадокс? Отнюдь.

Если вы не умеете наказывать, то будете вынуждены ми-
риться с бесконечным количеством мелких нарушений. Если 
неправильные действия не пресекать, то они очень быстро 
становятся нормой.

Увидев, куда все катится, и потеряв всякое терпение, вы 
будете накидываться на подчиненных с разносами. А по-
том, думаю, как человек порядочный вы станете испытывать 
стыд и желание как-то загладить свою вину. Неужели спон-
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танный переход из состояния «хорошего парня» в состояние 
«Ну всё, вы меня достали» лучше, чем своевременное, про-
фессиональное и адекватное наказание? Или вас морально 
поддерживает тот факт, что «я не виноват, они меня довели»? 
А может быть, лучше не ждать, пока доведут, а своевремен-
но, по своему выбору, откорректировать «зло»?

Не нужно стыдиться слова «наказание». Как и любой 
другой инструмент, наказание — вне морали, за нее отвечает 
пользователь. Нужно уметь наказывать так, чтобы эта ком-
петенция помогала достижению благих целей. Может быть, 
вам поможет и такое соображение: вы «стреляете» вторым. 
Наказание — ответ на проступок, причем не первый. Ниже 
мы поговорим об этом подробнее.

Конечно, наказание не может и не должно быть преобла-
дающим инструментом управления. К этому я и не призываю, 
но обычно именно с этого начинаются аргументы против. 
Мол, если наказания преобладают, то в компании воцарит-
ся атмосфера страха и тому подобные нехорошие явления. 
Конечно, воцарится. И, как говорится, если вы владеете толь-
ко молотком, то любую задачу будете видеть в виде гвоздя. 
Но я вас, может быть, разочарую: ни одна из управленческих 
компетенций в принципе не дает эффекта без параллельно-
го и последовательного использования других компетенций. 
Для меня метафорический образ руководителя — многору-
кий бог Шива. Поэтому и наказание — всего лишь один из 
инструментов. Более того, если вас не устраивает работа под-
чиненных, я не рекомендую начинать именно с профессио-
нального изучения наказания. Лучше начните с планирова-
ния, делегирования и контроля, хотя каждый руководитель 
использует эти компетенции, пусть и интуитивно.

С 2005 года в моем «портфеле» — семинар «Искусство кну-
та и пряника» о поощрениях и наказаниях. Название носит 
скорее иронический характер, чем отражает суть. И на каж-
дом занятии я вижу, что взрослым людям, руководителям 
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с большим опытом, первым лицам компаний, приходится де-
лать над собой определенные усилия, чтобы впустить в свое 
мировоззрение идею как о самóй «легитимности» наказаний, 
так и о том, что этому можно и нужно учиться. Мне же ка-
жется, что все, что делает руководитель, должно выполнять-
ся профессионально. Такова этика профессии. Делегируешь? 
Делай профессионально. Наказываешь? Аналогично. За 
12 лет регулярного преподавания этой темы я убедился в том, 
что мою технологию может освоить любой здравомыслящий 
человек. Главное — готовность рационально рассматривать 
профессию руководителя, процесс управления и те задачи, 
которые необходимо уметь профессионально решать.

Я считаю, что наказывать нужно только морально, так 
как материальные наказания являются формой корпоратив-
ной коррупции, не позволяют достичь правильных целей 
и разрушают производительную культуру. Почему? Об этом, 
в том числе, я рассуждаю в одной из глав книги. Вы считае-
те, что «на наших людей это не подействует»? А может быть, 
вы просто не умеете наказывать? Кстати, а не было ли у вас 
в жизни случаев, когда вам просто — как бы «просто» — сло-
вами буквально перевернули сознание, да так, что вы пом-
ните об этом до сих пор? И, думаю, слова эти не были матер-
ными, да и произносили их спокойным голосом.

Чем ни в коем случае не должно сопровождаться наказа-
ние? Наказание не должно сопровождаться:

 ▶ грубостью;
 ▶ хамством;
 ▶ унижением;
 ▶ оскорблением;
 ▶ глумлением;
 ▶ издевательством;
 ▶ обвинением;
 ▶ попреками;
 ▶ местью.



Но ведь обычно руководитель, недовольный поведением 
подчиненного, не столько наказывает его, сколько доносит 
до него свою точку зрения именно в одной из перечисленных 
выше форм. А мы хотим изменить поведение человека  — 
именно в этом истинный смысл наказания. Как вы думаете, 
насколько это возможно при таком оформлении процесса?

Кстати, самой процедуре наказания посвящена только 
глава 7; остальные главы — о том, как управлять, чтобы не 
пришлось наказывать. Но если уж нужно наказывать, нака-
зывайте профессионально.

Помните, что поощрен или наказан тот, кто себя посчи-
тал таковым, а не тот, с кем вы это проделали. Дело вовсе не 
ограничивается примитивными «кнутом и пряником», все 
гораздо сложнее. Буду ли я писать книгу о моральных поощ-
рениях? Пока не знаю. В моем семинаре эта тема есть. Однако 
книг о позитивных воздействиях, поощрениях очень много, 
а вот о наказаниях я не встречал ни одной.

Если вы рациональны и заинтересованы в развитии сво-
ей управленческой квалификации, то найдете для себя здесь 
много полезных и практичных методик. Если же вы ищете 
волшебную палочку, не стоит тратить время на изучение 
этой книги, — она не для вас. Рецепты, «лайфхаки», «универ-
сальные таблетки» я не раздаю — только принципы, техно-
логии, подходы, инструменты.

P.S. Если вы читали мою книгу «Вы или вас: профессиональ-
ная эксплуатация подчиненных», хочу предупредить: в гла-
ве 1 я повторно обсуждаю некоторые из тех подходов, о кото-
рых уже говорилось в книге «Вы или вас», правда, в сжатом 
и  немного переосмысленном за семь лет виде. Я посчитал 
это необходимым, так как без описания базовых принципов 
регулярного менеджмента «голая» методика морального на-
казания выглядела бы нелогичной.
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Г Л А В А  1
Можно ли эффективно управлять 

без умения наказывать?
Ибо расстояние между тем, как люди живут и как 

должны бы жить, столь велико, что тот, кто отвергает 
действительное ради должного, действует скорее во вред 

себе, нежели на благо, так как, желая исповедовать 
добро во всех случаях жизни, он неминуемо погибнет, 

сталкиваясь с множеством людей, чуждых добру. 
Из чего следует, что государь, если он хочет сохранить 

власть, должен приобрести умение отступать от добра 
и пользоваться этим умением, смотря по надобности.
Никколо Макиавелли, флорентийский мыслитель. Государь

Как обеспечить «хорошую» работу подчиненных и что 
делать с теми, кто, несмотря на все ваши усилия, 
все-таки работает плохо? «У каждой проблемы есть 

фамилия, имя и отчество»  — эту цитату молва приписы-
вает Лаврентию Павловичу Берии, Феликсу Эдмундовичу 
Дзержинскому и Лазарю Моисеевичу Кагановичу. Каждый 
руководитель сталкивается с ситуацией, когда он должен 
как-то реагировать на проблему, автором или одним из ав-
торов которой является его подчиненный. Помимо вопроса, 
что делать с проблемой, возникает вопрос: что делать с авто-
ром или соавтором? Осмелюсь утверждать: каждый руково-
дитель «делает это» — пытается как-то повлиять на того, кто 
работает не так, как следовало бы. И далеко не всегда его по-
пытки лежат в позитивной плоскости. Да, мы все это делаем, 
но не всегда осознаем, что именно, для чего и как это следо-
вало бы делать правильно, раз уж мы это все равно делаем.
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Тем не менее, не будем торопиться принимать или отвер-
гать саму идею наказания. Предлагаю рассмотреть базовую 
структуру менеджмента. Двигаясь от общего к частному, бу-
дет легче решить, нужны ли нам наказания, а если нужны, 
то зачем.

