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Отношения между начальником и подчиненным (обозначаемые как «управленческая 
пара» в данной статье) являются основополагающими и необходимыми в иерархических 
организациях. Через эту основную межличностную связь реализуются делегирование ра-
боты, разделение труда и ответственность. Оба члена управленческой пары должны со-
вместно выполнять задачу, однако ни один из них не может контролировать задачу в 
одиночку. Как следствие каждый в паре должен доверять другому, одновременно сталки-
ваясь с ощущением зависимости. Степень, в которой каждый зависит от другого и мо-
жет быть разочарован, часто затрагивает глубокие тревоги. 
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Введение

Отношения начальник – подчиненный (называемые в этой статье 
«управленческой парой») широко распространены в иерархических орга-
низациях и необходимы для их эффективности. Благодаря этой первичной 
межличностной связи осуществляются делегирование полномочий, раз-
деление труда и подотчетность. Вместе оба члена управленческой пары 
должны выполнять работу, но ни один из них не может контролировать ее 
по отдельности. Следовательно, каждый должен доверять другому, справ-
ляясь с чувством зависимости от другого. То, в какой степени каждый из 
них полагается на другого и в какой степени другой может его подвести, 
часто затрагивает глубоко укоренившиеся тревоги.
Управленческие пары в производственных организациях живут сво-

ей собственной жизнью, наполненной общими фантазиями, надеждами 
и разочарованиями, совместным диалогом и схематичными защитными 
моделями. На одном конце континуума находится продуктивная, творче-
ски развивающаяся и взаимно стимулирующая пара. С другой стороны, 
это жесткие, зашедшие в тупик, иногда взаимно наказывающие отноше-
ния, характеризующиеся чрезмерным конфликтом, отупляющей отстра-
ненностью или изнуряющей зависимостью.
Пара менеджеров – это предмет для анализа, который, как мне кажется, 

теоретики организаций обычно недооценивают. Это поле двух лиц име-
ет свои собственные системные свойства и, как и другие элементы систе-
мы, например подразделения или индивидуумы, находится во взаимных 
отношениях со своей системой и ее частями. Пара находится под влияни-
ем контекста и влияет на него.
Рассмотрим следующую пару менеджеров. Сара, президент коммер-

ческого городского медицинского центра, добилась больших успехов в 
деле внедрения инновационных программ в больнице. Ал, новый вице-
президент по общественным программам, курировал два основных под-
разделения. Одно подразделение активно участвовало в реструктуриза-
ции и переориентации программ, и это вызвало широкий отклик и при-
знание; другое подразделение в значительной степени находилось за пре-
делами этой новой стратегии. Предшественник Ала чувствовал себя не-
способным серьезно вмешаться в это подразделение. Частью нового за-
дания Ала тогда было включение этого подразделения в программу об-
щебольничных преобразований. Сара с нетерпением ждала начала этой 
работы и вместе с Алом понимала, что ему необходимо разработать кон-
цепцию, которая одновременно отражала бы стратегическую ориента-
цию больницы и могла бы служить планом развития отделения.
Следующий инцидент является типичным примером трудностей, с ко-

торыми столкнулась эта пара менеджеров. Руководство больницы при-
выкло разрабатывать стратегические планы коллективно, считая, что это 
дает хорошие результаты. Таким образом, Сара поощряла Ала использо-
вать опыт других топ-менеджеров и опираться на него в планировании 
и реализации программ, соответствующих миссии больницы. Она так-
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же осознавала, что со временем другие могли бы внести свой вклад в по-
нимание будущего подразделения, каким видел его Ал.
Хотя Ал согласился с тем, что ему нужно «видение» подразделения, 

он отреагировал на ее предложения и подталкивания таким образом, что 
Сара почувствовала себя отвергнутой и ненужной. Она посоветовала ему 
организовать встречу с топ-менеджерами и предложила помочь ему спла-
нировать ее так, чтобы она была эффективной и оживленной. Она чув-
ствовала нежелание Ала, поэтому несколько раз предлагала ему обра-
титься к консультанту, которого больница использовала для помощи в ор-
ганизации рабочих встреч. И снова, хотя он и не сказал ей об этом, Ал 
своими действиями дал понять, что не хочет звонить консультанту.
Сара и Ал зашли в тупик. Ал утверждал, что на него оказывается все 

большее давление, в то время как Сара сообщала, что чувствует себя все 
более злой и агрессивной по отношению к нему. В конце концов Ал на-
значил встречу с крайне двойственным настроем. Он попытался в крат-
чайшие сроки согласовать расписание других сотрудников с учетом за-
груженности топ-менеджеров, выбрав день, когда вице-президент круп-
ного сестринского отделения, человек, который мог внести неоценимый 
вклад, обычно отсутствовал в больнице. Более того, консультант больни-
цы также был недоступен.
Однако важность мероприятия была признана всеми, и встреча была 

