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ВВЕДЕНИЕ 
Дальнейшее развитие демократии, укрепление за­

конности и государственной дисциплины неразрывно 
связаны с повышением качества и эффективности ра­
боты органов внутренних дел, которые, в свою очередь, 
зависят от надлежащей организации их управления. 

Решение теоретических и практических задач уп­
равления в различных социальных объединениях, в 
том числе и в системе органов внутренних дел, приоб­
ретает все больший вес в связи с гуманизацией обще­
ства, возрастанием роли и значимости защиты прав и 
свобод человека и гражданина, развитием рыночных 
отношений, формированием новых социальных струк­
тур и форм управления, нарастанием социальных 
стресс-факторов и т. п. 

Внедрение достижений психологической науки в 
практику управленческой деятельности должно рас­
сматриваться как важнейший резерв повышения эф­
фективности решения множества практических про­
блем, возникающих перед учебными, научными, про­
изводственными, воинскими коллективами и обществом 
в целом. Представляется, что акцент в научно-приклад­
ных исследованиях по психологии управления (менед­
жменту) должен переместиться с объяснения психо­
логических феноменов, наблюдаемых в управленческой 
деятельности, на разработку практических решений, 
направленных на совершенствование этой деятельно­
сти в самых разнообразных организационно-управлен­
ческих структурах и социально-психологических си­
туациях. 

В книге рассматриваются следующие основные воп­
росы управления: 

— сущность управленческой деятельности; 
— психологический анализ профессиональной де­

ятельности; 
— групповая деятельность в системах управления; 
— общие и межличностные отношения в системах 

управления; 
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— воздействие личности и группы в системах уп­
равления; 

— руководство и лидерство в структурах управле­
ния; 

— психология управленческих воздействий; 
— методы психологических воздействий в систе­

мах управления; 
— конфликтные ситуации в коллективе и пути их 

разрешения; 
— управленческая деятельность в экстремальных 

ситуациях; 
— роль социально-психологической службы в про­

цессе совершенствования системы управления, мето­
ды оценок в аттестации руководителей. 

По мере расширения сферы деятельности правоох­
ранительной системы, усложнения криминогенной 
ситуации, углубления разделения труда по функцио­
нальным и должностным признакам, возрастания 
актуальности защиты прав и свобод человека в демок­
ратическом, правовом государстве, какое строится в 
Украине, приобретает все большее значение управле­
ние и организация труда в обществе вообще и в систе­
ме органов внутренних дел в частности, и их психоло­
гическое обеспечение. Важнейшей составной частью 
общественных отношений выступают властные отно­
шения. Реализация власти в обществе и в отдельных 
структурных подразделениях осуществляется посред­
ством управленческой деятельности. Без реализации 
власти в обществе невозможно объединение людей, их 
взаимопонимание между собой, взаимодополнение их 
действий, согласование деятельности и интересов. Уп­
равление позволяет превратить многообразие действий 
и взаимоотношений в целостную систему деятельнос­
ти людей, направить их развитие в единое русло. Лю­
бые взаимоотношения предполагают определенные 
нормы поведения, в которых предусматриваются обя­
занности, мотивация к лучшему исполнению обязан­
ностей и ответственность за их неисполнение, формы 
контроля за деятельностью системы, готовность субъек­
тов и объектов управления выполнять эти нормы. Ес­
тественным образом возникают вопросы о власти и 
дисциплине, об их правовых и моральных основах, о 
взаимоотношениях и настроениях, складывающихся 
в процессе управления, о роли руководителя и кол-
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лектива. И в этом смысле предлагаемое нами издание 
предназначено для курсантов, слушателей вузов сис­
темы органов внутренних дел, изучающих проблемы 
управленческой деятельности, студентов юридических 
факультетов высших учебных заведений, поскольку им 
предстоит стать специалистами в области правоохра­
нительной практики, выступать в роли субъектов и 
объектов управления. 

Данное издание может быть полезно для лиц, изу­
чающих менеджмент в области юриспруденции, эко­
номики, социальной психологии, социологии, а также 
для адъюнктов и аспирантов, научных и практичес­
ких работников, занимающихся проблемами социаль­
ного управления. 