Менеджмент  — дисциплина, описывающая подходы 
к  управлению. Задача этой дисциплины  — обеспечить ре-
зультаты, которые не могут быть получены естественным 
путем, просто суммой усилий людей, собранных в одном 
месте. Дисциплина эта — концептуальная, из чего следует: 
никакие положения менеджмента не могут быть доказа-
ны, так как опираются не более чем на набор рассуждений. 
Многочисленные же исследования, на которые ссылаются 
авторы «единственно верных» концепций менеджмента, 
всегда бывают опротестованы другими, не менее авторитет-
ными авторами, либо с точки зрения репрезентативности 
исследований, либо с точки зрения истолкования результа-
тов. Кроме отсутствия твердых доказательств правильности 
тех или иных воззрений, в менеджменте на сегодняшний 
день нет ни единой строгой и законченной теории — в том 
смысле, в котором существуют теории в точных или есте-
ственных науках. Поэтому вам, читатель, наверняка при-
ходилось сталкиваться с самыми разными точками зрения 
и на стратегическое, и на оперативное управление.

Что, на фоне такого множества сущностей, могу пред-
ложить вам я? Свою систему координат. Она сформирова-
на на основе моего 24-летнего опыта работы консультантом 
и бизнес-тренером. Считаю ли я свою систему самой лучшей 
и единственно правильной? Нет, я предлагаю вам свою вер-
сию и убежден, что она может быть полезна для руководите-
ля, заинтересованного в повышении точности управления. 
Далее я излагаю свой взгляд на менеджмент.

Кстати, а почему я говорю о точности управления? Ведь 
обычно упоминают такие показатели, как эффективность 
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и  результативность. Я рассуждаю так: если система корпо-
ративного управления работает с должной точностью, то вы 
получите любые показатели, которые вам интересны и воз-
можны в принципе. А вот если в системе корпоративного 
управления есть большие «люфты», то вероятность дости-
жения интересующих вас целей всегда будет находиться 
в диапазоне АХЗ*.

Один из модулей моей системы корпоративного управ-
ления  — управленческая квалификация руководителя. То, 
насколько вы профессиональны как руководитель (не надо 
смешивать это с вашей экспертной квалификацией в спе-
цифике самой работы), определяет, насколько хорошо вы 
сможете управлять подчиненными. А именно подчиненные 
должны произвести тот необходимый и достаточный по ко-
личеству и качеству набор действий, который обеспечива-
ет нужные результаты. Далее в тексте я буду использовать 
и термин «сотрудник», подразумевая человека, работающе-
го в компании по найму. Неважно, какую должность он за-
нимает, так как общие закономерности поведения в той или 
иной степени характерны для большинства людей. А нас ин-
тересуют именно закономерности, а не исключения.

Что нужно, чтобы сотрудники 
«хорошо работали»?

Хорошо работали — значит работали бы с должной произ-
водительностью, вырабатывая нужные результаты в рамках 
уместных издержек. Увы, такое происходит далеко не всегда. 
В чем же причина?

Если попробовать задать вопрос «Что нужно, чтобы со-
трудники хорошо работали?» фокус-группе из опытных ру-
ководителей, то первым и самым значимым фактором будет 

* А хрен его знает. — Прим. автора.
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названа мотивация. Причем эта самая мотивация неосоз-
нанно представляется большинству в виде некой субстан-
ции, которая, будучи распыленной в помещениях компании, 
превращает сотрудников в стадо целеустремленно рвущих-
ся к водопою бизонов. Если тех же руководителей попро-
сить уточнить, какая именно мотивация должна обеспечить 
такое счастье, то первой будет названа мотивация «финан-
совая». Таково расхожее представление. А что думаю  я? 
Сформулирую набор аксиоматичных — для меня — посту-
латов менеджмента.

1 Мотивация возникает у сотрудников благодаря ком-
плексному управленческому воздействию. Один лишь 
финансовый мотив будет работать далеко не всегда. 
Сталкивались ли вы с тем, что люди не хотят зараба-
тывать? Получать — хотят, хорошо жить — тоже хотят, 
а вот зарабатывать — нет. И в ситуации, когда ценой 
вполне доступных усилий можно увеличить доход, 
очень часто выбирают вариант «меньше поработать, 
меньше заработать». Более того, попытка резко увели-
чить размер бонуса вовсе не приводит к стабильному 
росту производительности, в лучшем случае вызыва-
ет некий всплеск и наверняка девальвирует ценность 
вознаграждения. Кроме того, есть некий предел фи-
нансовой целесообразности. Может ли компания за-
висеть от того, насколько сотрудники заинтересованы 
в увеличении заработка? Руководитель, положившись 
на «их» выбор, всегда получит меньший, чем нужно 
компании, результат. Как же быть? Необходим ком-
плексный подход, в этом случае и правильно рассчи-
танный финансовый мотив будет обеспечивать нуж-
ные рабочие показатели.
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2 Люди работают так, как ими управляют. Есть, правда, 
исключение, подробнее о нем я расскажу чуть позже. 
Качество труда, его производительность, отношение 
к работе и многие другие интересующие нас параме-
тры могут быть сформированы квалифицированным 
управлением. Означает ли это, что плохая работа со-
трудника — вина руководителя? Да. Что делать с со-
трудниками, которые работают не так, как нужно? 
Руководитель может взять всю вину на себя, взять 
100% ответственности, и вообще никак не отреагиро-
вать на плохую работу. Но бывают ситуации, в кото-
рых часть вины лежит и на сотруднике. В этом случае 
руководитель обязан пропорционально «наградить» 
сотрудника за его вклад в проблему — и, конечно, об-
думать возможные коррекции в своих методах. Если 
же вы всю вину берете только на себя, то получает-
ся, что вы не признаете за сотрудником никаких прав 
и представляете его в виде марионетки, а это насквозь 
неправильно.