организована. Сара почувствовала, что из-за того, что Ал не «воспринял» 
ее руководство, он на самом деле не «владел» этой встречей. Вместо это-
го, угрюмый и обиженный, он, казалось, делал это из чувства долга перед 
Сарой, а не в духе сотрудничества и совместного развития. Его неспособ-
ность справиться со своей задачей была наглядно продемонстрирована 
тем, что он назначил встречу в офисе Сары, как будто это была ее встре-
ча, а не его.
По мере приближения назначенной даты не было ни брифинга, ни под-

готовки к работе группы, и Сара почувствовала, что Ал еще не готов. Она 
беспокоилась о том, что встреча не принесет успеха не только проекту в 
целом, но и отразится на их отношениях и на вхождении Ала в руководя-
щую команду. В тот момент прямое общение казалось невозможным, по-
этому она косвенно передала Алу через другого члена команды, что, если 
он не готов, возможно, ему следует отложить встречу. Ал решил идти на-
пролом, зная, по его собственным словам, что он не готов и что ему «на-
дерут задницу». Именно это и произошло. По мере того как шло совеща-
ние, Ал демонстрировал, что совершенно не готов к нему, и у совещания 
отсутствовали план или направленность, в результате чего другие чле-
ны команды не имели возможности эффективно участвовать в нем. Это, 
в свою очередь, разозлило Сару, которая стала довольно суровой и кри-
тичной.
Что здесь происходит? Рабочие отношения между Сарой и Алом не удо-

влетворяют обоих, и работа, которую они выполняют, отличается низ-
ким качеством. У них сложились отношения, характеризующиеся опре-
деленными стереотипами, тревогами и защитами, что придает им по-
вторяющийся системный характер. У каждого из них были какие-то 
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устойчивые тенденции, черты характера и способы исполнения своих 
ролей, которые были заметны в разных условиях. Тем не менее вме-
сте они, казалось, проявляли худшее друг в друге и вместе создавали 
пару, которая постоянно выявляла пассивную угрюмую неумелость Ала 
и властную карательную неудовлетворенность Сары. Они зависели друг 
от друга: Сара от Ала в выполнении важной работы, которую она ему 
поручила, а Ал от Сары – в руководстве и полномочиях. Переживание 
этой взаимозависимости было пугающим, потому что оно влекло за со-
бой уязвимость каждого в отношениях, включая восприимчивость к ир-
рациональности и страхам других.
В данной статье предпринята попытка распутать некоторые нити, ко-

торые формируют эти важные взаимоотношения. Во-первых, я исследую 
основные характеристики управленческой пары в отличие от других пар-
ных отношений как в организациях, так и за их пределами. Затем я рас-
сматриваю три психодинамических подхода к анализу, которые полезны 
для понимания сил, формирующих управленческую пару: межличност-
ные отношения, пару, включенную в рабочую группу, и пару как функ-
цию межгрупповых отношений. Затем рассматривается влияние структу-
ры на управленческую пару.

Характеристики управленческой пары

Каждая управленческая пара имеет две общие черты, отличающие ее 
от других типов пар. Во-первых, каждая управленческая пара имеет ие-
рархическую границу. Работа в иерархических организациях разделена 
на отдельные сегменты, что позволяет управлять подзадачами. Каждая 
последующая структурная дифференциация создает определенный уро-
вень полномочий, при этом руководитель сохраняет за собой ответствен-
ность за первоначальную сферу деятельности, а подчиненному делеги-
руется более ограниченная область для управления. Таким образом, ру-
ководитель и подчиненный встречаются в организации на том этапе, ког-
да была создана внутренняя граница, и каждая пара должна управлять 
транз акциями через эту границу.
Ответственность начальника за результаты работы подчиненного – вто-

рая особенность управленческой пары – является одновременно и про-
клятием, и благословением этой организации. С одной стороны, это по-
зволяет организациям придерживаться основной миссии и эффективно 
наращивать усилия за счет последовательных уровней делегирования и 
подотчетности. С другой стороны, это связывает подчиненного и руково-
дителя эмоционально заряженными, взаимозависимыми узами: они нуж-
даются друг в друге для достижения успеха. Хотя уровни влияния, оче-
видно, различаются, каждый из них может навредить другому или уси-
лить его. Что придает каждой паре особый характер, так это то, как подот-
четность, авторитет и зависимость сочетаются в этих человеческих отно-
шениях и определяют их внутренний процесс как элемент более крупной 
организации.
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Подчиненному были делегированы задачи, а у вышестоящего руково-
дителя есть обязанности. Эти обязанности включают те, которые делеги-
рованы подчиненному, но не наоборот. Это непременное условие управ-
ленческой пары – начальник, в свою очередь, отчитывается перед своим 
начальником за то, что делает подчиненный. Руководители могут быть 
привлечены к ответственности только в том случае, если они уполномо-
чили своих подчиненных нести ответственность за какую-либо часть их 
собственных обязанностей и обладают достаточными полномочиями, 
чтобы привлечь подчиненного к ответственности. Таким образом, грани-
ца между ними является границей полномочий, а также границей задач, 
и эти двое должны решать вопросы, связанные с распределением полно-
мочий между ними. В равной степени именно поэтому начальник уязвим 
перед подчиненным и зависит от него: неадекватная работа подчиненно-
го угрожает положению начальника по отношению к его собственному 
начальству.
Влияние этой границы между задачами и полномочиями на взаимо-

отношения между людьми очень велико и отличает ее от других пар-
ных отношений в организации, таких как горизонтальные или коллеги-
альные. Эта граница и необходимость для каждого члена пары пересе-
кать ее для выполнения работы вызывают сильные эмоции внутри пары. 
Устанавливается зависимость в обоих направлениях, и активизирует-
ся эмоциональная реакция каждого человека на авторитет. В результате 
управленческая пара становится средством выражения глубинных архе-
типических процессов.