 Психологическое... МоеСлово.ру



Глава 1 
СУЩНОСТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

1.1. Понятие управления 
Психология управления — одна из важнейших от­

раслей современной социальной психологии, изучаю­
щей проблемы общения и взаимодействия людей в раз­
личных социальных структурах. 

Разработкой проблемы управления занимаются раз­
личные отрасли знаний: информатика, юриспруден­
ция, философия, психология, педагогика, эргономика, 
социология и др. Однако общая теория управления 
начала разрабатываться в недрах кибернетики и тео­
рии систем. Кибернетика (от греч. kibernetike — ис­
кусство управления) — наука об управлении, связи и 
переработке информации в биологических, технических 
и комплексных (человеко-машинных) системах1. 

Процессы управления имеют место там, где осуще­
ствляется общая деятельность людей для достижения 
определенных результатов. «Управление можно опре­
делить как комплекс необходимых мер влияния на 
группу, общество или его отдельные звенья с целью их 
упорядочения, сохранения качественной специфики, 
усовершенствования и развития»2. 

Управление осуществляется по общим законам во 
всех сложных динамических системах (социальных, 
психологических, биологических, технических, эконо­
мических, административных и др.) и основано на по­
лучении, обработке и передаче информации. Главным 
признаком управления в социальных системах явля­
ется выработка решения на основе анализа и оценки 
информации субъектом управления (руководителем), 
информационными контурами управления — прямая 
и обратная связи в сложных системах. 

1 См.: Винер Н. Кибернетика и общество. - М., 1958; Шен­
нон К. Работы по теории информации и кибернетики. - М., 1963; 
Эшби У. Р. Введение в кибернетику. - М., 1959. 

2 Бандурка О. М. Основи управлшня в органах внутр1шшх 
справ Украши: Teopin, досв1д, шляхи удосконалення. — Харк1в, 
1996. - С. 11. 
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формирование человека как личности и его дея­
тельность всегда осуществляется в социальных струк­
турах, в связи с чем особое значение приобретают со­
циальные формы управления: экономические, поли­
тические, педагогические, правовые (юридические), 
правоохранительные, морально-идеологические (нор­
мы нравственности, религиозные заповеди), культуро­
логические и др. 

Объектом социально-психологической теории уп­
равления являются формы взаимодействия людей в 
структурах, группах и коллективах, реализующих пра­
воохранительные, экономические, политические, про­
изводственные задачи. 

Управление, осуществляемое в социальных струк­
турах, имеет свои специфические особенности и пред­
полагает использование разнообразных знаний, гибко­
сти человеческого ума, памяти, волевых качеств. Для 
эффективного управления в сложных социальных об­
разованиях необходимо четко определить конечную 
цель, наметить возможные пути достижения, предви­
деть (прогнозировать) поведение управляемой систе­
мы при различных управляющих воздействиях и из­
менениях внешних ситуаций. Научная организация 
управления требует применения исследователем и 
руководителем системного анализа ситуации, пост­
роения (в виде умственных представлений или мате­
риализованных схем, планов) модели управляемого 
объекта и его возможных изменений, моделирования 
процессов профессиональной деятельности (построе­
ние профессиограмм) и поведения личности (психо­
грамм людей), образующих конкретную социально-
психологическую структуру. Управление в социальных 
структурах включает не только сугубо психологиче­
ские взаимосвязи между людьми, но также важные 
для реализации целей социальных групп экономичес­
кие, культурные, политические, правовые, правоохра­
нительные, производственные, экологические и иные 
отношения, в сфера которых осуществляется конкрет­
ная деятельность людей. Чем сложнее и многогран­
нее становится жизнь современного социума в связи с 
развитием производства, науки и техники, формирова­
нием новых правовых структур, демократизацией об­
щества, тем более сложными по содержанию, объему и 
методам становятся процессы управления. 
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Сложные системы управления, к которым отно­
сится и социальная система, всегда делятся на две ос­
новные подсистемы: управляющую (руководство) и 
управляемую (исполнители), каждую из которых мож­
но, в свою очередь, рассматривать как самостоятельные 
системы с присущими им подсистемами. Таким об­
разом, сложные системы имеют многоуровневую иерар­
хическую структуру, в каждом звене (подсистеме) 
которой имеются свои локальные направления прямых 
и обратных связей, образующих внутренние контуры 
саморегуляции (см. рис. 1). 

