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В статье утверждается, что для достижения общей цели перехода «от ценности к ценностям» движение 

в сторону «морального капитализма» менее конструктивно для обеспечения устойчивости, чем приня-

тие лидерства, основанного на ценностях.  

Статья основана на анализе сущности развития, практики развития лидерства и эмпирической работы, 

на использовании метафор, которые показывают, как мораль зависит от личной системы ценностей. 

Обсуждается объективистский взгляд на развитие и характер личности, вытекающий из внешних ис-

точников, включая «Десять заповедей», и примыкающий к интеграционистским взглядам на современ-

ную науку: показано, что развитие лидерства в основном ориентировано не на моральные нормы, а на 

ценностно-ориентированное лидерство, в котором мотивационные ресурсы человеческого поведения 

влияют на действия индивидов и групп. 

Рассматриваются три теории: 1. Моральный капитализм слишком упрощает ситуацию, когда использу-

ет экологические аналогии для изучения отношений развития лидерства и бизнеса. 2. Развитие морали 

менее полезно, чем развитие ценностно-ориентированного лидерства. 3. Мораль зависит от личных 

ценностей лидера. На основе теоретических работ, посвященных анализу мотивации и ценностному 

подходу, нашего научно-практического опыта мы рассматриваем нравственную динамику определения 

морали и морального капитализма через изменение личной системы ценностей лидера. Рассматривает-

ся понятие ценностно-ориентированного лидерства, представлена соответствующая эмпирическая база 

и указываются пути дальнейшего исследования. Для практиков будут интересны система оценки «не-

видимых сил», влияющих на перспективы и поведение, а также то, как сохранить аутентичность и, од-

новременно, решать поставленные задачи, если имеешь дело с заинтересованными людьми, у которых 

разные ценности. 
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Введение
*
 

В последнее время очевиден растущий интерес к 

вопросам дифференциации выгод и издержек ка-

питализма, сопровождающий его определение 

«переопределениями», например «ответственный 

капитализм», «моральный капитализм», «созна-

тельный капитализм» или «сострадательный ка-

________________________________________ 
*
 На английском языке основные идеи статьи были 

опубликованы как абстракт VI конференции «De-

veloping Leadership Capacity Conference» (7–9 July, 

2014, Lancaster University Management School). На 

русском языке статья публикуется впервые (перевод 

С.Ш. Турабовой и А.Ю. Внутских). С английским 

оригиналом статьи можно ознакомиться в данном 

выпуске журнала на с. 5–11. 

питализм», посредством которых стремятся изме-

нить преобладающий дискурс и улучшить работу 

и жизнь в нашем естественном контексте [18, 35]. 

Одновременно намного меньше внимания 

уделяется цели, роли и природе развития лидер-

ства в принятии этих новых парадигм, хотя мы и 

пытались это представить лингвистически, 

например, через концепт «этическое лидерство» 

[7]. Как результат, человеческие мотивации, ос-

нованные на ценностях, практически игнорирова-

лись, допускалось, что только сила доводов мо-

жет создавать и поддерживать изменения. 

По нашему мнению, человеческие намерения 

и их последствия лучше всего рассматривать че-

рез призму «прагматического» лидерства [22], ис-

следуя содержание и влияние различных персо-

нальных ценностей; таким образом, соображения 
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о различных способах управления в ходе пред-

принимательской деятельности остаются откры-

тыми для изучения с учетом рефлексивного и 

осознанного поведения и действий. Кроме того, 

вместо ограничения наших идей базовыми знани-

ями о бизнесе мы берем наглядные примеры, рас-

сматривая мораль, цели лидерства и ценности ли-

деров — в частности, самоуправление, взаимную 

выгоду, систему взаимоотношений, используя 

при этом реляционный подход к лидерству как к 

процессу социального влияния [24]. 