Межличностный мир управленческой пары

Каждый член управленческой пары должен мириться с иррациональ-
ными основами сложных властных отношений, если он хочет быть твор-
ческим и продуктивным. Те, кто вовлечен в это, должен противостоять 
внутренним конфликтам, связанным с вопросами независимости и зави-
симости, соперничества, отдачи и получения, контроля и подконтрольно-
сти, конкуренции и сотрудничества, успеха и неудачи, оценки, доверия и 
подотчетности, совместного использования, взаимного признания разли-
чий и т. д. (Gould, 1985; Levinson, 1959; Zaleznik, 1966). И с такими дилем-
мами сталкиваются не только отдельные члены пары, но и сама пара, ко-
торая устанавливает устойчивые паттерны и склонности, определяющие 
поле взаимодействия двух человек как предмет анализа со своими соб-
ственными свойствами.
В то время как влияние межличностных отношений является всеобъ-

емлющим, способы, с помощью которых пары устанавливают и поддер-
живают повторяющиеся паттерны, загадочны и неуловимы именно пото-
му, что наиболее глубокое влияние неосознанно и не осознается ни одной 
из сторон (Stern, 1989). Однако важный ключ к разгадке можно найти в 
исследованиях групповой и организационной жизни, которые показыва-
ют, что тревоги и защитные механизмы, возникающие в таких ситуациях, 
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являются мощными и примитивными (например, Bion, 1959; Jaques, 1955; 
Menzies, 1961; Kernberg, 1980).
Групповая жизнь перекликается с самыми ранними и наиболее тревож-

ными конфликтами членов группы, в том числе с теми, которые вновь 
возникают, когда авторитетные фигуры символически отождествляются 
с родителями. Подчиненные часто переживают и пытаются переработать 
те эмоциональные переживания в отношениях со своим начальством, ко-
торые они испытывали в детстве со своими родителями. По мере того как 
эти и другие важные, очень ранние чувства возрождаются, возникающая 
в результате этого тревога часто заставляет членов пары прибегать к пси-
хологическим маневрам, направленным на уменьшение болезненных 
ощущений, маневрам, которые часто создают трудности в совместной ра-
боте.
То, как эти защитные маневры связывают работающие пары друг с дру-

гом в своего рода совместном процессе принятия решений, было кон-
цептуализировано психоаналитиками как «проективная идентификация» 
(Horowitz, 1983; Ogden, 1979). Мучительные сомнения и тревоги застав-
ляют одного или обоих из пары отрекаться от какого-то важного, но вы-
зывающего беспокойство аспекта их собственной личности и проециро-
вать его на другого. Реципиент, также более восприимчивый в стрессовых 
условиях, на самом деле воплощает эту спроецированную часть так, как 
если бы это был он сам, впитывая чувства и поведение, связанные с от-
вергнутыми частями. Как следствие каждый участник относится к какой-
то раздражающей части себя, которая была отделена и спроецирована на 
другого, как если бы это на самом деле было чертой характера другого, 
который затем начинает вести себя подобным образом. Таким образом, 
человек может презирать, бояться или даже любить ту часть себя, которая 
была заложена в другом человеке, как если бы она действительно была 
его атрибутом.
Сара и Ал продемонстрировали тот тип взаимоусиливающей проектив-

ной идентификации, который приводит к созданию стабильной, но в то 
же время жесткой пары. Сара была смущена тем, что одно из отделений 
больницы не смогло приспособиться к широко признанным изменениям, 
и считала, что это неблагоприятно отражается на ее работе и репутации. 
Кроме того, как это обычно бывает в таких ситуациях, она беспокоилась 
о назначении Ала. Будет ли он таким компетентным и продуктивным, как 
она надеялась? Ал разделял дополнительные чувства беспокойства по по-
воду того, что он станет уважаемым членом этой руководящей команды и 
будет хорошо работать на этом новом и более высоком уровне.
Сара имела тенденцию отрицать собственное чувство неуверенности 

и сомнений, что придавало ей уверенности в себе и повышало ее лидер-
ские качества во многих ситуациях. Однако в данном случае она спрое-
цировала свои сомнения на Ала, чьи уже существующие опасения уси-
лились; теперь он чувствовал себя особенно неуверенным и некомпе-
тентным по отношению к Саре не только из-за своего собственного ха-
рактера, но и из-за ее подавленных чувств, которые он тоже переживал. 
Она отдалилась от Ала, и ее общение с ним приобрело напряженный и 
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слегка подозрительный характер, отчасти потому, что она относилась так 
не только к Алу, но и к некоторым нежелательным частям себя, которые 
теперь поселились в нем.
По мере того как Ал становился все менее способным и все больше 