3  У профессионального руководителя не бывает пло-
хих подчиненных. Каждым можно управлять, но не 
каждым нужно. Руководитель должен постоянно оце-
нивать соотношение ТТХ* сотрудника и управленче-
ских издержек, необходимых для получения резуль-
тата. Одни работают так, как нужно. Другие  — под 
влиянием профессионального управления  — двига-
ются в этом направлении, показывая уместную дина-
мику в развитии своих навыков и подходов. Всех про-
чих из компании нужно удалять в разумные сроки 
посредством предусмотренных законом процедур. Не 
бывает жестких законов, бывают непрофессиональ-

* Тактико-технические характеристики. — Прим. автора.
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ные юристы. Это не значит, что завтра нужно уволить 
всех, кто сегодня плохо работает. Начните с аудита 
своей управленческой квалификации. Начните с себя. 
Может быть, сотрудник плохо работает, потому что 
вы им непрофессионально управляете? Дайте шанс 
своим подчиненным. Но этот шанс не может быть 
«оберегом». Если сотрудник отказывается делать 
встречные шаги, оцените рентабельность управле-
ния. Учитель не имеет права отказаться от обучения 
«трудного» ученика, руководителю же намного легче. 
Не стоит «разбрасываться» людьми, но и не обяза-
тельно воспринимать любого человека, пришедшего 
к вам на работу, как вид социальной ответственности 
бизнеса. Если же вас непреодолимо тянет к перевос-
питанию других людей, то лучше создайте отдельный 
участок, никак не связанный с компанией, куда и по-
местите всех «неслухов» до момента их полного ис-
правления. В бизнесе же мы не можем не учитывать 
рентабельности управления активом.

4 Руководитель — это профессия, а не счастливая судь-
ба или тяжкий крест. К любой профессии могут быть 
способности или даже талант, а могут быть противо-
показания. Ни в одной профессии способности не мо-
гут заменить профессионального подхода. Если нет 
противопоказаний, то любую профессию можно ос-
воить на достаточно высоком уровне. Шансов же на 
то, чтобы стать «Великим Мастером», у каждого из нас 
столько же, сколько у спортсмена шансов стать олим-
пийским чемпионом. Что не повод пренебрегать про-
фессиональными знаниями, так как любая профессия 
за это мстит. Мстит, как только ситуация выходит за 
пределы «песочницы», где, конечно, можно строить 
домики и без знания сопромата. Но ни одну профес-
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сию нельзя освоить, изучив какие-нибудь «23 лучших 
совета» или «134 золотых правила». Подобные «фиш-
ки» могут дополнить «матчасть», но не заменят ее. 
Профессионализм в управлении обеспечивает резуль-
таты, отличные от результатов обычных людей; герои 
и волшебники здесь не нужны. Системный подход 
обеспечивает одно из направлений, его принято на-
зывать регулярным менеджментом. Необходимость в 
использовании регулярного менеджмента возникает 
по мере увеличения размеров компании и усложне-
ния ситуации на рынке. Наступает момент, когда ком-
пания уже не может себе позволить «любительское» 
управление.

5  Людей, врожденные способности которых позволяют 
им постоянно достигать отличных результатов безо 
всякого системного подхода, я называю «гениями». Их 
интуитивный уровень всегда выше профессиональ-
ного. Гением нельзя стать, им можно только родить-
ся. Профессионалом же, наоборот, нельзя родиться, 
им можно только стать. Но если вам не подфартило 
родиться гением менеджмента, то ваш настоящий вы-
бор — между профессионалом и любителем. И лучше 
его сделать до того, как он сделает вас.

6  Опыт и профессионализм  — не синонимы. Профес-
сионализм невозможен без опыта, но опыт вполне 
возможен и  без профессионализма. Количество  — 
увы, конечно, — не всегда переходит в качество. Опыт 
работы без регулярного его осмысления с опорой на 
принципы менеджмента скорее приведет к тому, что 
руководитель, достигнув определенного уровня, пе-
рестанет развиваться и будет отвергать все, что выхо-
дит за пределы его опыта. Возможно, вы сталкивались 
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с  тем, что давно работающий, опытный, но застряв-
ший в  своем развитии человек становится корпора-
тивным тормозом. Теория без практического опыта 
мертва, опыт же без теории весьма ограничен.

7 Руководитель отвечает за все, что происходит на его 
«территории»,  — например, за все виды квалифика-
ции подчиненного: экспертную, административную, 
управленческую, а также за его отношение к рабо-
те. Ответственность наступает на второй день после 
окончания испытательного срока сотрудника или 
после вступления руководителя в новую должность. 
Поэтому каждый руководитель заслуживает своих 
подчиненных. А каждый, кто работает под его нача-
лом и не находится в стадии подготовки к  увольне-
нию, заслуживает профессионального управления.

8  Отбор не менее важен, чем профессиональное управ-
ление и (в том числе) правильная мотивация. Не бы-
вает плохого рынка труда, бывает острая конкуренция 
за трудовые ресурсы и (или) плохо организованное 
привлечение персонала.

Мотивация: как ее обеспечить?
Эта тема кажется мне необъятной, как баобаб. Полностью 
описать все возможные подходы я даже не буду пытаться. 
Попробуем проанализировать основные «векторы».

Первая ситуация. Сотрудник может хорошо работать, пото-
му что просто не умеет работать плохо. Не может. Сказал — 
сделал, по умолчанию  — хорошо. Его не нужно ни увеще-
вать, ни уговаривать, ни наставлять. Договорился о целях 
и ресурсах? Отойди в сторону и не мешай. У таких людей 
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мотивация нравственно-этическая. Они сами ее себе созда-
ют. Их собственные требования к себе всегда выше, чем тре-
бования системы корпоративного управления. Если такой 
человек выполнил работу не так, как ему казалось правиль-
ным, то он расстроен самим этим фактом, а вовсе не тем, за-
метит ли это кто-нибудь другой, и не тем, что и кто с ним 
теперь за это сделает. Наверняка вы встречали таких людей. 
Проблема в том, что их очень мало. Часто единственным та-
ким человеком в отделе или ином подразделении компании 
оказывается сам руководитель, который и выдвинулся бла-
годаря описанному выше отношению к работе. Поэтому та-
кому руководителю трудно понять «нормального» человека, 
у которого совсем иные «движки» и мотиваторы.

Вторая ситуация. Сотрудник может хорошо работать, по-
тому что заинтересован в каких-то «наградах». Результаты, 
деньги, должность, доброе слово, кожаное кресло, служеб-
ный автомобиль, почетная грамота. У него мотивация до-
стижения. Ему важно понимать возможный «набор опций» 
и видеть связь между своими действиями и «наградами». Но 
вознаграждением не обязательно будут бонусы по резуль-
татам работы. Это может быть стабильная работа, хорошие 
отношения с коллегами, профессиональный рост, уютный 
офис и тому подобное.

Третья ситуация. Сотрудник может хорошо работать, по-
тому что не заинтересован в каких-либо неприятностях. 
Косой взгляд коллеги или руководителя, потеря репутации, 
порицание, депремирование, увольнение. У него мотивация 
избегания. Ему важно хорошо понимать последствия непра-
вильных действий или бездействия.

Нравственно-этическая мотивация, на мой взгляд, 
«врожденная»: ее определяют характер и воспитание. Таких 
сотрудников нужно пестовать, и стремиться к тому, чтобы 
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их было больше. Но нужно понимать, что они будут оста-
ваться работать в компании и приходить в нее «с улицы» 
только при условии хорошо настроенной системы корпора-
тивного управления и при одновременной ювелирной «се-
лекции» уже работающих сотрудников. Путь этот благоро-
ден и долог. А что же делать с прочими?

