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Аннотация. Проанализированы главные принципы, условия и правила (требования) 
государственного управления, критерии его эффективности в свете высказываний 
Конфуция, раскрыто их психологическое содержание. Показано, что мысли Конфуция 
о факторах эффективности государственного управления не утратили значимости по 
прошествии нескольких столетий. Утверждается, что сформулированные Конфуцием 
требования к субъектам государственного управления являются основополагающими для 
кадровой политики на государственном уровне. 
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Abstract: In this work, key principles, conditions, and rules (requirements) of governance and 
its efficiency criteria are analyzed in the context of the sayings of Confucius. Their psychological 
content is revealed. It was shown that Confucius’ ideas about governance efficiency factors are still 
relevant throughout the centuries. It has been affirmed that requirements to governmental entities 
formulated by Confucius are fundamental for public administration’s personnel policy. 
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Введение. Сегодня Российская Федера-
ция находится в весьма сложных политиче-
ских и экономических условиях, вследствие 
чего существенно повысились требования 
к качеству государственного управления. Как 
и любое другое управление, оно осуществ-
ляется его субъектами, т. е. государствен-
ными служащими высокого и высшего 
уровня управленческой иерархии. Соответ-
ственно повышаются и требования к каче-
ству их деятельности, уровню развития лич-
ностно-профессиональных качеств и управ-
ленческих умений, позволяющих эффективно 
осуществлять государственное управление. 
Однако научных исследований, в частности 
психологических, объектами которых были 
бы субъекты управления высокого и высшего 
уровня, крайне мало. Если таковые и прово-
дились, результаты их по понятным причи-
нам не обнародованы. Тем не менее руково-
дителям даже высокого уровня необходимы 
рекомендации, которые повысили бы резуль-
тативность их деятельности. Неоценимую по-
мощь в этом может оказать накопленный че-
ловечеством опыт государственного управле-
ния, нашедший отражение в работах и выска-
зываниях выдающихся мыслителей и деятелей 
прошлого. Среди них особое место занимает 
Конфуций (551—479 гг. до н. э.): его мысли 
и  идеи  носят  вневременной  характер,  т. е.  
не только справедливы для любой обществен-
но-экономической  формации,  но  и  всегда 
актуальны и значимы. 

В свете обсуждаемой проблемы важно, 
что Конфуций долгое время занимал высокие 
должности государственной службы и имел 
немалый опыт управления. Его острый ум, 

системность и прогностичность мышления, 
высочайший уровень психологической ком-
петентности, опыт управления стали основа-
нием для обобщений, которые представлены 
в сформулированных им требованиях, прин-
ципах, условиях и закономерностях, необхо-
димых для эффективного управления. 

В сфере внимания Конфуция было в ос-
новном государственное управление, осу-
ществляемое на разных уровнях государст-
венной иерархической системы. Его эффек-
тивность, указывал мыслитель, будет высокой 
при соблюдении конкретных принципов 
и условий, при оценке результативности с по-
мощью состоятельных критериев и профес-
сионализме субъектов такого управления. 
Важно, что многие мысли и идеи Конфуция 
сформулированы не только очень точно, но 
кратко и образно, с учетом психологии тех, 
кому они адресованы. Конфуций часто при-
менял прием образного сравнения, что уси-
ливало влияние его идей. 

Рассмотрим психологическое содержа-
ние принципов, условий и критериев эффек-
тивного государственного управления, пред-
ставленных в высказываниях Конфуция, 
а также требований, сформулированных им 
для субъектов управления1. 

Содержание принципов управления. По 
Конфуцию, основополагающий принцип го-
сударственного управления связан с его стра-
тегической направленностью. Конфуций 
был уверен, что она состоит в повышении 
нравственности народа: «Преобразование 
в нравах — основа правильного правления». 
Конфуций указал и основной путь реализа-
ции этой стратегической направленности: 

1  Здесь и далее цитаты из работ Конфуция приводятся по п. 5 и 6 списка литературных источников.
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«Добрую нравственность народа может 
упрочить просвещение». Система просвеще-
ния в Российской Федерации постоянно ре-
формируется на протяжении последнего де-
сятилетия. При этом правильность проводи-
мых реформ вызывает серьезные сомнения, 
как и то, может ли такое управление увели-
чить добрую нравственность народа. 