пугался, он становился все более пассивным, избавляясь от собственной 
агрессивности и чувства превосходства. Мысль о том, что в таких усло-
виях ему приходится действовать авторитарно и рисковать возможным 
провалом, заставляла его чувствовать себя чрезвычайно уязвимым и не-
защищенным. Как следствие он отрекся от этих своих черт и спроециро-
вал их на Сару, которой теперь приходилось справляться не только со сво-
ей агрессивностью, компетентностью и доминированием, но и со свои-
ми подчиненными. Чувствуя, что она должна быть агрессивной ради них 
обоих, Сара чувствовала и вела себя чрезмерно ответственно. В отноше-
ниях с Сарой Алу теперь приходилось сталкиваться не только с ее пугаю-
щей самоуверенностью, но и с пугающими чертами самого себя, которые 
он проецировал на нее. Сара становилась все более агрессивной и кри-
тичной, в то время как Ал становился все более пассивным, склонным 
к самозащите и некомпетентным. Таким образом, устанавливаются ста-
бильные, но дисфункциональные отношения.
В легкой форме проективная идентификация в управленческой паре, как 

и в любой другой паре, может способствовать развитию чувствительно-
сти, сопереживания и понимания, поскольку каждый способен поставить 
себя «на место другого» (Gilmore and Krantz, 1985). Но когда она придает 
отношениям большую интенсивность и жесткость, это может негативно 
сказаться на сотрудничестве. Взаимодействие нарушается не только из-за 
тревожной замкнутости, чрезмерного конфликта и презрения, но и из-за 
того, что люди становятся истощенными. Например, менеджер, который 
отрицает и проецирует свою агрессивность, не сможет решительно дей-
ствовать в управленческих ситуациях, требующих активных действий. 
С другой стороны, если зависимость и уязвимость начальника были отде-
лены и спроецированы на подчиненного, как в случае с Сарой, у началь-
ника, скорее всего, возникнут проблемы с получением плохих новостей 
от подчиненного, а подчиненный, скорее всего, будет беспомощным и по-
корным. Результативное сотрудничество будет испорчено из-за совмест-
ного создания шаблона для двух человек.
Таким образом, управленческие пары заключают неосознанные со-

глашения, чтобы поддерживать взаимное неверное восприятие в каче-
стве защиты от осознания глубинных проблем, конфликтов или разли-
чий (Alderfer, 1986), присущих достижению и поддержанию сотрудниче-
ства на всех уровнях власти. Хотя степень, в которой эти неверные пред-
ставления используются и поддерживаются, частично зависит от индиви-
дуального развития каждого члена (Gould, 1988), существует также мно-
жество организационных или системных факторов, влияющих на управ-
ленческие пары.



79Журнал клинического и прикладного психоанализа. Том VI. № 1. 2025 г.

Психоанализ организаций

Пара в группе

Управленческие пары работают и взаимодействуют в рамках группо-
вого контекста, и поэтому динамика группы оказывает на них глубокое 
влияние. Разнообразные системные и групповые изменения могут при-
вести к регрессу руководителей и подчиненных (Kernberg, 1988), что де-
лает членов управленческой пары еще более уязвимыми перед воздей-
ствующими силами. Отдельные индивиды как члены групп исполня-
ют определенные роли (Redl, 1963; Rioch, 1979) от имени всей группы. 
Таким образом, каждая пара имеет дело не только со своей собственной 
внутренней динамикой и взаимоотношениями, но и должна нести опре-
деленный эмоциональный груз для всей группы.
Важным вкладом в понимание пары в группе является описание Бионом 

(1959) того, как группы склонны создавать пары среди своих членов и 
использовать их в качестве проективных мишеней для бессознательных 
групповых эмоций. Он называет это базовым допущением о том, что объ-
единяющаяся группа будет вкладывать свои надежды и творческий азарт 
в создание пары. В сложной организации труда этот эмоциональный фон 
может способствовать созданию многих творческих пар, поскольку в 
группе происходит смена руководства (Gould, 1985).
Управленческим парам часто приходится нести груз групповых фан-

тазий. В группе с более высоким уровнем функционирования это может 
поддержать пару и способствовать желанному, стимулирующему сотруд-
ничеству между парами внутри группы. Однако под воздействием усили-
вающейся тревоги возникает ее более примитивное проявление, при ко-
тором «парная группа» возлагает грандиозные надежды на одну из своих 
пар, которая затем становится хранилищем всех возможностей в группе. 
В таком случае руководящая пара может легко оказаться обремененной 
этими прогнозами и переполненной высокими ожиданиями, в то время как 
остальные пассивно ожидают волшебного сотворения пары. Например, 
идеализация группой пары и наделение ее чертами мессии будет оказы-
вать сильное давление на пару, заставляя ее отрицать свою агрессивность 
и конфликтность, и это будет уменьшать способность пары к сотрудни-
честву. Далее, конечно, последует разочарование в этих ожиданиях. И на-
конец, пара, которая что-то создает, может вызывать ревность и разруши-
тельную зависть.
Хороший пример обеих динамик можно увидеть в книге Мэри 

