
с той удаленной позиции можно помо ь 
стать тем, ко о мы называем набл да -

им у астником  од тим мы подразу-
меваем непосредственну  работу в той 
ор анизации со всей ее сложной динами-
кой и одновременно способность думать 
в боль ей степени, ем быть под давле-
нием  ин елвуд ко стад, , р  

 хотел бы поделиться впе атлением о том, 
как, буду и консультантом больницы, я пы-
тался и у аствовать в работе больницы, за-
нимая лидиру у  позици , и одновре-
менно набл дать за тими процессами  

ЛЕЧЕ НОЕ ЕРАПЕ ИЧЕ ОЕ 
УЧРЕЖ ЕНИЕ И Е О НУ РЕННИЕ 

РЕ О И
ольница ассел представляет собой бо-

лее сложно ор анизованное у реждение, 
ем боль инство ле ебно терапевти е-

ских ор анизаций ин елвуд аннин , 
 е ение пациентов проходит на не-

скольких уровнях: в индивидуальной тера-
пии, в маленьких руппах по  у астника 
в сопровождении млад е о медицинско-
о персонала, в терапевти еских руппах 

по  еловек, в рас иренных  до е-
ловек из отделения и в боль их руппах, 
де принима т у астие все пациенты 

больницы  одобным же образом ор ани-
зуется работа с медицинским персоналом: 
проводятся индивидуальные супервизии, 
супервизии малыми руппами отдельно 
для терапевтов и медсестер, совместные 
руппы  также ор анизу тся отдельные 

собрания по командам и компетенциям, 
пл с еженедельно проходит об ее собра-
ние для все о персонала клиники  

труктурно клиника представляет со-
бой несколько отделений   недавнем про-

лом то было  отделения: взрослое, 
подростковое и семейное   недавне о вре-
мени  только : об един нное отделе-
ние взрослое и подростковое, которое воз-
лавлял я, и семейное отделение  ольница 

относится к онду ациональной луж-
бы дравоохранения, который в сво  о е-
редь также обладает собственной динами-
кой и процессами   моей работе в ка естве 
руководителя стационара мне необхо-
димо было быть в курсе работы всех тих 
уровней  сли я бы о рани ивался только 

УПЛЕНИЕ
об про ел мно о разных, но взаимосвя-

занных дру  с дру ом путей своей про есси-
ональной деятельности  н асто вовлекал 
в работу дру их специалистов, поддержи-
вая и вдохновляя их, но также твор ески ис-
пользуя их вклад   присоединился к обу 
на некоторое время по двум направлени-
ям: одно  в ка естве консультанта в боль-
нице ассел, ко да об был там клини е-
ским директором  совместно мы написали 
работу ин елвуд ко стад, , кото-
рая привела к дальней ему создани  моих 
собственных трудов ко стад, ,  

ру ое направление  то исследователь-
ский проект оба, в котором стажеры в об-
ласти психиатрии и психотерапии исследо-
вали психиатри еские и дру ие ле ебные 
у реждения под е о руководством   рабо-
тал над исследованием клини еско о от-
деления ко стад,  и вместе с обом 
создавал кни и абл дая за ор анизаци-
ями  ин елвуд ко стад,  ой 
вклад в ти работы закл ался в рас ире-
ние у ла зрения по тим направлениям

 на ей кни е мы открыли нау ный 
диспут на тему, как буду и активным на-
бл дателем ункционирования ор аниза-
ции и анализируя ее культуру и динамику 

отно ениями пациентов с терапевтами, 
я бы упускал важные лементы, всплы-
ва ие в отно ениях с млад им меди-
цинским персоналом, стар им медицин-
ским персоналом или непосредственно со 
мной  сли я бы смотрел только за сотруд-
никами клиники, я бы не заме ал о ень 
важну  асть, каса у ся установлени  
приятельских отно ений с пациентами  

сли я бы окусировался на пациентах, 
проходя их индивидуальну  терапи , 
я бы упускал руппову  динамику   если 
я бы уделял все свое внимание только па-
циентам, то мимо меня проходила бы ди-
намика, ормиру аяся внутри коллек-
тива больницы  