Как уже было отмечено выше, в каждой системе 
управления есть субъект — управляющее звено (уп­
равляющая подсистема) и объект управления (управ­
ляемая подсистема). Однако в социальных системах 
управления такое деление весьма относительно. Если 
в комплексных (человек — машина) системах есть чет­
кое разделение субъекта (мыслящего человека) и уп­
равляемого им технического устройства, то в соци­
альных системах мы имеем дело с взаимодействием 
типа «человек — человек», т. е. с субъект-субъектны­
ми отношениями. Это относится не только к отдель­
ным людям в структурах «начальник — подчинен­
ный», но также к коллективным субъектам, в роли 
которых выступают объединенные общей задачей груп­
пы людей типа «руководители — исполнители». 

Не только руководитель, но и каждый исполни­
тель всегда выступает как сознательная личность. Ру­
ководитель выступает как верхнее звено в системе 
управления, поскольку должен ставить цели перед ис­
полнителями, сообщать им достоверную и необходи­
мую информацию, контролировать процесс их испол­
нительской деятельности и оценивать полученный ре­
зультат. Исполнитель есть руководимое, подчиненное 
звено в системе управления. Но при этом он не оста­
ется пассивным исполнителем приказов руководи­
телей, а выступает как активный субъект деятельнос­
ти, так как имеет определенную личностную мотива­
цию, свое понимание и оценку поставленных перед 
ним задач, проявляет избирательное отношение к 
личности руководителей, что в значительной степени 
влияет на результат его деятельности и общую эф­
фективность достижения цели в системе управления. 
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Рис. 1. Структура подсистем управления и исполнения в системах «человек — человек».  Психологическое... МоеСлово.ру



Поэтому социальная система управления — это все­
гда процесс активного взаимодействия двух индиви­
дуальных субъектов, каждый из которых обладает 
свойствами регуляции и саморегуляции (см. рис. 1). 
Будучи субъектами, руководитель и подчиненный осу­
ществляют целенаправленную сознательную деятель­
ность, но при наличии специфики э их деятельности, 
она всегда осуществляется в соответствии с общими 
законами функциональных систем1. Согласно этим 
законам, всякая функциональная система деятельнос­
ти складывается из четырех основных этапов (блоков) 
переработки информации (см. рис. 2). Каждый из та­
ких блоков представляет собой комплекс операций: 

1) сбор и оценка информации (афферентный син­
тез). Оценка поступающей информации осуществля­
ется присущей субъекту мотивации, его профессиональ­
ной подготовленности и опыта управленческой дея­
тельности; 

2) постановка цели, принятие и разработка про­
грамм действия. На этой стадии формируется опере­
жающее представление цели — образ желаемого ре­
зультата; 

3) практическое действие по достижению цели, ре­
шению конкретных задач; 

4) контроль исполнения и оценка результатов. Срав­
нение полученных результатов с поставленными це­
лями. 

Если полученный результат совпадает с представ­
лением цели, то цель признается достигнутой. При 
согласовании образа действия с образом желаемого 
результата задача признается не решенной и вся сис­
тема операций повторяется с внесением необходимых 
корректив. 

Указанные стадии переработки информации вы­
ступают как общие закономерности поведения подси­
стемы управления (начальника и подчиненных; руко­
водящих и руководимых организаций), а также любой 
социальной системы управления в целом. 