Каннингем «Игра за власть» (1984), в ее рассказе о событиях в компа-
нии Bendix, связанных с ее стремительным взлетом и объединением с 
председателем правления Уильямом Эйджи. Эйджи считали вундеркин-
дом, который спасет компанию, находящуюся под угрозой исчезновения. 
Его любили и презирали, но он изменил культуру управленческой рабо-
ты в компании. Он нанял Каннингема, талантливого молодого человека 
с дипломом магистра делового администрирования Гарварда, в качестве 
своего исполнительного помощника, чьи аналитические способности не-
изменно превосходили аналитические способности руководителей, кото-
рые дольше работали в организации.
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Каннингем с Эйджи становились все ближе, в то время как глубокие 
перемены, которые Эйджи совершал в неспокойной обстановке, вызы-
вали огромное беспокойство. По описанию Каннингем (p. 98), казалось, 
что со временем они могли доверять только друг другу. Эта пара, соглас-
но этой книге и другим источникам, стала объектом огромного интереса 
и озабоченности внутри компании (и за ее пределами), представляя собой 
как надежду, так и опасность в разное время. С точки зрения группы как 
целого некоторые фракции возлагали на эту пару большие надежды; они 
должны были создать Bendix как компанию будущего, фирму, производя-
щую высокотехнологичную электронику, а не подержанные автозапчасти. 
И все же зависть, ненависть и негодование усиливались, пока наконец 
правление не вынудило Эйджи уволить Каннингема.
Хотя прочная связь между ними, возможно, частично не зависела от 

мощных эмоциональных сил, царивших в Bendix в то время, группа не-
осознанно использовала эту пару для того, чтобы сдержать или вопло-
тить в жизнь надежду на волшебное обновление компании. Это, а так-
же сопутствующие зависть и негодование по отношению к ним, явно па-
губно сказались на их способности эффективно сотрудничать. И надеж-
да, и зависть сплачивали их; они постепенно отдалялись от других оби-
женных руководителей высшего звена и одновременно отвечали ожида-
ниям совета директоров, что они добьются невероятно грандиозных ре-
зультатов. По мере того как они проигрывали эту иррациональную дина-
мику, они постепенно теряли связь с компанией и становились все более 
нерезультативными.
Таким образом, в той мере, в какой управленческая пара контейнирует 

или управляет каким-либо аспектом эмоциональной жизни всей группы, 
она подвержена воздействиям, которые могут усиливать яркие эмоции. 
Когда рабочая группа находится во власти слишком мощного бессозна-
тельного процесса, руководящей паре приходится бороться с лежащими 
в ее основе фантазиями, которые используются в качестве защиты, что-
бы избежать беспокойства, связанного с выполнением задания, и соответ-
ствующие эмоциональные состояния будут пронизывать сотрудничество.

Пара и межгрупповые отношения

Управленческие пары не только встроены в группы, но и могут слу-
жить связующим звеном между двумя организационными группами, на-
пример структурно-иерархическими и целевыми группами, такими как 
штаб-квартира и подразделения на местах или отделы маркетинга и 
продаж, а также группами социальной идентичности, такими как жен-
щины и мужчины или чернокожие и белые. Начальник и подчиненный, 
хотя и являются членами одной и той же группы с одной точки зрения, 
с другой – являются членами двух разных групп, что, в свою очередь, 
подвергает их воздействию другого набора мощных факторов.
Как у начальника, так и у подчиненного есть свои группы равных по 

должности, которые сближаются управленческой парой. Представляя 
свои рабочие роли, каждый из них проникается мировоззрением и 
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неосознанными ориентациями членов своей группы и в равной степени 
символизирует свою группу для другого. Неизбежно, что исторические 
межгрупповые отношения между двумя единицами, которые представля-
ет пара, будут реализованы в рамках ее собственных отношений.
Хорошей иллюстрацией является вертикальная цепочка из трех менед-

жеров в организации социального обслуживания, предоставляющей ши-
рокий спектр услуг подросткам. У управляющего, который курировал 
всю деятельность, были напряженные отношения с директором, возглав-
лявшим центр длительного пребывания для наиболее проблемных детей 
в учреждении. У директора, в свою очередь, были столь же напряженные 
рабочие отношения с начальниками общежитий.
Эти управленческие пары испытывали трудности в эффективной рабо-

те. По словам директора, пара управляющий – директор отличалась не-
доверием; общение и диалог были слабыми, и в результате управляю-
щий сомневался в способностях директора. В конечном счете эти двое 
обнаружили, что их отношения отчасти являются следствием историче-
ского недоверия и подозрительности между учреждениями на местах и 
штаб-квартирой.
Иерархическая группа, а также групповая идентичность формировали 

отношения в паре. Исторически сложилось так, что центральным офи-
сом управляли белые менеджеры, которые отождествляли себя с государ-
ственными делами, в то время как учреждения на местах управлялись 
чернокожими менеджерами, которые больше заботились о детях и их бед-
ственном положении. Задача принудительного помещения в специализи-
рованные учреждения бедных чернокожих детей, даже если это была по-
пытка помочь тем, кого они курировали, вызывала беспокойство у соци-
ально озабоченных менеджеров, как черных, так и белых. Элементы со-
циального угнетения и расизма неизбежно проявлялись в работе органи-
зации; чувства, которые они вызывали, должны были подавляться всеми 
подразделениями предприятия.
Тревога и боль часто смягчались благодаря процессу, в ходе которого 