ажным актором, вызыва им боль-
у  трево у и оказыва им зна ительное 

влияние на работу клиники ассел, являет-
ся смерть  в ироком понимании: умира-
ние самой клиники и смертность среди па-
циентов  акрытие асссела стало у розой 
в  еннеди, , которая с тех пор 
е е несколько раз повторялась  три ода 
назад, ко да при лось су ественно сокра-
тить кое ный онд, и два ода назад, ко -
да закрыли оспиталь ендерсон  он ина 
пациентов все да вызывает сильное волне-
ние  но ие пациенты время от времени 
проявля т серьезные суицидальные наме-
рения  а  лет работы в асселе произо-

ло  самоубийства последнее все о два 
ода назад  и предпринято мно о попыток  
ы асто реа ируем на такие тревожные 

события ре лексивно, и в какой то момент 
они становятся о ень тяжелыми, подрыва-

ими адекватное мы ление и поведение 
мед персонала  в некоторых слу аях и но-
рируется серьезность, опасность таких яв-
лений  ти явления и реакции на них о ень 
взаимосвязаны  в результате ре улярно 
совер аемых попыток атро иру тся ув-
ства медицинско о персонала, а в резуль-
тате такой статистки возникает риск за-
крытия самой клиники

О  А ИЛ НО И О РА РОЙ
се на и пациенты облада т психопа-

толо иями и пережили серьезные пси-
хотравмы: абь зы, пренебрежения, по-
пытки суицида и самоповреждения, 
ли ностные расстройства   все то должно 

ил ел м ко с а

о  авторе

Н   
  

ереведено и издано 
с разре ения автора 
и   

еревод с ан л  
армо иной 

Автор выстраивает стать  на основании двух направлений работы с Робертом иншелвудом  
больни а ассел и исследование, проведенное методом активного набл дени . удучи одновре-
менно набл дателем и сотрудником одного конкретного меди инского психотерапевтического  
учреждени , он показывает возможность более сбалансированного ормата работы, да его 
возможность пон ть, как унк ионирует организа и  на всех уровн х, а также вы вл ему 
кон ликты между тими уровн ми вместо того, чтобы быть погло енным ими . н описывает 
кризис в его отделении, а также другие организа ионные структуры, причастные к возникнове-
ни  того кризиса, и способы взаимодействи  с ним. 
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быть исследовано и проработано  инди-
видуально или в руппах  ля некоторых 
пациентов терапия становится сли ком 
тяжелой, они покида т клинику и броса т 
ле ение  о недавне о времени у нас была 
о ень стабильная ситуация  целый од 
без рецидивов   моем сознании я связал 

то спокойствие с хоро им рабо им альян-
сом, который установился у меня со стар-

ей сестрой отделения андрой  ациенты 
о евидно воспринимали нас как заботя у-

ся, крепку  родительску  пару  ни то 
на лядно продемонстрировали на концер-
те, который традиционно проходит в кли-
нике в канун ождества  а праздни ном 
мероприятии пациенты представили сво  
верси  инсценировки  дней ождества  

 стихах пьесы прозву али разы  звонка 
от андры утром, тобы проснуться  и по-
вторя аяся ри ма р ко стад плани-
рует встре у с вами

 по тому, ко да андра об явила об ухо-
де, то стало настоя им ударом для паци-
ентов и ли но для меня  ы, сотрудники 
клиники, были в курсе ее предстоя е о 
ухода и были уверены в на ей отовности 
продолжать работать так же хоро о и ста-
бильно, как мы то делали рань е  аци-
енты были о ень тронуты той утратой 
и устроили ей теплое про ание, при том 
не проявляя сильно о беспокойства  

днако уже на следу ей недели на а-
ли происходить о ень странные ве и  а-
строение пациентов внезапно обострилось 
и стало деструктивным, то застало меня 
врасплох   те ение последу их недель 
у нескольких молодых больных возобнови-
лось аутоа рессивное поведение  некото-
рые подростки покидали оспиталь и на-
пивались за е о пределами или приносили 
алко оль в клинику, а однажды одна сем-
надцатилетняя деву ка предприняла по-
пытку заду ить себя о ень необы ным 
образом  роих подростков мы были вы-
нуждены поместить в отделение острой 
терапии: одна дево ка снова стала слы-

ать внутренние олоса, приказыва ие 
ей обижать детей, у двоих дру их усили-
лись суицидальные намерения   однаж-
ды на выходных две дево ки подростка 
вы ли за пределы клиники, взяли у незна-
комца наркотики и занялись с ним сексом  