Расхожее мнение таково: набирать в компанию только 
тех, кто стремится к достижениям. Я же считаю, что боль-
шинство людей обладает как минимум двумя видами мо-
тивации — и мотивацией достижения, и мотивацией избе-
гания. Человек хочет определенных результатов и не хочет 
определенных неприятностей. Это работает и при выборе 
подхода к работе, и при выборе путей повышения своего 
благосостояния, и при выборе скорости движения за рулем 
автомобиля. Один вид мотивации преобладает, но и другие 
точно присутствуют. Поэтому профессиональный руко-
водитель с помощью менеджмента должен обеспечить все 
виды мотивации:

 ▶ Поддержку для тех, у кого мотивация нравственно-
этическая, а также для всех остальных.

 ▶ Вознаграждение для тех, у кого доминирует 
мотивация достижения.

 ▶ Принуждение для тех, у кого доминирует 
мотивация избегания.

В моей системе эта модель называется векторной диаграм-
мой регулярного менеджмента. На всякий случай уточню: 
все три вектора (поддержка, вознаграждение, принуждение) 
так или иначе нужны всем, просто в разной степени.

Сотруднику с нравственно-этической мотивацией нуж-
но и вознаграждение. Наивно думать, что он будет работать 
«за так». Но вознаграждение будет для него не столько моти-
вом, сколько элементом справедливого отношения со сторо-
ны компании. Принуждение ему не нужно вообще, так как 
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Векторная диаграмма регулярного менеджмента

(поле мотивации)
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он сам вводит себя в нужный рабочий режим на постоянной 
основе (разве что для хорошего понимания «чего нельзя»). 
Поддержка же, информационная или ресурсная, никогда не 
помешает, хотя если ее и не будет, такой человек сам все най-
дет или затребует.

Сотруднику с мотивацией достижения может в неко-
торых случаях понадобиться и принуждение: к примеру, 
подтолкнуть его в нужную сторону, если вознаграждение 
недостаточно вдохновило. Или ограничить в средствах до-
стижения результата. А уж поддержка будет всегда полез-
на — с ней легче достигать мотивирующих результатов.

Сотруднику с мотивацией избегания нужно не только 
принуждение, но и вознаграждение. Кстати, не стоит списы-
вать людей с такой мотивацией со счетов. Довольно часто от-
ветственность и организованность появляются у человека не 
«от рождения», а именно как следствие нежелания неприят-
ностей. Понимая последствия необязательности и желая их 
избежать, человек учится быть точным. И что в этом плохо-
го? Так вот, разве сотруднику с такой мотивацией не нужно 
справедливое вознаграждение? Другой вопрос, что вовсе не 
вознаграждение является тем мотивом, который обеспечи-
вает нужные параметры работы, но оно необходимо, как и 
поддержка.

Да, вы не ошиблись: без должной толики принуждения 
у нас ничего не получится. С учетом предположения о том, 
что у человека две (как минимум) мотивации…

Лирическое отступление. Слово «принуждение» мы авто-
матически воспринимаем как негативное и, казалось бы, не-
совместимое с такой дисциплиной, как менеджмент. Более 
того, слово это для многих выглядит неприемлемым чисто 
этически. Но это, опять-таки, расхожее мнение, ведь лю-
бое правило ограничивает нашу свободу действий и, сле-
довательно, является элементом принуждения  — начиная 
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от рабочего распорядка и продолжая правилами уличного 
движения. Устанавливая сотруднику определенные рамки 
задания, вы принуждаете его к соблюдению оных. Вовлекая 
его в принятие решения, вы уменьшаете вероятность сопро-
тивления принуждению, но не более того, и не отменяя при-
нуждающей сути любой нормы. Так что не нужно избегать 
принуждения, лучше научиться правильно выстраивать 
этот мотивационный вектор. Мы с вами говорим о сути во-
проса, а не о том, как лучше «запиарить» эту сложную для 
восприятия тему в компании. Если вам больше нравится, 
можете использовать слово «стимул», хотя вам наверняка 
известно, что таким словом (лат. stimulus) называли острый 
наконечник на палке, которой было принято погонять (сти-
мулировать) осликов, быков и прочий скот. А что это, если 
не принуждение?

Давайте обсудим это более подробно.
Итак, почему человек (сотрудник) может не мотивиро-

ваться вознаграждением и — для обеспечения нужных нам 
параметров работы — будет нуждаться в принуждении?

Homo sapiens: 
принципы профессиональной эксплуатации

На мой взгляд, основная задача руководителя заключается 
в профессиональной эксплуатации всех видов вверенных 
ему активов. Сотрудников я считаю активом материальным 
и одушевленным. Профессиональный подход предполага-
ет создание рационально благоприятной для эксплуатации 
актива комбинации ресурсов. Профессиональный подход 
не предполагает причинения какого-либо нерационально-
го вреда одушевленному активу. Поэтому профессиональ-
ная эксплуатация обеспечивает активу наибольшее (в рам-
ках возможного) благополучие, а компании  — нужные 
результаты.
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В результате жесткого естественного отбора Homo sapi-
ens, человек разумный, научился вести себя предельно раци-
онально. Да, именно так,  — предельно рационально с точ-
ки зрения максимального удовлетворения своих интересов 
и учета возможных последствий. Опираясь на свою систему 
координат. Конечно, человек может неправильно оценивать 
ситуацию по оси «интересы — последствия», и в этом случае 
желаемого ему не получить.

А что делать, если сотрудник ведет себя — с точки зрения 
руководителя — неправильно? Начинать мы будем не с вы-
бора действий, а с анализа причин. Если сотрудник ведет 
себя неправильно с вашей точки зрения и правильно со сво-
ей точки зрения, значит, вы используете различные системы 
координат. И нужно проанализировать, в чем именно, в ка-
ких элементах есть несовпадения.

Необходимо учитывать и то, что на поведение сотрудника 
может оказывать влияние не только система координат ру-
ководителя, но и система координат его коллег. А если мы го-
ворим о сотруднике, который в свою очередь тоже является 
руководителем, — то и система координат его подчиненных. 
Влияние на поведение сотрудника могут оказывать систе-
мы координат близких ему людей и каких-нибудь внешних 
контрагентов. В итоге поведение сотрудника обусловлено 
интегрированным влиянием систем координат всех окружа-
ющих его людей.

Человек может работать не так, как нужно компании или 
руководителю вовсе не потому, что ленив или непрофессио-
нален, а потому, что именно такой подход к работе дикту-
ется условиями, в которых он находится. Поэтому, прежде 
чем менять сотрудника, лучше попробовать синхронизи-
ровать ваши системы координат и, может быть, доработать 
ту, которую сформировали вы — скорее всего, неосознанно, 
с помощью методов управления, применяемых интуитивно 
и ежедневно.
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Мотивация же предполагает создание таких условий, 
в  которых у сотрудника появляется потребность работать 
с нужными компании параметрами. Мы уже понимаем, что 
между «мотивацией» и «вознаграждением» нельзя ставить 
знак равенства.

Изучая человеческую мотивацию, американский психо-
лог Дуглас Макгрегор в конце 1950-х годов разработал две ин-
тересные концепции, которые назвал теорией Х и теорией Y.