Следующим главным принципом эффек-
тивного государственного управления (как, 
впрочем, и любого другого) Конфуций считал 
продуманную и обоснованную кадровую поли-
тику. Он говорил: «Управлять — значит пра-
вильно ставить всех на свои места». Истин-
ность этого принципа многократно подтвер-
ждалась в практике любого управления. 
Данная мысль Конфуция стала своеобразным 
императивом и часто повторялась на протя-
жении столетий. Вспомним хотя бы извест-
ное высказывание И. В. Сталина: «Кадры ре-
шают всё». Представляется, что эта мысль 
особенно актуальна для современной отече-
ственной государственной кадровой поли-
тики. 

Необходимым предварительным усло-
вием проведения грамотной кадровой поли-
тики Конфуций называл повышение образо-
ванности населения, его интеллектуального 
уровня: «Когда в государстве будут мудрые 
люди, тогда и управление государством 
может процветать». 

В кадровой политике, по Конфуцию, 
важно выдвижение на управленческие долж-
ности людей, отличающихся не только про-
фессионализмом, глубокими знаниями, устой-
чивой мотивацией к выполнению своего долга, 
но и высоким уровнем морально-нравственных 
качеств: «Если отдать должное честным лю-
дям и возвысить их над нечестными, то народ 
будет преданным, покорным. Если же вы бу-
дете бесчестных людей ставить над доброде-
тельными и отдавать им преимущество над 
честными, истинно добродетельными 
людьми, тогда народ не будет ни покорным, 
ни преданным». Нарушение данного прин-
ципа отрицательно сказывается на эконо-

мике государства и нравственном состоянии 
общества, чему можно привести немало при-
меров. 

Конфуций был уверен, что один из ключе-
вых   принципов   государственного  управле- 
ния — «следование пути середины». Оно дол- 
жно  проявляться  в избегании  любых  край- 
ностей. Крайности в управлении, по Конфу-
цию,   являются   следствием   недостаточных 
прогностических   способностей  субъекта  
управления, неумения анализировать и при- 
нимать   точные  и  своевременные  решения.  
Конфуций считал, что в управлении должна
доминировать эволюционная стратегия. 

Правители, придерживающиеся прин-
ципа «пути середины» в управлении, по Кон-
фуцию, — наиболее «сильные и правиль-
ные». Представим высказывания Конфуция, 
отражающие данный принцип: 

– «Высший человек идет по пути сере-
дины»; 

– «Приемлемая середина как принцип 
управления является высшим принципом, 
жаль, что редко кто из людей пользуется им»; 

– «Главный принцип правления — уме-
ренность и избегание всяких крайностей. 
Излишняя мягкость или излишняя суро-
вость — вредны». 

Вместе с тем Конфуций отмечал: «Трудно 
найти людей, которые держатся середины, 
поэтому приходится иметь дело с людьми не-
решительными или несдержанными; несдер-
жанные хватаются за всё, а нерешительные 
стараются избегать сложных дел». 

Практика управленческой деятельности 
показывает, что при крайностях в управле-
нии действительно допускается много оши-
бок, потому что трудно прогнозировать все 
возможные последствия импульсивно при-
нятых решений и определить возникающие 
из-за них непредвиденные ситуации. К тому 
же несдержанные руководители в силу своей 
импульсивности не умеют этого делать. 
Естественно, это приводит к оплошностям, 
часто непоправимым. Присущий таким ру-
ководителям стиль работы распространяется 
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и на исправление собственных ошибок, что 
только порождает новые, в результате обра-
зуется порочный круг проблем и ошибок. Из-
лишне самоуверенные руководители из опа-
сения потерять репутацию не признаются 
в своих ошибках, оправдывают их влия-
нием так называемых жестких объективных 
обстоятельств. Начальники такого типа часто 
блокируют чьи-либо интересы, что приводит 
к недовольству и оппозиционности, создает 
неблагоприятную психологическую атмо-
сферу напряженности и тревоги. Нормализа-
цию психологического климата они считают 
несущественной и не склонны этим зани-
маться. 