ей при инять вред детям, в детстве а-
сто подвер алась дома нему насили , 
в то время, как ее маленький брат рос 
в полной безопасности  она дол о сдержи-
вала ти олоса, но не смо ла им противо-
стоять, ко да один маль ик из емейно о 
отделения стал сли ком навяз ивым и тем 
самым заставил ее снова увствовать себя 
безза итной, в перву  о ередь от ее соб-
ственной зависти и садизма

днако индивидуальная патоло ия 
не является достато ным об яснением раз-
разив е ося расстройства  омимо ухо-
да андры, были дру ие события, отразив-

иеся на состоянии пациентов   те ение 
нескольких недель етверо взрослых паци-
ентов завер или ле ение, а в одростковое 
отделение было принято трое новых   то 
сразу же изменило баланс внутри руппы 
подростков, мно ие из которых уже и так 
находились в уязвимом положении  х со-
стояние можно сравнить с тем, как если 
бы они оказались бро енными родителя-
ми, и одновременно столкнулись с новыми 
братьями и сестрами, которые также требо-
вали к себе внимания  се о ли ь ерез две 
недели после ухода андры, мой стар ий 
психотерапевт об явила, то ей нужно пре-
рвать работу на какое то время  и ту тут 
же оказало влияние на пациентов и руппу 
в целом  все расстроились е е боль е, ув-
ство бро енности усилилось   надеялся, 

то приход новой стар ей сестры, елен, 
изменит ситуаци  в лу у  сторону  д-
нако елен с само о на ала проявила себе 
довольно кон ликтно и по тому была вос-
принята не как дол ожданная мать, а ско-
рее ма ехой, новой женой отца, пыта ей 
захватить власть в доме  ополнительно 
к тому тревожные события стали происхо-
дить по всей клинике   те ение нескольких 
недель суд вынес ре ение в отно ении де-
тей трех жен ин, пациенток из емейно о 
отделения  ети должны были быть отлу-

ены от матерей и распределены по дру им 
семьям, в одном слу ае вопреки рекомен-
дациям вра ей  ети  важные лены об-

ества, а также исто ник иденти икации 
для дру их  их из ятие из руппы, даже 
если оно и обосновано, все равно воспри-
нимается дру ими болезненно, некоторы-
ми даже как настоя ая травма  

руппа молодых л дей развлекались тем, 
то разме али уни ижительные картин-

ки на ейсбук странице дру о о маль и-
ка   терапевти еской руппе подростков 
набл далось сильное возбуждение, сопро-
вожда ееся жестокими нападками на те-
рапевта  евидно, то деструктивное со-
знание, лежа ее в основе ан стерской 
культуры, вы ло из под контроля и полу-

ило развитие среди молодо о состава па-
циентов  зрослые пациенты также сильно 
жаловались на то  

И ЛЕ У  И АНАЛИ ИРУ  
ИНАМИ У
ак нам следует понимать ту целу  волну 

разы рывания и проявления ан стерской 
культуры  ыло ли то все ли ь совпаде-
нием, вызванным индивидуальными про-
блемами пациентов  ыла ли то коллек-
тивная реакция на уход стар ей сестры  

ли же то было проявлением более слож-
ной рупповой динамики  

езусловно индивидуальные пробле-
мы пациентов были привнесены в ту си-
туаци , то о нельзя отрицать  одросток 
по имени ндреа, который был ули ен в вы-
пивке и самоповреждении, в детстве пере-
живал сильное пренебрежение со стороны 
родителей, которые только претворялись 
заботя имися, и та пережитая травма 
несомненно актуализировалась у ндреа, 
ко да у ла андра  ру ая пациентка, е-
атрис, которая пыталась заду ить себя, 
пережила сильное потрясение, связан-
ное с внезапной смерть  ее бабу ки  еа-
трис была о ень увствительна к утратам, 
и именно то увство всколыхнулось в ней, 
ко да она потеряла безопасность и устой-

ивость в отделении, в котором прове-
ла целый од  олодая деву ка арлотт, 
сы рав ая кл еву  роль в активизации 
ан стерско о культуры бандитско о по-

ведения , видимо, иденти ицировалась 
со своим отцом, который был настоя им 
ан стером  у нее и так уже был заложен со-

ответству ий интроект  а рессивно о 
и нарцисси но о бандита пользуясь ло и-
кой озен ельд, описанной в работе  