Реакция сообщества бизнес-образования 

на усугубляющуюся социально-экономическо-

экологическую «болезнь» подавляется 

Несмотря на то что более 90 % экономически ак-

тивного населения в мире работает на предприя-

тиях с частногосударственной моделью управле-

ния, которая отличается от основных глобальных 

акционерных компаний, существует неявное до-

пущение, проекция в бизнес-СМИ того, что мак-

симизация прибыли и сопутствующая подчинен-

ность элитной группе собственников/акционеров 

является единственно возможной [26]. Этот нар-

ратив все более и более избегает заботы о хорошо 

функционирующем сообществе с его естествен-

ной «экосистемой»; и ученые все чаще призыва-

ют к более продуманной концептуализации капи-

тализма, проникнутой взаимностью и общим воз-

награждением [27]. Независимо от этих наиболее 

критических позиций да и обычных исследова-

ний, которые указывают на сильную корреляцию 

между предприятиями, которые выигрывают в 

экологическом и социальном управлении и цена-

ми/дивидендами в бизнесе (например, добавление 

0,3 % ежемесячно к акционерной прибыли в тече-

ние пяти лет (анализ 1600 компаний в мировом 

индексе MSCI менеджерами фонда Гермес, 2014), 

преобладающий дискурс для практикующих ме-

неджеров и тех, кто их обучает, остается неиз-

менным. Кажется крайне сложным дать осознать 

менеджерам и их педагогам соответствующий 

контраргумент, когда зарплаты и тех, и других 

полностью зависят от сохранения текущего со-

стояния дел. Подобное поведение само по себе 

находится под влиянием соответствующих лич-

ных ценностей.  

«Моральные инсайты» из мира природы 

Неудивительно поэтому, что любая система по-

ощрения основывается на транзакционном об-

мене вроде краткосрочного обналичивания, что 

приводит к транзакционным трудовым отноше-

ниям по принципу «легко пришло — легко уй-

дет» и к их наиболее опасной форме — «нулевым 

контрактам». В экологии «симбиоз» (от древне-

греческого σύν «вместе» и βίωσις «живой») — это 

закрытое и всегда длительное взаимодействие 

между двумя или более различными биологиче-

скими видами. В 1877 г. Альберт Бернард Франк 

использовал слово симбиоз (которое ранее при-

менялось для описания людей, живущих в сооб-

ществах вместе), чтобы объяснить мутуалистиче-

ские отношения лишайников. В 1879 г. немецкий 

миколог Генри Антон де Бари определил его как 

совместное проживание различных организмов. 

Сейчас определение симбиоза является пред-

метом дискуссий. Некоторые ученые считают, 

что симбиоз должен относиться только к стойкой 

взаимной выгоде, другие же полагают, что сим-

биоз должен применяться к любыми типам стой-

ких биологических взаимодействий (т.е. мутуали-

стических, комменсалистских или паразитарных). 

После долгих лет споров учебники биологии и 

экологии используют последнее определение, ко-

торое дал де Барии, или даже более широкое 

определение: т.е. симбиоз соответствует всем ви-

дам взаимодействия, исключая ограничивающее 

определение (т.е. симбиоз соответствует взаим-

ной выгоде). Некоторые симбиотические отноше-

ния являются облигатными. Это означает, что оба 

симбионта в процессе выживания полностью за-

висят друг от друга. Например, многие лишайни-

ки состоят из грибковых и фотосинтезирующих 

симбионтов, которые не могут жить сами по себе. 

Другие же имеют факультативный характер: они 

могут, но не должны жить в тесном взаимодей-

ствии с другим организмом.  

Мутуализм — это любые отношения между 

двумя разными видами, когда оба получают поль-

зу. Для нас это воплощение «морали» на рабочем 

месте, а также связи между предприятием и более 

масштабной социальной и природной экологиче-

ской системой. Комменсализм объясняет отноше-

ния между двумя живыми организмами, где один 

получает пользу, а другой существенно не постра-

дал, но и не помог. Слово происходит от англий-

ского слова «commensal», которое использовалось 

для характеристики социального взаимодействия 

людей. Английское же произошло от латинского, 

сформированного от com- и mensa, что означает 

«за одним столом». Мы доказываем, что большая 

часть предприятий основывается на этом «амо-

ральном» принципе. «Паразитизм» базируется на 

отношениях, где член ассоциации получает пользу, 

если кто-то пострадал, и расширение этого прин-

ципа представляется как «безнравственный» закон 

поведения на предприятии, «грубый» капитализм 
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[35]. Связь между симбиотическими тенденциями 

и моралью показана в таблице. 