Другая крайность, нерешительность 
в управлении, сопровождается избеганием 
проблем, снижением активности и ответ-
ственности. Это приводит к застою. При не-
решительном руководителе управлять начи-
нают другие люди, преследующие свои лич-
ные или узкогрупповые интересы и не не-
сущие никакой ответственности, так как они 
не имеют на то полномочий. Это приводит 
к хаосу в управлении [2; 3]. 

Главные условия осуществления эффек-
тивного государственного управления. Кон-
фуций сформулировал и обосновал эти усло-
вия в приводимых далее высказываниях. 

 «Управляя царством <…> нужно серь-
езнее относиться к делу, быть правдивым, 
уважать людей, экономить средства в рас-
ходах, побуждать сам народ к труду». 

Заметим, «побуждать сам народ к труду» 
можно как при помощи различных стиму-
лов, так и личным примером. Особого вни-
мания заслуживает условие «экономить 
средства в расходах»: «умеренность в рас-
ходах» часто упоминается в трудах Кон-
фуция. Очевидно, что речь идет о расходах 
на содержание аппарата и самого субъекта 
управления. Это крайне важное для госу-
дарственного управления условие, так как 
гражданам далеко не безразлично, как тра-
тятся взимаемые с них налоги. Однако полу-
чить объективную информацию об этом они 

могут не всегда. Ранее мы вынуждены были 
констатировать: «В нашей стране о сокраще-
нии расходов на содержание аппарата госу-
дарственного управления и первых лиц мы 
не слышали очень давно. Мало того, эти 
цифры являются чуть ли не государственной 
тайной» [1, с. 14]. 

Критерии эффективности государствен-
ного управления. Первый и, на наш взгляд, са-
мый главный критерий констатирует прио-
ритетную значимость результативности 
управленческой деятельности. Конфуций го-
ворил так: «Если дела правителя верны, то за 
ним и пойдут люди без всяких приказов, если 
дела правителя не верны, то народ не пови-
нуется ему, хотя и ему приказывают». Этот 
критерий не требует комментариев в силу его 
очевидной неоспоримости. 

Следующий критерий тесно связан с на-
глядными проявлениями результативности 
управления. Конфуций утверждал: «Хорошо 
управлять государством — это когда удовле-
творены те, кто рядом, и возвращаются те, 
кто  был  далеко».  Остановимся на нем по-
дробнее. 

Первая часть критерия позволяет оце-
нить удовлетворенность «тех, кто рядом». 
В классовом обществе разная направленность 
значимых интересов в большинстве случаев 
препятствует достижению всеобщей удовле-
творенности. Тем не менее в определенных 
ситуациях возможно и согласование интере-
сов, и недопущение дисбаланса в пользу 
«определяющего меньшинства» или «триви-
ального большинства». В этом и состоит про-
фессионализм руководителя на государствен-
ном уровне. 

Вторая часть критерия связана с оценкой 
ситуации в стране глазами «тех, кто был да-
леко», она весьма актуальна в сложившихся 
сегодня обстоятельствах. Как известно, че-
ловек склонен стремиться туда, где лучше. 
Если в родной стране жить лучше, чем в дру-
гих, уехавшие из нее люди начинают возвра-
щаться. Возвращение зарубежных соотече-
ственников на родину — первый признак 
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благополучия страны как результата пра-
вильного управления. Заметим, что в психо-
логии управления ориентация на этот крите-
рий свидетельствует о профессионализме 
в государственном управлении [1; 2; 3]. 

Еще один важный критерий эффектив-
ности государственного управления конста-
тирует обязательность учета потребностей 
объекта управления. Конфуций утверждал: 
«Если в государстве много еды и много ору-
жия, есть доверие народа к правителю». 

Потребности человека порождают жела-
ния, чувства, стремления, побуждающие 
к активности для поиска средств и возмож-
ностей их удовлетворения. В этом своем вы-
сказывании Конфуций отмечал первооче-
редную роль двух витальных потребностей: 
в пище и в безопасности. Именно они яв-
ляются основополагающими. Если они не 
удовлетворены, все другие потребности у лю-
дей тоже будут не удовлетворены, а это серь-
езный психологический прессинг, форми-
рующий недоверие и отрицательное отноше-
ние к управляющей системе. Если население 
страны голодает и не чувствует себя защи-
щенным, в такой обстановке не может идти 
речи об эффективном управлении и доверии 
к его субъектам. А Конфуций предупреждал: 
«…Без доверия народа правительство не мо-
жет стоять». Отсюда результативность дея-
тельности субъектов государственного управ-
ления должна быть высокой, а их поведение 
и коммуникации — такими, чтобы вызывать 
доверие людей. Оно, повторимся, обуслов-
ливается результативностью управленческой 
деятельности. При наивысшей результатив-
ности управления доверие превращается 
в убежденность относительно его правиль-
ности, веру в субъекта управления. С психо-
логической точки зрения важно, чтобы люди 
хорошо осознавали «правильность управле-
ния», для этого им должна быть очевидна 
значимость достигнутых результатов именно 
для них. 