, который она в той ситуации выпустила 
наружу   ора, летняя дево ка, слы а-

ая внутренние олоса, приказыва ие 

нализируя персонал, можно констати-
ровать, то они также испытывали сильное 

увство утраты из за ухода стар ей сестры  
 первый же день без нее я по увствовал, 

насколько растревоженным был я сам, о-
раздо сильнее, ем я ожидал   также вол-
новался из за отсутствия мое о стар е о 
психотерапевта  скоре я увидел и измене-
ния в команде: появились препирания меж-
ду колле ами, нетерпеливые перебивания 
дру  дру а и ранее совсем не свойственное 
соперни ество  о да елен, новая стар-

ая сестра, приступила к свои обязанно-
стям, она проявила себя о ень авторитарно 
и недружел бно  в совер енно несвой-
ственной для на е о коллектива манере  

е поведение о ень быстро дезор анизова-
ло персонал, разозлило нас, вкл ая меня 
само о  дновременно стали происходить 
изменения и на дру ом ор анизацион-
ном уровне  омиссия по контрол  ка е-
ства медицинско о обслуживания  

 , :  
провела расследование и выявила серьез-
ные нару ения в работе онда, то приве-
ло к резкой смене е о руководства  овому 
директору была поставлена зада а разо-
браться в делах у реждения  на ала та 
зада а была никому не понятна, но, ко да 
новый руководитель на ал проводить бесе-
ды с персоналом, мно им стало о евидно, 

то их сей ас будут т ательно проверять, 
в том исле и оказывая давление   мно их 

то вызвало боль ое волнение  се ти со-
бытия, одновременно происходя ие на со-
вер енно разных уровнях ункциониро-
вания ор анизации, свидетельствовали 
об одном об ем переживании  увстве 
провала и утраты родителей, как будто 
нас всех, от пациентов до топ менеджеров, 
бросили одних  безза итными и уязви-
мыми  ан стерская культура, столь стре-
мительно развив аяся среди пациентов 

одростково о отделения, была интерпре-
тирована мно  как коллективная за и-
та против собственной уязвимости вслед-
ствие потери родителей  а ита, которая 
сознательно или бессознательно, срабо-
тала не только у подростков, но и ораздо 

ире  у всех пациентов и персонала  ро-
явление тако о деструктивно о поведения 
и актов разы рывания на самом деле было 
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криком о помо и, потребности в сильных 
и неравноду ных родителях, способных 
проявить сво  родительску  власть и обу-
здать деструктивность детей пациентов, 
вы ед у  у них самих из под контроля  

менно таку  осмысленность и тв р-
дость я вместе с моей командой стремил-
ся продемонстрировать в работе  как с па-
циентами, индивидуально и в руппах, так 
и с колле ами  не приходилось справ-
ляться и с собственными переживаниями, 
которые буквально затапливали меня  ак, 
анализируя авторитарну  манеру поведе-
ния елен, я понял, то она сама была пе-
реполнена страхами из за выхода на новое 
место и риска не справиться со своими обя-
занностями  тот вывод помо  мне проя-
вить к ней понимание и поддержку вместо 
то о, тобы наброситься на нее с критикой, 
как мне изна ально хотелось  рупповые 
собрания по рек лексии открыли нам воз-
можность про оворить и обменяться соб-
ственными трево ами, которые скрывались 
за напряжением в команде, а также откро-
венно обсудить психи еску  динамику 
среди пациентов  остепенно нам удалось 
проработать и переустановить на и ра-
ницы, которые подвер лись розии, и та-
ким образом противостоять деструктив-
ным импульсам на их пациентов   меня 
возникло о у ение, то мы на али справ-
ляться с на ими трудностями и той со-
кру а ей динамикой  

ИНАМИ А НА ОЛЕЕ Ы О ОМ 
УРО НЕ

скоре, совер енно неожиданно, я полу ил 
письмо от ново о руководителя  еня по-
ставили в копи  , обра енно о моей 
команде, стар ему составу больницы и ме-
неджерам онда   том письме новый ди-
ректор выразил серьезну  озабо енность 
произо ед ими в клинике инцидента-
ми и потребовал провести расследование, 
а также запросил от ет о действиях, ко-
торые мы предприняли в отно ении тих 
слу аев   увствовал себя под обстрелом 
и совер енно подорванным  место то о, 

тобы по оворить со мной и дать возмож-
ность команде самой разобраться с трудно-
стями, он создал ситуаци , в котором нам 
всем при лось оправдываться  перед ним 