Связь между симбиотическими/моральными 

тенденциям 

Симбиотическая 

тенденция 

Моральная 

тенденция 

Мутуализм Моральный 

Комменсализм Аморальный 

Паразитизм Безнравственный 

 

Интересно, что в бизнес-СМИ и тематических 

исследованиях в бизнес-школах, как правило, го-

ворится о комменсализме, кроме случаев, когда 

человеческая жизнь и/или естественная форма 

жизни находятся в опасности или потеряны в ре-

зультате паразитизма, например, фабрика по про-

изводству дешевой одежды закрывается в Бан-

гладеш, нефтяная платформа британской нефтя-

ной компании разваливается в Мексиканском за-

ливе. Значение мутуализма в этом случае прини-

жается, хотя предприятия мутуалистического ти-

па, как правило, превосходят своих «коллег», 

особенно в тяжелые времена, как, например, фут-

больный клуб «Барселона», «Хуавэй», «Общена-

циональное строительное общество». 

Используя типологию «мутуализм-

комментализм-паразитизм» как аналогию для 

рассмотрения морали внутренних и внешних от-

ношений на предприятиях, нам следовало бы со-

средоточить внимание на сообществе развиваю-

щего лидерства, чтобы побуждать менеджеров к 

развивающему лидерству, формировать более 

долгосрочную устойчивую «принадлежность», 

основанную на устойчивых ценностях, а не на не-

доверии к краткосрочным транзакционным отно-

шениям, фундированным корыстными ценностя-

ми. Тем не менее мы должны признать, что суще-

ствует «моральная динамика», в которой те, на 

кого мы пытаемся повлиять, уже находятся под 

влиянием комменсалистских или паразитических 

отношений и, следовательно, имеют безнрав-

ственную или аморальную перспективу с точки 

зрения морального капитализма. Мы считаем, что 

знания об этой динамике среди тех, кого мы раз-

виваем, являются первым и необходимым шагом 

навстречу более устойчивому, взаимовыгодному 

будущему в долгосрочной перспективе. 

Экология трактует «моральный капитализм» 

довольно упрощенно. Утверждается, что отноше-

ния между развитием лидерства и бизнесом анало-

гичны экологическим отношениям в природном 

мире: мутуалистическим, комменсалистским и 

паразитическим. Более того, эти типы экологиче-

ских и лидерских бизнес-отношений утверждают 

разные типы принципов поведения: моральный, 

аморальный, безнравственный. Для преодоления 

чрезмерного упрощения лидерских бизнес-

отношений к «моральному капитализму» выдви-

нем предположение: Существует связь между 

симбиотическими отношениями в естественном 

мире и моральными тенденциями в бизнесе. 

Следующий раздел демонстрирует перспекти-

вы относительно того, что лежит в основе развития 

лидерства в контексте морального капитализма.  

Сила личных ценностей в развитии лидерства  

Понимание того, что лежит в основе «симбиоза» 

моральной динамики, лучше всего достигается по-

средством ценностно-ориентированного подхода. 

Фрондизи [10] утверждает, что мораль, как сила, 

вытекает из объективистского взгляда на развитие 

и характер лидера, из внешнего источника, вклю-

чая «Десять заповедей». С позиций этого онтоло-

гического взгляда моральное развитие, оглашенное 

Богом или сформулированное в исследованиях 

Аристотеля и Сократа о добродетели, основано на 

вечных формах человеческого совершенства [10, 

11]. В противовес объективистской позиции стано-

вится субъективистская позиция, которая берет 

начало от экзистенциалистского движения конца 

XIX в., понимает человеческое развитие и ценно-

сти как исключительно субъективные, как след-

ствие собственных приоритетов и выборов [10, 11]. 