Основные требования, предъявляемые к субъ-
ектам государственного управления, т. е. усло-

вия, имеющие субъективный характер. Глав-
ное из них — добродетельность. «Правитель, 
который проповедует добродетель, — утвер-
ждал Конфуций, — сходен с северной поляр-
ной звездой, которая занимает свое почетное 
место среди обращающихся возле нее созвез-
дий». Иными словами, такой правитель ярко 
выделяется в лучшую сторону на фоне дру-
гих. 

Другие требования по сути являются кон-
статацией достоинств и недостатков субъ-
ектов управления. Конфуций уделял им осо-
бое внимание. 

Сначала остановимся на достоинствах 
субъекта управления государством. По Кон-
фуцию: «Благородный муж экономен, застав-
ляя людей работать, не озлобляет их, в своих 
стремлениях не алчен, в своих мыслях он не 
спесив, не жесток и пользуется уважением». 
Следовательно, субъект, осуществляющий 
государственное управление, должен: 

– быть экономным (особенно, как от-
мечалось ранее, в расходах «на себя» и аппа-
рат управления); 

– не быть спесивым, надменным, чван-
ливым, не допускать пренебрежительного 
отношения к другим, относиться к людям 
с уважением; 

– быть не жестоким, но справедливым 
и объективным; 

– заслуживать уважение. 
«…Не показывайте никому мрачного 

лица, будьте со всеми приветливы, обходи-
тельны и доброжелательны», — советовал 
Конфуций правителям. 

Мыслитель выделял и главные недо-
статки субъекта управления государством: 
«Если народ наказывать вместо того, чтобы 
просвещать, это будет жестокостью; если 
народ не предупреждать, а затем от него тре-
бовать решительных действий, то это будет 
насилие; быть медленным, а самому давать 
приказы быстрее закончить работу, значит 
поступать низко; суля людям награды, но 
затем не выполнять обещанное, это значит 
быть алчным». 
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Иными словами, главные недостатки ру-
ководителя — злоупотребление наказаниями 
при управлении; неумение или нежелание 
просвещать народ (необразованными людьми 
управлять легче); безответственность и алч-
ность. 

Согласно Конфуцию, субъект государст-
венного управления должен постоянно 
транслировать положительные образцы дея-
тельности, поведения и отношений: 

– «Главная цель правления — добрая 
нравственность народа. Она зависит не от за-
конов, а от примеров, какие дает им высшая 
власть»; 

– «Правление состоит в том, чтобы 
предупреждать народ своим примером и тру-
диться для него (народа. — В. З.)». 

В этом случае сработают психологиче-
ские механизмы подражания, так как боль-
шинство людей склонны следовать образ-
цам поведения, которые дают им представи-
тели власти. Об этом задолго до Конфуция 
говорили китайские мудрецы Шунь и Яо: 
«Государь, что сосуд, а народ, что вода. 
Какую форму имеет сосуд, такую форму 
примет налитая туда вода» [4]. Транслируе-
мые образцы поведения, по Конфуцию, 
должны отличаться высокой нравствен-
ностью, добродетельностью и благород-
ством, тогда они будут особенно влиятель-
ными. 

В завершение отметим, что мысли Кон-
фуция об эффективности государственного 
управления не потеряли своей актуальности. 
Особую значимость они приобретают в кри-
тических для страны ситуациях, когда воз-
растает цена допускаемых при управлении 
ошибок. Соблюдение в современном госу-
дарственном управлении отмеченных Кон-
фуцием принципов, условий и требований, 
несомненно, должно повысить его эффек-
тивность. 
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