«полевые» подразделения приписывали весь расизм и притеснения со-
трудникам штаб-квартиры, которые в основном были белыми и принад-
лежали к более высокому социальному классу и, конечно же, были тес-
нее связаны с более масштабными вопросами политического управле-
ния. Благодаря такому подходу сотрудники полевых подразделений смог-
ли психологически освободиться от трудностей, связанных с работой на 
предприятии. Руководящий состав / высшее руководство штаб-квартиры 
по-другому справлялись со своими противоречивыми чувствами. Они от-
реклись от той части себя, которая была недовольна работой организа-
ции, и спроецировали это на руководителей на местах, полагая, что те 
озабочены своими собственными узкими интересами, а не заинтересо-
ваны в общем благополучии организации. Отношения между полевыми 
и штабными сотрудниками были напряженными и враждебными, как и 
следовало ожидать. Управляющий и директор воссоздали эту межгруппо-
вую динамику в своих собственных отношениях, при этом каждый из них 
чувствовал непонимание и недоверие. Только когда они увидели связь 
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между своим опытом работы в паре и динамикой взаимоотношений меж-
ду штаб-квартирой и отделениями на местах, они поняли хронические и, 
казалось бы, неясные корни их собственных напряженных рабочих отно-
шений.

Пара и номинальная организация

Все человеческие взаимоотношения включают в себя иррациональ-
ные, неосознаваемые динамические процессы, более глубокие связи, в 
которых коренится смысл отношений. Иррациональные, неосознаваемые 
предпосылки для управленческой пары могут быть источником творче-
ства, изюминки и возбуждения или источником деструктивности и от-
чужденности.
Традиционная теория организации исключает признание иррациональ-

ных эмоциональных аспектов ролевых отношений. Наследием веберов-
ской теории бюрократии (1947) является ориентация на безличную, ра-
циональную концепцию организационной жизни, основанную на фунда-
менте рационально определенных структур. В этой схеме, поддерживае-
мой тейлористскими подходами и традицией «научного менеджмента», 
рационально построенные структуры позволяют устранить иррациональ-
ность и нежелательные эмоции при исполнении ролей (Levinson, 1989).
Однако мы также знаем, что люди неизбежно привносят в свои рабочие 

роли нечто большее, чем просто те способности, которые требуются для 
выполнения их задач (Rice, 1965). Люди используют свои рабочие роли 
для того, чтобы справляться со своими тревогами и удовлетворять дру-
гие социально-эмоциональные потребности, а также для удовлетворения 
своих потребностей при выполнении работы в одиночку. Таким образом, 
иррациональные аспекты жизни переносятся на рабочее место и находят 
выражение в социальных отношениях. Действительно, делая акцент на 
безличности, организация может загонять эмоциональные потребности 
в подполье, тем самым усиливая иррациональное отношение людей к ра-
боте. В такой обстановке подчиненный, например, чувствуя себя наказан-
ным оценкой начальника, может угрюмо уйти с работы или, в свою оче-
редь, наказать своего подчиненного. «Подавленное возвращается».
Хотя рационально построенные структуры не могут устранить некон-

тролируемую сферу человеческих чувств и иррациональности из жиз-
ни организации, они могут формировать ее и направлять в нужное рус-
ло. Наличие иррациональной связи между управленческой парой опре-
деляется формальной структурой, в которую встроена эта пара, и частью 
структуры, которая встроена в эту пару, – границами полномочий и деле-
гирования полномочий между ними. Структура может помочь связать ир-
рациональные узы с работой управленческой пары и тем самым облег-
чить ее состояние, или же она может усилить потенциальное беспокой-
ство внутри рабочей пары.
Когда определения ролей запутанны, расплывчаты или не соответству-

ют задачам организации, результатом является регресс на групповом 
уровне к дисфункциональным, антизадачным культурам (Kernberg, 1980; 
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Menzies, 1979; Hirschhorn, 1988). Нечеткое определение ролей также при-
водит к серьезным конфликтам между членами управленческой пары: 
люди могут легко присвоить себе полномочия, с одной стороны, или от-
рицать ответственность, с другой, что приводит к искажению внутренних 
границ.
Случай Дэвида, который руководил подразделением научно-

исследовательской лаборатории фармацевтической компании, иллюстри-
рует, как неадекватно структурированная ситуация может вызвать глу-
бокие и разрушительные межличностные отношения. Как руководитель 
подразделения он отвечал за эффективность работы подразделения, хотя 
и не имел полномочий отстранять подчиненных от занимаемых должно-
стей. Он оказался в особенно сложной ситуации с Мэри, которая не вы-
полняла установленных стандартов, но и не проявляла такой вопиющей 
некомпетентности, чтобы начальник Дэвида уволил ее. Тем не менее под-
разделение работало в соответствии с очень жесткими стандартами эф-
фективности, и Мэри могла подорвать эффективность Дэвида, если бы он 
не был в состоянии эффективно реагировать. Это делало Дэвида уязви-
мым и незащищенным перед его боссом.
В результате Дэвид почувствовал, что Мэри его преследует, и выразил 