Теория X гласит: средний человек не любит трудиться и 
по возможности избегает работы. Следовательно, менедж-
мент должен включать внешние формы воздействия: мате-
риальные виды вознаграждения и мягкие (по возможности) 
методы принуждения.

Теория Y гласит, что для человека вкладывать свои интел-
лектуальные, моральные и физические ресурсы в работу так 
же естественно, как в отдых или развлечения. Следовательно, 
менеджмент должен включать внутренние методы, позволя-
ющие человеку реализовать свой потенциал, брать на себя 
ответственность и ощущать свою значимость.

Наверное, я не буду оригинальным, предположив, что 
менеджмент должен включать как подходы теории Х, так 
и  подходы теории Y. И люди, и рабочие ситуации бывают 
разными. Мой опыт показывает: при создании максимально 
хороших условий, позволяющих каждому полностью рас-
крыть свой потенциал, далеко не все начинают использовать 
ситуацию с благими намерениями. Часть людей просто пре-
вращаются в «сытых котов», спокойно потребляя все эти «хо-
рошие условия», и вовсе не стремятся ни к саморазвитию, ни 
к ответственности, ни к повышению производительности.

Почему? Человек склонен стремиться к «лучшему», на-
ходясь на уровне «плохо». В этой ситуации он буквально не 
жалеет себя и гребет в «хорошо», не считаясь с издержками. 
Достигнув своей «счастливой бухты», он уже начинает учиты-
вать, какую цену нужно заплатить за достижение следующего 
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уровня благосостояния. Лучшее — враг хорошего, помните? 
Выбор между «хорошим» и «лучшим» уже не столь очевиден. 
С одной стороны, человек хочет «лучшего», с другой — не го-
тов напрягаться, так как уже находится в «хорошо».

Стоит ли удивляться такому поведению? Нет. Мы с вами 
уже понимаем, что человек ведет себя предельно рациональ-
но. У него есть свобода выбора. Вы не можете лишить чело-
века этой свободы, но можете и должны уметь влиять на его 
выбор.

Если исключить принуждение, то получается, что со-
трудник не обязан делать то, что его не мотивирует с точки 
зрения вознаграждения, верно? Он может это сделать, но — 
не хочет. Ну не вдохновило его вознаграждение. И все? Мы 
бессильны? Как-то грустно, не находите? Поэтому никак и не 
обойтись без толики принуждения.

Любая система стремится к достижению и сохранению 
равновесия, что является одним из законов системотехники. 
Человек — своего рода биологическая система. Сотрудники 
в описанном выше случае получили возможность улучшить 
свои достижения при необязательности встречных инве-
стиций, чем и воспользовались те, кто не был столь силь-
но, как прочие, мотивирован самореализацией и прочими 
«вкусняшками».

Вот пример. Допустим, вы решили, что после проведения 
корпоративного обучения необходим экзамен. Это ведь ло-
гично? Мы хотим проверить, как сотрудники усвоили мате-
риал и заодно повысить мотивацию к обучению. Но если вы 
скажете об этом сотрудникам, то можете быть уверены: у по-
давляющего большинства из них сразу возникнет вопрос 
о том, что будет с теми, кто не сдаст экзамен. Поэтому, объ-
являя об экзамене, лучше сразу объявить и о том, что ждет 
проваливших его. И что это, если не принуждение?

Вектор принуждения необходим для того, чтобы соз-
дать дополнительный стимул тем, кто не так сильно хочет 
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«лучшего». А именно  — ясно дать понять, что напрягать-
ся — не только их право, но и обязанность. Расширение прав 
и благ целесообразно только при пропорциональном увели-
чении ответственности. Компанию, в общем, не интересует, 
насколько ты хочешь «лучшего».
Дано:

 ▶ Есть реально достижимая цель более высокого уровня.
 ▶ Есть ресурсы для ее достижения.
 ▶ Есть поддержка для рьяных.
 ▶ Есть вознаграждение за достижение цели.
 ▶ Нет опции «Что-то мне не очень хочется».

По-моему, у нас получается настоящая векторная диаграм-
ма. Именно такой подход поможет нам повлиять на тех, кто 
не очень хочет зарабатывать.

Международная консалтинговая компания McKinsey & 
Company сформулировала это просто: Up or out — вверх или 
вон! Согласитесь, вполне себе демократично, не так ли?

В саму идею менеджмента заложен концептуальный кон-
фликт между руководителем и подчиненным. И тот, и другой 
заинтересованы в том, чтобы дать меньше и взять больше. 
Руководитель хочет, чтобы сотрудник обеспечил оптимальное 
соотношение качества и производительности при уровне из-
держек, не превышающем предельно допустимый. Сотрудник 
хочет получить комплекс интересующих его благ при опти-
мальных, с его точки зрения, инвестициях своих ресурсов.

Мне кажется, что этот конфликт можно постараться ми-
нимизировать, но нельзя полностью исключить, так как он 
заложен в самой природе вещей. Кроме того, руководите-
лю  — по условиям игры  — нужно получить отдачу от со-
трудников, которые находятся под его управлением, «здесь 
и сейчас». Терпеть убытки и ждать, пока соберутся исключи-
тельно те, кто готов использовать предоставленные возмож-
ности? До этого можно и не дожить.
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Мудрые китайцы говорили: «Удерживай вредом, двигай 
выгодой», у нас предлагают действовать «крестом и пестом», 
что тоже говорит в пользу необходимости векторной диа-
граммы. Профессиональный руководитель должен владеть 
тем необходимым и достаточным (в соответствии со своим 
корпоративным уровнем) «инструментальным набором», 
который позволит ему действовать по ситуации. Он обязан 
обеспечивать профессиональную эксплуатацию сотрудни-
ков. Наказание же сотрудника является частью вектора при-
нуждения, но только его частью, и вовсе не основной. А для 
чего нужно наказание? Принуждение формируется в том 
числе нормами и правилами. Но что делать с теми, кто их 
нарушит? Ответ: наказывать. Устойчивость системы зависит 
от ее умения и готовности реагировать на сбой в работе сво-
их элементов.

Мотивация против дисциплины, 
а также возможности и опасности 
индивидуального подхода
Рассмотрим еще один «мотивационный резерв». Во мно-
гих источниках рекомендуют подбирать людям работу «по 
душе»: так, чтобы задание соответствовало не только умени-
ям, но и склонностям человека. Мне же кажется правильным 
и профессиональные навыки, и личные качества человека 
учитывать еще при подборе, соотнося ТТХ потенциального 
сотрудника с требованиями к должности, которые, в  свою 
очередь, разрабатываются на основании функционала. 
Не  искать работу, которая заинтересовала бы сотрудника, 
а подбирать его, учитывая параметры будущей работы. А как 
быть с теми, кто уже работает под вашим началом? Оценить 
их на это самое соответствие и принять кадровые решения: 
обучить, воспитать или уволить.

Я согласен: если работа соответствует склонностям че-
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ловека, это просто замечательно. Конечно, сотрудник будет 
выполнять ее с особенным удовольствием. Но возникает во-
прос: насколько часто нам будет представляться подобный 
случай?