Системообразующим фактором любой социальной 
системы управления является вектор «мотив — цель», 

1 См.: Анохин П. К. Узловые вопросы теории функциональ­
ной системы. - М., 1980; Ломов Б. Ф. Методические и теорети­
ческие проблемы психологии. - М., 1986. 
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Рис. 2. Этапы переработки информации в системе деятельности субъекта (по П. К. Анохину). 
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поскольку он представляет содержание и направлен­
ность деятельности как социальных объединений (об­
щества, организаций, групп), так и отдельных индиви­
дов — руководителей и подчиненных. Так, одним из 
главных качеств руководителя является умение осоз­
навать и четко ставить стратегическую цель, опреде­
лять и прогнозировать перспективы деятельности ру­
ководимых подструктур, а главным качеством хоро­
шего исполнителя — умение принять эту цель, 
реализовать ее в ряд тактических задач и находить 
адекватные способы их решения. 

Помимо отношений субординации типа «руководи­
тели — подчиненные», существуют отношения коор­
динации, т. е. отношения между находящимися на од­
ном и том же иерархическом уровне членами орга­
низации, направленные на взаимное согласование 
действий, исходя из совместных задач руководства или 
исполнения. При рассмотрении управленческих отно­
шений субординации в качестве основания для их 
выделения берется направление рассматриваемых свя­
зей — вертикальное или горизонтальное. В качестве 
разновидностей управленческих отношений выделя­
ются также отношения дисциплины и инициативы. 
Эти отношения присущи как вертикальным, так и го­
ризонтальным организационным связям. 

Управленческие отношения отличаются исключи­
тельной сложностью, представляя собой единство 
объективного и субъективного в деятельности челове­
ческих коллективов. Эти отношения определяются 
прежде всего особенностями социально-экономической 
системы и складываются между людьми — членами 
различных организованных обществ, поэтому обуслов­
лены особенностями их сознания. 

В центре внимания социальной психологии управ­
ления находятся именно психологические аспекты 
отношений между людьми, группами и организация­
ми людей. 

С выделением проблем управления как особой сфе­
ры научного анализа и практической деятельности на 
фоне развития в нашей стране рыночных отношений 
стали популярными американские термины «менед­
жер», «менеджмент» ( от англ. manager — управляю­
щий). Менеджер — это специалист, осуществляющий 
управленческую деятельность в экономических и 
12 
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производственных структурах, например президент 
банка, начальник отдела сбыта и т. п. Менеджмент — 
это совокупность принципов и средств управления, 
применяемых в условиях рыночной экономики. В на­
учном плане менеджмент представляет собой комп­
лекс научных дисциплин, изучающих технико-орга­
низационные и социальные аспекты управления1 . 
Менеджмент ставит своей целью сформулировать и при­
менить на практике общие принципы управления, при­
годные для любой человеческой организации . 
К этим принципам следует отнести: 

— определение целей и задач управления; 
— разделение задач на определенные виды и этапы; 
— разработка конкретных мероприятий по их ре­

шению; 
— распределение обязанностей, координация вза­

имодействия различных подразделений внутри орга­
низации; 

— совершенствование формальной иерархической 
структуры организации; 

— анализ и учет неформальных подструктур орга­
низаций; 

— оптимизация процессов принятия решений и 
коммуникаций; 

— поиск и формирование адекватной мотивации 
деятельности, эффективных стилей руководства, соци­
альной ответственности; 

— определение требований к индивидуальным ка­
чествам личности менеджера. 

Понятие менеджмента из области бизнеса все шире 
распространяется на различные сферы деятельности 
людей: государственные, политические, правоохранитель­
ные, военные. Однако понятие менеджмента более уз­
кое, чем понятие управления, так как менеджмент в 
основном касается различных аспектов деятельности 
руководителя (предпринимателя), тогда как понятие уп­
равления охватывает всю область человеческих взаимо­
отношений в системах «руководители — исполнители», 
включая «коллективных субъектов» со спецификой их 

1 См.: Беседин А. Н., Карпенко А. С, Липатов И. И., Тимчен­
ко А. В. Некоторые психологические аспекты военного управле­
ния (менеджмента). - Харьков, 1995. 
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координационных, субординационных, прямых и обрат­
ных связей, с учетом всех объективных и субъектив­
ных факторов их эффективности и определяет место и 
роль рядового исполнителя в общей системе управле­
ния. Именно такого более широкого содержания поня­
тия «управление» авторы и придерживаются в даль­
нейшем изложении темы управления. 