свою беспомощность и ярость, став подозрительным и склонным к нака-
заниям. Ситуация затронула некоторые из его очень глубоких пережива-
ний по поводу контроля и зависимости. Взаимодействие пары переросло 
в жесткую схему подозрительности и сокрытия; оба были вынуждены за-
ниматься личной защитой друг друга, потому что формальная структура 
не позволяла Дэвиду продуктивно справляться со своей зависимостью от 
Мэри. Если бы он обладал необходимыми полномочиями, он мог бы от-
странить ее от должности или в качестве альтернативы повлиять на ее ра-
боту с помощью процесса подотчетности.
Структура организации не только влияет на управленческую пару, но и 

влияет на саму себя. Когда пара регрессивна, возникает давление, которое 
еще больше размывает или запутывает формальные ролевые отношения. 
Это приводит к тому, что мы все больше избегаем беспокойства и сталки-
ваемся с проблемами надежности, подотчетности и доверия, которые не-
избежно становятся болезненными при неудачном сотрудничестве.
Случай с Сарой и Алом прекрасно иллюстрирует это. Сара хотела, что-

бы Ал проявлял больше инициативы в процессе стратегического плани-
рования. Со временем это событие стало вызывать у нее сильное беспо-
койство. Поскольку обе стороны, как правило, были вовлечены во взаим-
ные проективные процессы и оказались в тупиковой ситуации, описан-
ной ранее, границы ответственности стали размываться. Сара не чувство-
вала, что может доверять Алу в выполнении своих желаний, поэтому она 
подтолкнула его к выполнению задачи, фактически не делегируя ему ее. 
Ал тогда почувствовал себя униженным; ему не дали подлинного поруче-
ния, а он действовал механически, что привело к размыванию границ от-
ветственности с его стороны. Это привело к странному набору действий, 
создавших путаницу в отношении того, чья это была встреча.
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Например, приглашение на встречу от Ала было таким: «Сара хочет, 
чтобы я провел встречу». Таким образом, формальная структура, которая 
четко определяла подотчетность и ответственность, уступила место смут-
ному, слитному чувству ответственности, поскольку пара защищалась от 
столкновения с болезненными реалиями сотрудничества в тот момент.
Инвестиции в формальную структуру не только создают условия, в ко-

торых люди могут продуктивно работать, но и обеспечивают постоян-
ный подход к пониманию рабочих взаимоотношений. Продуманная фор-
мальная структура представляет собой модель, с помощью которой мож-
но оценить реальное сотрудничество управленческой пары. Несмотря на 
то что у Сары сложились непростые отношения с Алом, она была ис-
ключительно способным менеджером и начальником. Она смогла понять, 
насколько запутанными стали ее отношения с Алом, когда увидела, на-
сколько размытыми стали границы ответственности. Модель организа-
ции и четко очерченные границы, к которым стремилась и которых часто 
достигала их управленческая группа, резко контрастировали с запутан-
ной, размытой системой подотчетности, которая была у нее с Алом. Это 
различие дало важную диагностическую информацию. Ее вклад в фор-
мальную структуру позволил выработать ряд принципов, которые помог-
ли ориентироваться в отношениях и, таким образом, понять защитные 
процессы, что в свою очередь позволило им наладить более продуктив-
ное сотрудничество.

Управленческие последствия

Все сотрудники любой организации состоят в управленческих па-
рах и неизбежно подвержены влиянию сил, обсуждаемых в этой статье. 
Отношения между двумя людьми могут стать очень напряженными как 
из-за того, что происходит внутри них, так и из-за того, что на них прое-
цируют другие. Менеджеры, стремящиеся улучшить функционирование 
организации, скорее всего, выиграют, если будут рассматривать управ-
ленческую пару как единицу анализа – как источник бесценной информа-
ции, а также как место для развития.
Это требует понимания многих факторов, которые проявляются в рабо-

чих отношениях пары и формируют их. Разделение этих различных влия-
ний может быть запутанным и трудным. Как показывает случай с Сарой и 
Алом, управление структурой и границами обеспечивает отправную точ-
ку для устранения различных влияний. Одной из ключевых функций ру-
ководства со стороны менеджера является создание условий, способству-
ющих подотчетности.
Подотчетность и ее способность использовать социальную динами-

ку для решения задач возникают только в сочетании с определенными 
структурами власти и могут быть достигнуты только тогда, когда фор-
мальная граница, через которую взаимодействуют члены управленческой 
пары, имеет определенные характеристики (Jaques, 1976). Четко опреде-
ленные роли и согласованное распределение совместной ответственности 
позволяют членам рабочей пары понять свои межличностные отношения 
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в контексте общей задачи и ее человеческого значения. Формальная ор-
ганизация и рационально разработанная структура позволяют членам ра-
бочей пары продуктивно использовать свои иррациональные аспекты, 
связанные с переживаниями. Структуры и границы, созданные в целях 
защиты, противопоставляют неизбежную иррациональную связь между 
парой требованиям задачи и таким образом выводят пару из строя.
В то время как неадекватные структуры часто являются источником 