А ведь бывает работа и неинтересная, и откровенно труд-
ная, неприятная, связанная с теми или иными эмоциональ-
ными издержками. С ней как быть? Поручать в качестве 
наказания? Но велики ли шансы на то, что необходимый 
к выполнению набор работ будет совпадать со склонностя-
ми сотрудников и количеством заслуживших неприятную 
работу?

Идея обязательности мотивации (ошибочно понимаемой 
исключительно как вознаграждение или удовольствие) для 
продуктивной работы основывается на предположении, что 
для хорошего выполнения задачи необходимо особенное, 
возвышенное, творческое состояние души. Оно, конечно, не-
плохо. Но, может быть, вспомнить еще такое понятие, как 
дисциплина? Понятие, кстати, почти забытое — может быть, 
потому, что дисциплина обычно воспринимается (на мой 
взгляд, также ошибочно) как антагонист мотивации в смыс-
ле исключительно вознаграждения?

Да, можно пытаться предварительно замотивировать 
себя (и других) на то, чтобы что-то сделать. А можно начать 
что-то делать через осознанный выбор, встав на позицию 
«буду».

У нас есть три варианта:

Я хочу это сделать.
Я буду это делать.
Я должен это сделать.

«Я хочу» требует предварительной мотивации.
«Я должен» превращает человека в раба.
«Я буду» предполагает осознанный выбор поступка.
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Есть поговорка: чтобы получить то, что очень хочется, 
нужно делать то, что очень не хочется. Если мы сами выби-
раем поступок, то мотивация возникает после осознанного 
выбора, по мере реализации выбранного дела, а не до него.

Дисциплина может прийти «изнутри», как черта харак-
тера, врожденная или сформированная. Но дисциплину 
можно привнести и снаружи. Руководитель может создать 
соответствующую систему координат и в адекватной форме 
предложить сотрудникам ее придерживаться, материализо-
вав уже известный нам вектор принуждения. Но при этом 
неизбежно возникнет вопрос: а что делать с теми, кто не ста-
нет придерживаться предложенной системы? Вот тут-то нам 
и понадобятся наказания.

Именно дисциплина позволяет обойтись без кажущего-
ся обязательным для начала работы состояния вдохновения 
и  предотвратить множество случаев неоправданного ожи-
дания этого мотивирующего чувства, а на самом деле — ба-
нальной лени и (или) прокрастинации*.

Вы наверняка сталкивались с такими отговорками: не 
было настроения, как-то все не задалось с утра, сделаю зав-
тра… Все это вам рассказывают в тот момент, когда вы рас-
считывали получить согласованный ранее результат.

С помощью вдохновения легче совершить первый рывок. 
Но недаром в сказках многих народов есть сюжет о черепа-
хе, обгоняющей шустрого зайца именно за счет дисциплины 
и целеустремленности. Без вдохновения невозможно совер-
шить «суперпрорыв». Но вот вопрос: а много ли на самом 
деле заданий, которые должны выполняться именно через 
некий «выход в астрал»? Или ожидание такого чуда лучше 
заменить профессиональным делегированием? Ну а если 

* Прокрастинация (англ. procrastination — задержка, откладыва-
ние) — склонность к постоянному откладыванию любых, даже 
самых важных и срочных дел, приводящая к жизненным пробле-
мам и болезненным психологическим эффектам. — Прим. ред.
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дисциплинированный сотрудник еще и работает с вдохно-
вением, кто же будет против?

Может быть, это и грустно, но факт: в бизнесе часто нуж-
но делать то, что ни у одного нормального человека не может 
вызвать энтузиазма. И любые попытки руководителя «замо-
тивировать» сотрудника на такую работу в общепринятом 
смысле этого слова заведомо обречены на провал. Именно 
поэтому так называемые «мотивирующие беседы» превра-
щаются в ничего не значащий и раздражающий, но как бы 
«обязательный» ритуал. Руководитель что-то там говорит 
(пусть даже с хорошо отработанным пафосом) о корпоратив-
ных ценностях и целях, об интересах клиентов, а сотрудник 
кивает в нужных местах, сохраняя на лице приличествую-
щее ситуации выражение восхищения перспективой.

Бизнес — не спринт, а марафон, на длинной же дистан-
ции система управления, поддерживающая и формирующая 
дисциплину, более полезна, чем вдохновение. Благодаря дис-
циплине мы можем не ждать особого состояния души, но 
всегда готовы выполнить то, что нужно, в должных параме-
трах и без скидок на отсутствие мотивации.

Но проблема в том, что руководитель часто не умеет 
принуждать и не готов спрашивать с сотрудников, так как 
считает, что у них на ту или иную работу «нет мотивации». 
Сейчас мы с вами попробуем разобраться: а за что сотруд-
нику платят оклад? Мое мнение: платят за качественное (!) 
выполнение всех обязанностей (поручений) при соблюдении 
всех положенных правил. Мы, назначая оклад, авансируем 
оплату знаний, умений и отношения к работе. По умолча-
нию оклад должен соответствовать рыночной стоимости со-
трудника или иметь совместно согласованные отклонения. 
Тогда все «по-честному», имеем право спрашивать. Но мне 
часто говорят: «Александр, ну кто сегодня будет работать за 
оклад…» Возможно, подчиненные руководителей, задающих 
подобные вопросы, и не будут работать на таких условиях, 
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но не потому, что «никто не будет работать за оклад», а по-
тому, что руководитель не готов спрашивать с сотрудников 
и развратил их ожиданием «селективной мотивации», не бу-
дучи готовым требовать ответственного и дисциплиниро-
ванного отношения к работе.

А что такое селективная мотивация? Вы наверняка 
встречали примерно такой «прайс-лист»:

 ▶ Ответ на вопрос: 100 рублей.
 ▶ Правильный ответ на вопрос: 150 рублей.
 ▶ Ответ на дурацкий вопрос: 200 рублей.
 ▶ Своевременный ответ на вопрос: 250 рублей.

Ну и так далее, до 30 позиций. Это, конечно, шутка, но в 
компаниях часто создается такая «мотивация», когда оклад 
платят за… появление на рабочем месте; при этом считается, 
что на своевременное, без опоздания, появление на работе 
сотрудника еще нужно как-то замотивировать. А чтобы со-
трудник оторвал зад от стула — снова нужно мотивировать. 
А за своевременный отрыв зада — мотивировать еще больше.

А поскольку такой вот селективной мотивации, есте-
ственно, нет, то и руководитель не управляет, а соприсут-
ствует. Нет, что-то так или иначе будет сделано, — как мини-
мум, от скуки, — но о качестве и производительности труда 
можно забыть. Таков побочный эффект поиска эффективной 
мотивации. А как обстоят дела у вас в компании?

Давайте разберем и так называемый «эффект Тома 
Сойера». Вы наверняка помните историю о том, как Том за-
мотивировал своих друзей покрасить забор. Более того, эту 
историю принято преподносить как образец подлинной 
мотивации: «Видите? Даже покраску забора можно превра-
тить в занятие настолько увлекательное, что все работали не 
просто бесплатно, а даже доплачивали работодателю, да еще 
и вырывали друг у друга кисть! Ищите, и найдете!» Мне же 
кажется, что Том не столько замотивировал своих друзей, 
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сколько «развел» их. Да, он вызвал у них интерес к выпол-
нению своей работы, да еще к оплате права ее выполнения. 
Красиво? Да, один раз это может сработать.