Как сказано в работах Ницше [23] и Сартра [31], 

развитие и личные ценности являются выбором 

значимых жизненных приоритетов. Согласно ин-

теграционистской точке зрения, присущей совре-

менным социальным наукам, соответствующей 

принципам нашей статьи, этот подход к развитию 

морали более универсален, чем объективистский и 

субъективистский подходы. 

Интеграционистская точка зрения состоит в 

том, что развитие лидерства и ценностей не просто 

и однозначно сводится к моральным нормам или 

всецело предписано самой личностью, но включа-

ет и мотивационные ресурсы человеческого пове-

дения, которые лежат в основе действий индиви-

дов и групп [2, 19, 25, 28, 29, 32]. Как выразился 

Бернс, «лидеры принимают ценности; ценности 

овладевают лидерами, и ценности играют ключе-

вую роль в связывании лидеров и их последовате-

лей, в расширении моральных границ функциони-

руют по-разному, как с необходимостью объеди-

няющие и разделяющие силы. Кроме того, решая 

основные вопросы о человеческой природе, ценно-

сти помогают прояснить отношения между инди-

видуализмом и коллективизмом, корыстью и аль-
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труизмом, свободой и равенством — вопросы, 

находящиеся в сердце политического конфликта; и 

в этом процессе установить лидерскую повестку 

для действий» [6]. Имеющаяся литература [30] 

указывает на критическую важность практики ли-

дерской гибкости, связанной с «личной ценност-

ной чувствительностью», определенной как 

настройка на все интересы, убеждения и мотива-

ции, находящиеся в существенной коммуникации 

и взаимодействии, начиная с ваших собственных 

[21]. 

К сожалению, наш опыт в отношении реализа-

ции лидерских программ в бизнес-школах мира в 

общем обнаруживает как главную цель развитие 

знаний, основанных на познавательных способ-

ностях, а не глубокие размышления над персо-

нальными ценностями и их часто бессознатель-

ным влиянием [1]. Лишенный такого личностного 

инсайта, язык лидерства и бизнеса может изме-

няться фактически без изменений намерений, ре-

шений, действий. Также не все, кто находят себя 

там, где лидерство является процессом социаль-

ного влияния [24], будут готовы стать более мо-

ральными, даже с изменением лидерского дис-

курса или с дополнительным изучением лидер-

ства, так как изучение психологии наставничества 

указывает на потенциально существующие лич-

ностно-ценностные ограничения стилей лидер-

ского поведения, включая «выдающиеся», «опас-

ные» и «токсичные» стили [34]. Исследования 

этического принятия решений населением [16] 

также указывают на использование трех основ-

ных типов морального сознания, описывающих 

степени моральной зрелости: «правящее созна-

ние» (делать, как вы сказали), «общественное со-

знание» (делать то, что лучше для других) и 

«принципиальное сознание» (делать то, что спра-

ведливо и самодисциплинирует). 

В рамках этих ограничений наша роль как раз-

работчиков модели лидерства заключается в том, 

чтобы нести вовне содержание, мотивационные 

силы и влияние личностных ценностей. Близкое к 

образовательной модели, которую физик Мюррей 

Гелл-Манн описал как «Одиссея», обучение на 

этой основе будет синтезировать естественные, со-

циальные, гуманитарные науки и искусства в тран-

сдисциплинарное, интегративное учение о боль-

шинстве экзистенциальных проблем человека, о 

связях между ними и действиях, которые способ-

ны решить или смягчить их. Такое обучение ско-

рее станет руководством по личным ценностям для 

выявления и принятия своего морального ориен-

тира в современном контексте, нежели сподвигнет 

нас к гегемонии «человека экономического» и к 

основанному на экономических принципах бизнес-

администрированию. Исследование кейсов могло 

бы представлять различные формы предприятий, 

их целей совместно с альтернативными моделями 

[4]. Исходя из идеи о том, что лидерские ценности 

находятся в центре лидерского интереса, а поведе-

ние лучше всего понимается через интеграцио-

нистский взгляд, выдвинем предположение: Цен-

ностно-ориентированное развитие лидерства 

основано на интеграционистском взгляде на 

ценности как мотивационный источник чело-

веческого поведения. Это означает, что основа 

социального влияния лидерства является более 

действенной перспективой развития, чем объ-

ективистский взгляд на моральное развитие, 

исходящий из запрещающей внешней силы. 