трудностей в управленческой паре, благоприятствующие структуры мо-
гут быть подорваны в результате других регрессивных воздействий, ко-
торые коренятся в межличностной, групповой и межгрупповой динами-
ке. Их труднее выявить и понять, хотя менеджеры часто повышают свою 
собственную компетентность, развивая рефлексивную способность ви-
деть, как широкие системные силы воздействуют на рабочие пары. В изу-
чении этих сил часто помогает внешняя консультация, т. к. мощные эмо-
циональные подводные течения имеют бессознательную природу и пара 
замыкается в паттернах, где доминирует проективная идентификация.

Вывод

Как и в случае с другими социальными реалиями, понимание управлен-
ческой пары требует учета множества уровней анализа. Индивидуальный, 
межличностный, групповой и межгрупповой аспекты помогают разобрать-
ся во многих детерминантах жизни управленческой пары. Аналогичным 
образом, чтобы оценить управленческую пару в контексте системно-
го процесса, необходимо понимание влияния социальной и технической 
подсистем на изучение опыта этой пары.
Меняющаяся социальная, экономическая и политическая ситуация 

естественным образом отражается на развитии работающих пар, подвер-
гая их все большему стрессу. Значительно возросшее разнообразие рабо-
чей силы означает, что гораздо большему числу пар придется преодоле-
вать тенденцию к проецированию и разделению, которой способствуют 
расовые, этнические и гендерные различия. Все более сложные и непред-
сказуемые условия делают ритуализированные, непроверенные парные 
договоренности неадаптивными (Hirschhorn, 1988). Турбулентная среда 
требует как от организаций в целом, так и от входящих в их состав пар 
менеджеров постоянной, активной адаптации и обучения.
Каждая граница между управленческими парами содержит в себе се-

мена конфликта; они присущи потребностям организации принимать ре-
шения, основанные на функциональности и эффективности, а не на лич-
ных интересах сотрудников. Тем не менее в глубоком и подлинном со-
трудничестве также есть возможность для творчества и взаимного роста 
(Hirschhorn, 1988; Gould, 1988). Достижение этого является сложной за-
дачей для пары и для группы, в которой она находится.
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Примечание

В данной статье рассматриваются взаимоотношения управленческой 
пары в организационном контексте, а также их основные компоненты с 
социально-технической точки зрения. Под социально-технической пер-
спективой я подразумеваю систему взглядов, впервые разработанную 
Тристом и его коллегами из Тавистокского института (например, Trist 
and Bramforth, 1951; Trist at. al., 1963), которая подчеркивает взаимосвязь 
функционирования социальной и технологической подсистем предпри-
ятия.
Социальная система относится к людям, работающим в данной сфе-

ре, и отношениям между ними, включая их особые физические и психо-
логические характеристики и требования. Социальная система включа-
ет в себя культурные механизмы, которые регулируют социальные отно-
шения. Техническая система относится к аспектам формальной органи-
зации, таким как процедуры, политика, методы, инструменты и структу-
ры, которые используются социальной системой для выполнения работы. 
Социотехнические исследования показывают, что эти две под системы 
связаны друг с другом, служат ограничителями друг для друга и долж-
ны эффективно соответствовать друг другу для достижения оптимально-
го функционирования.
Теория социально-технических систем, которая обычно используется 

для описания производственных систем (Cummings, 1978), проектирова-
ния рабочих мест (Davis, 1978), методов организации предприятий в це-
лом, так же как философия организации труда (Emery, 1982), представля-
ет собой концептуальную основу, позволяющую изучать взаимосвязи как 
внутри системы, так и между ее различными уровнями. Несмотря на то 
что были предприняты усилия по изучению межличностных аспектов тру-
довых отношений (например, Bennis et. al., 1979; Argyris, 1962; Baird and 
Kram, 1983; Gabarro, 1987) и межличностных аспектов властных отноше-
ний (например, Rioch, 1970; Kernberg, 1980; Levinson, 1969; Kets de Vries, 
1979), я впервые предлагаю использовать теорию социально-технических 
систем, для того чтобы пролить свет на управленческую пару.
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The Managerial Couple: Superior-Subordinate
Relationships as a Unit of Analysis
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The superior-subordinate relationship (called the “managerial couple” in this article) is pervasive in 
hierarchical organizations and essential to their effectiveness. Through this primary interpersonal 
link, the delegation of work, the division of labor, and accountability are all realized. Together, 
both members of the managerial couple must accomplish a job, but neither can control that job 
individually. Therefore, each must trust the other while coping with feelings of dependence on the 
other. The extent to which each relies on the other and can be let down by the other often touches 
upon deep-seated anxieties.
Keywords: Managerial Couple, Manager, Subordinate, Interdependence, Delegation, Emotions, 
Projective Identifi cation, Confl ict, Group, Expectations, Structure, Dynamics, Communication, 
Cooperation, Mutual Relationships, Management, Effi ciency, Trust, Organization.