Подведем промежуточные итоги.
Если есть хоть малейшая возможность привнести в ра-

боту элемент вознаграждения, то руководитель обязательно 
должен его использовать. Но при этом не стоит забывать об 
индивидуальности мотивов. К примеру, нужно выполнить 
весьма важную работу, но сотрудник, которому правильно 
было бы ее поручить, мотивирован исключительно твор-
чеством. А творчества в этой работе просто нет, но никому 
другому поручить ее нельзя. В этом случае бесполезно будет 
делать упор на ответственность: для сотрудника в этом за-
дании нет ничего мотивирующего. И потому тратить слова 
будет не только бесполезно, но и вредно. И далеко не всег-
да можно «что-нибудь придумать»: скорее всего, сотруд-
ник раскусит любую попытку притянуть мотив «за уши». 
Поэтому вместо бесполезного «шуршания фантиками» 
и произнесения «высоких слов» лучше формировать культу-
ру дисциплины и ответственности по отношению к любой 
порученной работе. Разумеется, мы можем не столько замо-
тивировать сотрудника, сколько облегчить ему выполнение 
ответственной работы: к примеру, тщательно разобрав с ним 
все нюансы. Но это, как говорится, уже совсем другая исто-
рия: мы не пытаемся вызвать вспышку радостного энтузиаз-
ма, не «зажигаем», а делаем работу понятной — как с точки 
зрения ее значимости, так и с точки зрения необходимых 
действий.

Лучше заранее учитывать, что возможности индивиду-
ального подбора заданий будут ограничены. Кроме того, по 
мере роста компании избыточная индивидуализация будет 
просто невыгодна — с точки зрения неизбежно сопутствую-
щих управленческих издержек.

В компаниях, процветающих благодаря профессиональ-
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ному управлению, дисциплина пропитывает корпоративную 
культуру и влияет как на мышление, так и на поступки всех 
сотрудников. Если люди дисциплинированны, то нет необ-
ходимости в избыточной бюрократизации, подробнейших 
инструкциях и частом контроле. Дисциплина, опирающаяся 
на логику, помогает обеспечить нужные качество и  произ-
водительность труда. Дисциплина должна быть разумной, 
а поэтому нацеленной на интересы дела, а ее требования 
должны быть понятны сотрудникам.

Никто не мешает нам создавать «особые группы для осо-
бой работы», но должен быть и «конвейер» — даже для ин-
теллектуальных задач. На «конвейере» можно работать без 
«огонька», но нельзя работать плохо. А что же делать с теми, 
кто по каким-то причинам не хочет работать хорошо в уже 
известном нам смысле качества и производительности? Здесь 
мы опять выходим на необходимость вектора принуждения 
и его составляющей — наказания.

Умение наказывать как часть управленческой 
квалификации руководителя
Мы с вами уже говорили о том, что руководитель  — это 
профессия. В каждой профессии есть принципы, техноло-
гии и инструменты. В качестве инструментов для управле-
ния подчиненными руководитель использует компетенции. 
Единого списка компетенций не существует, и каждый ав-
тор или пользователь волен формировать свой. Если вам 
интересен системный подход к управлению, то я рекомен-
дую ввести в компании единый список управленческих 
компетенций. Его можно адаптировать к различным долж-
ностям в корпоративной иерархии, группируя и ранжируя 
компетенции: например, для руководителя отдела  — вот 
такой обязательный набор компетенций, для директора на-
правления  — вот этакий. Следующим шагом на пути вне-
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дрения регулярного менеджмента может стать уже описание 
базовой методики использования каждой компетенции. Мы 
с вами пониманием, что любая импровизация вполне умест-
на, но лишь после знания «назубок» базовой технологии. 
Дилетант же на импровизацию просто не имеет права. Чем 
бóльшим количеством компетенций руководитель владеет 
на профессиональном уровне, тем выше его управленческая 
квалификация.

Я раскладываю компетенции по трем «ящикам»*:
1. Оптимизирующие компетенции: помогают повысить 

точность действий самого руководителя; примеры: раз-
работка решений и управленческое планирование.

2. Административные компетенции: позволяют руко-
водителю влиять на «бытие» и поступки сотрудников 
«снаружи»; примеры: делегирование и контроль;

3. Лидерские компетенции: позволяют руководителю вли-
ять на «сознание» и мышление сотрудников; примеры: 
управление эмоциями и управление коммуникациями.

Умение морально наказывать, как и умение морально поощ-
рять, я отношу к группе лидерских компетенций. Как пра-
вило, лидера представляют этаким мессией в белых одеждах, 
парящим над корпоративной суетой, но бывают ситуации, 
когда именно лидер должен взять на себя «грязную работу»: 
пресечь безобразие, наказать за нарушение и даже уволить. 
У руководителя нет задачи найти человека, которого можно 
было бы наказать, чтобы, к примеру, «все боялись», или чтобы 
компетенция «не ржавела». Высокая управленческая квали-
фикация как раз предполагает, что наказывать… некого и не 
за что, потому как вся работа выполняется должным образом, 
в полном соответствии с ТЗ (техническим заданием). Кстати, 

* Полный перечень управленческих компетенций приводится 
в приложении на странице 305. — Прим. автора.
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понятие «полное соответствие техническому заданию» может 
допускать и оговоренные отклонения от идеала. Так вот, все 
сделано как нужно, и остается лишь поощрить достойных.

Поэтому и не нужно спешить хвататься за компетенцию 
«моральное наказание» как за некую волшебную палочку. 
Умение наказывать  — одна из компетенций руководителя, 
но я не отношу ее к базовым.

Как я уже говорил, для меня метафорическим образом 
руководителя является многорукий бог Шива. Не потому, 
что он должен пахать за всех, а потому, что управленческие 
задачи чаще всего выполняются целым набором управлен-
ческих компетенций, а вовсе не какой-то одной филигранно 
освоенной.

Ранее мы говорили о поле мотивации (см. векторную диа-
грамму регулярного менеджмента). А чем его формировать? 
Управленческими компетенциями. Именно их профессио-
нальное использование выстраивает должную конфигура-
цию векторов «награждение — принуждение — поддержка».

Многие компетенции  — например, делегирование,  — 
формируют все три вектора. Почему? Да, конечно, во многих 
книгах написано, что «делегирование сложной ответствен-
ной работы является мощным мотивирующим фактором». 
Согласно теории Y — обязательно.