Следующий раздел статьи посвящен основам 

развития лидерства, которое фокусируется на си-

стемах ценностей и их основах. 

От ценностей к системам ценностей 

Исследование воздействия ценностей как состав-

ляющей части познания лидерства и процесса со-

циального влияния [6] вместе с изучением ценно-

стей теоретиками [32] ведет к исследованию 

М. Рокичем [29] отношений между индивидуаль-

ными ценностями и побуждением, к осознанию 

того, что ценности являются когнитивными пред-

ставлениями субъективных нужд. Более того, Ро-

кич предполагает, что ценности выражают базо-

вые потребности человека и таким образом про-

буждают социально-поведенческие нужды [28]. 

Действительно, есть предположение, что ценно-

сти являются глубинными убеждениями и 

направлены на нужды и мотивацию индивидов [2, 

3, 19]. Хотя такие исследователи потребности, как 

Хайдер [14] и МакКлелланд [20], и признают, что 

потребности сопровождаются чувствами и эмо-

циями, теоретики, изучающие ценности, до сих 

пор упускают из вида, что ценности, например, 

свобода и безопасность — это по сути эмоцио-

нальные состояния, которые индивиды либо хо-

тят испытать, либо стремятся их избежать. 

Ли и Ингланд [8] определили семь способов, 

посредством которых ценности влияют на лиде-

ров: 1) на восприятие лидером ситуаций; 2) на 

решения, которые лидеры разрабатывают, пре-

одолевая проблемы; 3) в межличностных отно-

шениях; 4) на восприятие персонального и орга-

низационного успеха; 5) обеспечивают основу 

для дифференциации этичного и неэтичного по-

ведения; 6) влияют на степень принятия или от-

клонения лидером организационных воздействий 
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и целей; 7) могут также влиять на управленче-

скую деятельность. 

Теория верхнего эшелона Д. Гамбрика и 

П. Мейсона [13] и ее расширенная интерпретация 

в работе С. Финкельштейна и Д. Гамбрика [9, 

с. 54], представленные моделью (см. рисунок), 

свидетельствуют, что личные ценности лидеров 

выступают в качестве фильтра восприятия того, 

как они постигают внешнюю среду и формы 

стратегического выбора, поведения и организаци-

онную эффективность. 

Предыдущие исследования ценностей суще-

ственно пострадали из-за чрезмерного акцента на 

индивидуальных ценностях, что привело (1) к низ-

кой надежности [32, 33], (2) к игнорированию оди-

наково важных или даже более значимых ценно-

стей [32, 33], (3) к игнорированию той предпосыл-

ки, что люди идут на компромиссы при конкури-

рующих ценностях, руководствуясь своими цен-

ностными приоритетами [2, 12, 19, 29, 32]. Цен-

ностные приоритеты людей подчеркивают крити-

ческую характеристику ценностей: они организо-

ваны в иерархическую систему, упорядоченную по 

степени важности одного элемента ценностной си-

стемы по отношению к другим [19, 29, 32, 33]. 

 

 

 

Влияние ценностей управленца на деятельность 

 

Хотя существуют и общепринятые ценности, 

индивид или целые группы будут поддерживать 

именно доминирующий набор ценностей: «На 

вершине каждой персональной системы есть ма-

ленькая горстка доминирующих ценностей пер-

востепенной важности» [12, с. 6]. Таким образом, 

доминирующие системы ценностей есть у каждо-

го человека, и они наиболее важны для понима-

ния отдельных ценностей [12, 29, 32]. 