1.2. Структура и функции управленческой 
деятельности 

Анализируя структуру социальной системы управ­
ления, необходимо выделить следующие основные ком­
поненты: субъект управления, объект управления, цель 
управления, управленческие взаимоотношения, функ­
ции управления, механизм управления и др.1 

Субъект управления — это структурно-обозначен­
ные объединения людей (например, подразделения гос­
автоинспекции) и руководители на персональном уров­
не (например, дежурный автоинспектор), наделенные 
управленческими полномочиями и осуществляющие 
управленческую деятельность (в данном случае — уп­
равление движением на автодорогах определенного 
региона). 

Коллегиальный или индивидуальный руководитель 
всегда исходит из определенной мотивации, т. е. по­
нимания, убеждения в важности принятых уставов, со­
глашений, законов государства, необходимости их со­
блюдения для эффективной деятельности всех соци­
альных структур. 

Эффективность действий руководителя значитель­
но выше, если он действует не только по инструкции, 
но еще и по убеждению. Степень понимания руково­
дителем содержания и значимости задач по управле­
нию производством, фирмой, учебным процессом, под­
держанию правопорядка существенно влияет на ха­
рактер стратегических и тактических целей, которые 
он ставит перед своими подчиненными. 

Объект управления — это отдельные люди или груп­
пы, на которые направлены организованные, система­

м и . : Бандурка О. М. Вказ. пр; Свенцицкий А. Л. Социальная 
психология управления. - Л., 1986. 
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тические, планомерные воздействия субъекта управле­
ния. Целью такого воздействия является направление 
объекта по определенному пути развития, придание ему 
состояния организованности, соответствования опреде­
ленным требованиям. Объект управления можно рас­
сматривать в двух аспектах: элементно-структурном 
(как совокупность людей, крупных отраслевых органи­
заций и т. п.), а также функциональном (как опреде­
ленное поведение индивидов и групп людей). 

Посредством управления руководители разных 
уровней осуществляют свою организационную деятель­
ность на уровне государства, региона, служебных групп, 
межгрупповых и межличностных взаимодействий, 
организуют совместную деятельность на достижение 
намеченных целей, совместных результатов. Таким об­
разом, субъект управления придает устойчивость, ста­
бильность объекту, поддерживает его функции, направ­
ленность его развития. 

В системах управления всегда складываются нераз­
рывные взаимоотношения между двумя указанными 
компонентами: субъект — объектные отношения как 
по горизонтали между параллельными подструкту­
рами, так и по вертикали — в иерархических под­
структурах. Управление может считаться успешным 
при условиях, что субъект (руководитель) определил 
цель взаимодействия правильно, а объект (исполнитель) 
имеет способы и возможности для ее реализации. Уп­
равленческое взаимодействие может реально функци­
онировать только в том случае, если объект управле­
ния выполняет команды субъекта управления. Поэто­
му для осуществления управленческого процесса 
необходимо, с одной стороны, наличие у субъекта уп­
равления определенной мотивации (потребностей) и 
возможностей (знаний, способностей) руководить объек­
том, а с другой — наличие у объекта управления соб­
ственной мотивации (желания) и способности выпол­
нять эти команды так, чтобы в этом взаимодействии 
был двусторонний интерес, ощущалась взаимозависи­
мость. Надлежащий уровень осознания субъектом и 
объектом управления принципа двусторонней заин­
тересованности проявляется в их более или менее рав­
ном понимании целей управления. 