А как обстоят дела у вас? Если не все радуются поруче-
ниям, то, может быть, замотивировать ваших сотрудников 
изучить эти книги — для лучшего понимания того, что вы 
с  ними делаете? Так вот, рискну предположить, что даже 
у самого ответственного сотрудника новое задание вызыва-
ет не самые лучшие чувства — как минимум потому, что ему 
теперь это самое задание нужно встраивать и в без того на-
пряженный рабочий график. Поэтому компетенция «делеги-
рование» будет выполнять принуждающую функцию. В ка-
ком случае задание будет мотивировать сотрудника? Если 
именно о такой работе он давно мечтал. Я, конечно, немного 
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упрощаю, но в целом дело обстоит именно так. Вспомните 
себя в процессе получения вами нового задания. Но где же 
два других вектора? Правильно делегированную работу лег-
ко выполнить и трудно не выполнить. Легко не обязательно 
потому, что работа легкая или ее хочется делать. Легко, так 
как работа разобрана, понятна, задание четко сформулиро-
вано, ресурсы учтены. Возникает ясность и готовность  — 
через разобранную выше позицию «буду» — к выполнению. 
Отсюда и вознаграждение с поддержкой.

Это — делегирование. А компетенция «моральное нака-
зание», как мы уже говорили, является частью вектора при-
нуждения. И никаких раздвоений или, как в делегировании, 
растроений. Мне трудно представить, чтобы кто-то, будучи 
психически здоровым, воспринял бы наказание как награду.

Руководитель должен уметь квалифицированно наказы-
вать. Я понимаю, что это звучит немного странно, но, повто-
рюсь, если руководитель что-то делает, то делает это профес-
сионально. Умеете наказывать — реже придется наказывать. 
Репутация будет идти впереди вас. Но возникает следующий 
вопрос: а не возникнет ли в компании угнетающая атмосфе-
ра страха?

Наказания: стоит ли бояться 
возникновения атмосферы страха?

Одним из условий правильного использования наказания бу-
дет соотношение поощрений и наказаний. Рекомендуемое — 
и почти что эмпирически, на основе опыта выведенное со-
отношение  — 1:6. На шесть поощряющих действий может 
приходиться — но ни в коем случае не должно обязательно 
быть — одно наказывающее.

Если необходимость наказаний возникает чаще, то, как 
вы уже понимаете, нужно не усиливать суровость наказа-
ний, а подтягивать другие компетенции. А параллельно оце-
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нивать рентабельность управления. Ранее мы уже говорили: 
каждым можно управлять, но не каждым нужно.

Если же мы «войдем во вкус» наказаний, то в коллективе 
возникнет пофигизм: зачем стараться, если все равно за что-
нибудь да прилетит? Эту позицию займут те, кто изначально 
не был настроен на производительный труд. У тех же, кто 
был готов хорошо работать, возникнет состояние выученной 
беспомощности (этот феномен был открыт американским 
психологом Мартином Селигманом в 1967 году), когда про-
сто опускаются руки, и никто не верит в возможность по-
лучения положительного результата. Регресс происходит 
очень быстро: сначала сотрудник перестает любить свою ра-
боту, потом он ее еле терпит, следующая фаза — ненависть. 
Ситуацию же, когда поощрений нет вообще, а есть только 
наказания, мы рассматривать не будем вовсе, ибо — зачем? 
Понятно, что ничего хорошего в такой культуре происхо-
дить не может в принципе, а на свободном рынке труда это 
прямой путь к гибели компании. Но вернемся к страху: а так 
ли страшен черт, как его малюют? Ведь страх — эмоция, воз-
никающая как предупреждение об опасности. Маленьких 
детей обучают бояться опасных предметов — например, но-
жей и иголок. Может быть, лучше не исключать страх, а вве-
сти какую-то градацию? Например, выделить страх кон-
структивный и страх деструктивный.

Конструктивный страх: я знаю, что в розетке «живет» элек-
трический ток, и мне известны определенные свойства тока. 
Поэтому я не лезу в розетки пальцами, не лью туда воду, при 
необходимости снять розетку выключаю рубильник в элек-
трощитке. Это — полезный страх.

Деструктивный страх: я знаю, что в розетке «живет» элек-
трический ток и мне известны определенные свойства тока. 
Но что такое электрической ток? Направленное движение 
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электронов? А что такое электрон? То ли волна, то ли части-
ца, имеет дуальную природу, и до сих пор толком не ясно, 
что же это такое. И я вообще не захожу на кухню из опасе-
ния: а вдруг чего случится? Это — вредный страх.

Плохо, если подчиненный боится руководителя. Боится, по-
тому что не понимает, чего тот хочет, но твердо знает, что 
руководитель обязательно найдет, в чем обвинить и за что 
наказать. Это вредный страх.

Хорошо, если подчиненный боится нарушить известные 
ему правила руководителя — правила, формирующие ту са-
мую систему координат. Подчиненный знает, как вести себя 
правильно, и знает, какая награда ждет его в этом случае. 
Подчиненный знает, что означает «вести себя неправильно». 
И понимает, что в случае неправильного поведения последу-
ет наказание. Такой страх будет полезным.

К чему руководитель должен быть нетерпим? К наруше-
нию своих правил при одновременной готовности к их об-
суждению со всеми «участниками движения». Руководитель, 
как электрический ток, должен мгновенно реагировать 
на нарушения «техники безопасности». И никаких сомне-
ний «А шарахнет ли?» у сотрудника возникать не должно. 
Именно такой подход обеспечивает для сотрудника приори-
тет системы координат руководителя перед всеми другими 
системами. Он должен понимать, что единственный путь 
к получению нужных ему результатов — это работа в систе-
ме координат руководителя.

Мы помним и понимаем, что сотрудник включен не толь-
ко в систему координат руководителя, но и взаимодействует 
с коллегами, может быть, с внешними партнерами и свои-
ми подчиненными, а также с близкими людьми. Поэтому, 
выбирая модель поведения, он неизбежно будет пытаться 
найти некий оптимум. Именно нетерпимость руководителя 
к нарушению своих правил при обязательном векторе возна-
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граждения и должна задать сотруднику необходимые при-
оритеты для хорошей работы.

Поскольку часто наказывать нельзя, то получается, что 
предотвращать нежелательные действия должно не столько 
само наказание по факту, сколько угроза и высокая вероят-
ность его применения. Угроза не означает, что руководитель 
буквально грозится наказать сотрудника, — это будет вос-
принято как признак слабости. Угроза формируется знанием 
подчиненных о наличии такого элемента, как «наказание», 
в системе координат руководителя, вашим умением нака-
зывать и спокойной готовностью использовать наказание 
в нужный момент.

Иногда руководителю хочется исключить из негативного 
взаимодействия «личную составляющую». При нарушении 
своих правил и необходимости наказать сотрудника он пы-
тается сделать вид, что как бы ни при чем, просто таковы 
правила. Подобный подход по-человечески понятен, но аб-
солютно неуместен с точки зрения профессионального ме-
неджмента. Вы не получаете никакого выигрыша. Наоборот, 
в обмен на попытку получить весьма сомнительное (по нуж-
ности и вероятности) понимание подчиненного вы показы-
ваете ему свое бессилие, страх испортить отношения и взять 
на себя ответственность за пресечение неправильной мо-
дели поведения. В итоге вы уменьшаете свое персональное 
влияние.

Для формирования правильной корпоративной культу-
ры лучше, чтобы сотрудники были преданы не столько лично 
руководителю, сколько интересам компании, — при одновре-
менном уважении к авторитету руководителя, занимающего 
свое кресло не исторически, но по праву профессионала.
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