ом ейн  ввел термин культу-
ра запроса   модель взаимодействия, де-
ла ей возможным изу ение, понимание 
и разре ение напряженных кон ликтных 
ситуаций, а также той оборонительной по-
зиции, которая возникает в них на л бом 
уровне , р  абота по такой моде-
ли позволяет создать среду, при которой 
каждый может как выполнять свои прямые 
обязанности, так и развивать свое набл -
да ее я  об ин елвуд и итер ри -

итс ра итс ин елвуд,  опи-
сали в своей работе, как ле ко подорвать 
основы такой системы даже в тех ор а-
низациях, которые изна ально зато ены 
на постоянное использование аналити-

еско о и набл да е о подхода  ейн 
 также описал движение твор еской 

мысли по лестнице иерархи еско о про-
движения   от доминанты о до захва-
та супер о, от полезной адекватной мыс-
ли до анати ных убеждений, требу их 
безусловно о под инения  

онцепция культуры запроса , осно-
ванная на способности быть л бознатель-
ным и пытливым, может и сама транс ор-
мироваться в преследу ее супер о  так 

асто и происходит в се одня ней систе-
ме осподства  и кселевских таблиц, 
при которых су ествует только два поли-
са  правильно  и неправильно

 смо  удовлетворить запрос мое о бос-
са, как только зада а, продиктованная су-
пер о и е о внутренней трево ой, встала 
в противодействие с моей внутренней ре-
акцией  выполнение запроса стало возмож-
ным только при возвра ении моей ре -
лексии в область дума е о о   помн  
работу ейна , в которой он описывал 
провал перво о норт ильдско о кспери-
мента, де ион, буду и успе ным на низ-

их операционных уровнях отделения во-
енно о оспиталя, в котором он работал, 
не уделил должно о внимания выс им ор-
анизационным уровням, то в ито е при-

вело к е о увольнени  аким образом, 
я сделал вывод, то поступил правильно, 
уделяя внимание процессам, происходя-

им не только в моем управлении, но так-
же тем, которые происходили надо мной  

а ное аме ание  се имена, приве-
денные в работе, изменены  втор полу ил 

и перед ондом  та ситуация вызвала 
в моей команде сильней ее увство травли 
и опасности  а встре ах с новым директо-
ром и лавой контроля ка ества я букваль-
но увствовал у розу  о одновременно 
с тим я о у ал сильну  трево у в нем са-
мом  иректор казался захва енным соб-
ственным страхом, а также беспокойством 
от действий онда за е о спиной  место 
то о, тобы попытаться переработать сво  
трево у, он передал ее мне и моей команде  

акая реакция мо ла быть отражением е о 
индивидуально о восприятия, но мне по-
казалось, то то было скорее следствием 
измененных условий онда и давлением, 
которое на нас всех оказывалось  ой пер-
вона альный импульс сказать нет  на е о 
требование уже не показалось мне пра-
вильным ре ением  то только усилило 
бы е о трево у и скалировало ситуаци , 
вынудив е о привле ь представителей 

онда к ре ени  вопроса  
не при лось искать способ вступить 

в сотрудни ество с трево ой мое о ново о 
босса и обеспе ить выполнение е о запро-
са, одновременно стараясь предотвратить 
усиление беспокойства среди моих сотруд-
ников  ез помо и моих колле  мне бы то-
о не удалось   конце концов, я предоставил 

от ет, в котором отразил мое понимание 
скрытой внутренней динамики, пережива-
емой на ей ор анизацией, а также описал 
действия, предпринятые нами в отно е-
нии индивидуальных пациентов и рупп  

резентация мое о от ета руководству за-
пустила процесс, который привел к явной 
поддержке моей позиции и к дальней ему 
анализу внутренней динамики ор аниза-
ции в более ироком смысле  

А Л ЧЕНИЕ
аде сь, мне удалось передать о у е-

ние то о, как я в своей работе пытался вы-
полнить две зада и  быть у астником 
процесса и е о набл дателем   отли ие 
от мно их работа их в ациональной 

лужбе дравоохранения, у меня была воз-
можность поработать с колле ами  опыт-
ными и способными к самонабл дени , 
и в у реждении, которое разделяло цен-
ность тако о видения, даже если не все да 
была возможность е о применить  

разре ение на публикаци  от колле , ра-
бота их в клинике ассел  п

И ЛИО РАФИ
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