Операционализация концепции системы цен-

ностей хорошо описана А. Маслоу [19] в его тео-

рии иерархии потребностей и последующего от-

ношения к системе ценностей. На самом деле 

С. Бейкер [5] отмечает, что инструменты домини-

рующих ценностей основаны на иерархии по-

требностей Маслоу (например, сошлемся на ис-

следование ценностей Рокича, список ценностей 

и проприетарных инструментов Кале в 

Стэндфордском международном исследовании 

ценностей и стилей жизни (1979)). В работе Мас-

лоу, где представлена иерархия потребностей, со-

держится модель психологического развития чело-

века, что облегчает понимание основ человеческих 

ценностей и путей их возможного изменения от 

рождения до смерти. Наблюдения и качественное 

исследование Маслоу привели к пониманию, что 

мы, как человеческие существа, рождены с набо-

ром потребностей, которые управляют нашим вос-

приятием реальности и поведением. Эти потребно-

сти являются комплексом, формируют нашу «си-

стему ценностей». Маслоу предположил, что су-

ществуют наборы ценностей, которые формируют 

основу различных индивидуальных потребностей. 

Он также рассматривал три основных мотиваци-

онных сферы [19]. Это 1) жизнеобеспечивающие 

потребности: физиологическое выживание, без-

опасность, чувство принадлежности; 

2) ориентированные вовне потребности: призна-

ние, значимость, самооценка; 3) ориентированные 

вовнутрь потребности: самоактуализация, лич-

ностный рост, вклад в других и преодоление всех 

потребностей. 

Лихтенштейн [17] в относительно недавнем 

эмпирическом исследовании руководителей про-

Взято из: Гамбрик и Мейсон (1984);Финкельштейн и Гамбрик, 1996) 

Стратегическая 

ситуация  

(весь потенци-

альный экологи-

ческий и органи-

зационный сти-

мул) 
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ческий 

выбор 

и поведе-

ние лидера 

Лидерское 

восприятие 
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восприятие 
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тация 
   Работа 
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характеристики 
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верил утверждения Маслоу [19] о том, что личные 

системы ценностей руководителей связаны с 

«жизнеобеспечивающими», «ориентированными 

вовне» и «ориентированными вовнутрь» потреб-

ностями в первичной операционализации в кон-

тексте менеджмента. В исследовании 163 соб-

ственников, менеджеров высшего и среднего звена 

Б. Коти и Г. Мередит [15] использовали список 

ценностей, состоящий из 28 пунктов по шкале пер-

сональных ценностей (Кронбах α = 0,87), в целях 

измерения личных ценностей руководителей, ко-

торые были классифицированы по соотнесению с 

основными компонентами анализа. Опираясь на 

теорию Маслоу [19] об «ориентированных 

вовнутрь», «ориентированных вовне» и «жизне-

обеспечивающих» группах ценностей, теоретико-

ориентированный подход априори использовался 

для получения соответствующих трех факторов. 

Эти сменявшие друг друга подходы позволили об-

наружить, что все три фактора сильно «нагруже-

ны» теоретически предсказанными результатами: 

1) жизнеобеспечивающая система ценностей при-

держивается традиционных ценностей: лояльно-

сти, доверия, сострадания и любви (Кронбах 

α = 0,79); 2) ориентированная вовне система цен-

ностей придерживается ценностей основных до-

стижений: сила, престиж, амбиции и агрессия 

(Кронбах α = 0,64); 3) ориентированная вовнутрь 

система ценностей придерживается предпринима-

тельских ценностей: инновационность, риск, кре-

ативность (Кронбах α = 0,72). Эти результаты по-

лучили серьезную поддержку благодаря предло-

женной системе ценностей, которая включила в 

себя каждую мотивационную сферу, поддерживая 

таким образом утверждение Маслоу [19] о том, что 

системы ценностей соответствуют лежащим в их 

основе потребностям и движимы ими. 

(Окончание в следующем выпуске) 
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