Постановка цели — обозначение желаемого резуль­
тата, который должен быть получен после осуществ-
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ления действий управления. Процесс целеполагания 
является определяющим условием эффективности 
управленческой деятельности руководителей и руко­
водящих структур. Деятельность человека имеет це­
ленаправленный характер, поэтому активность как от­
дельного субъекта, так и коллектива людей в кибер­
нетике относят к «целеустремленным системам». 
Наличие и содержание цели детерминируют существо­
вание системы управления, которая функционально 
организуется (самоорганизуется) именно для достиже­
ния определенных целей. Отсутствие общей цели пре­
пятствует формированию системы управления или она 
функционирует какое-то время вхолостую, побуждае­
мая какими-либо неадекватными задачами. Измене­
ние или утрата цели означает распад и гибель функ­
циональной системы. А. С. Макаренко считал, что на­
личие общественно-значимой перспективной цели — 
это жизнь коллектива, отсутствие цели — смерть кол­
лектива. Целеполагание всегда выполняет элемент 
прогнозирования — предвидения состояний, измене­
ний, достижений, которые ожидаются в результате фун­
кционирования конкретного коллектива. Ничто так 
отрицательно не влияет на всю деятельность системы, 
как ошибочное целеполагание, поэтому руководители 
всех уровней системы управления должны четко, по­
нятно и доступно для подчиненных определять цели 
их деятельности как в сложных, значимых делах, так 
и в более частных. Даже самое совершенное матери­
альное обеспечение работы может привести к напрас­
ной затрате ресурсов и человеческих усилий, если по­
ставленные цели будут нереальны. Таким образом, 
цель — это будущее желаемое состояние объекта воз­
действия, конечный ожидаемый результат процесса уп­
равления, т. е. основной целью управления является 
заранее обозначенное, запрограммированное состояние 
системы, достижение которого в процессе управления 
позволяет решить нужную проблему. Например, уси­
ление служебной подготовки, повышение профессио­
нального уровня работников милиции, улучшение ма­
териально-технического обеспечения позволяют успеш­
нее воздействовать на снижение уровня преступности 
в области,городе и районе. 

В психологии принято различать два вида целей: 
стратегические (отдаленные), т. е. направленные на 
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какой-либо более общий, социально значимый конеч­
ный результат (например, повышение качества учеб­
ного процесса в вузе), и тактические (более близкие во 
времени), решение которых позволит постепенно при­
близиться к основной стратегической цели. Между 
этими двумя видами целей существует постоянная ди­
алектическая взаимосвязь, возможности взаимопере­
хода. Когда мы приближаемся к реализации страте­
гической цели, она переходит в разряд тактических и 
мы должны увидеть перед собой и коллективом но­
вую перспективную стратегическую цель, которая дол­
жна обусловить смысл и значимость дальнейшей дея­
тельности. В приведенном нами примере такие ме­
роприятия, как повышение профессионального уровня 
сотрудников милиции, уровня материально-техниче­
ского обеспечения и др., могут выступать в качестве 
стратегических целей для отвечающих за это руково­
дителей подразделений, но для вышестоящего началь­
ника это — тактические цели. Посредством этих це­
лей осуществляется главная стратегическая цель — 
борьба с преступностью. 

В психологии понятие цели связано также с поня­
тием задачи. Задача (оперативная задача) — это по­
становка конкретных вопросов, подлежащих решению 
и последовательно приводящих к достижению основ­
ной цели. Например, поставлена цель — раскрытие 
преступления. Для этого определяются отдельные за­
дачи: проверка конкретных версий оперативно-розыс­
кными методами, обеспечение возмещения ущерба, на­
несенного преступлением, устранение причин и усло­
вий, которые способствовали его осуществлению и т. п. 
Постановка целей в практике органов внутренних дел — 
это всегда очень сложный, коллегиальный, социально 
опосредованный процесс. Проблему цели нельзя рас­
сматривать только как прерогативу конкретного 
субъекта управления, определяемую только им одним. 

Проблема взаимодействия объекта и субъекта уп­
равления при разработке целей в настоящее время при­
обретает особую актуальность и специфику. Местные 
органы управления, как правила, активно выступают за 
равноправие сторон —*• центра и территории — при обо­
значении программ развития как*экономики, социаль­
ной сферы, культуры, так и системы управления госу­
дарством и регионами. Общая часть управляющих и 

17 
 Психологическое... МоеСлово.ру



управляемых структур при формулировке задач уп­
равления, прогнозирования его результатов — это спо­
соб взаимодоговоренности интересов двух сотруднича­
ющих в процессе управления сторон. 

В зависимости от масштабности управленческих 
проблем и уровня подготовленности участников уп­
равленческого процесса моясет быть различным под­
ход к решению стратегических, тактических, оператив­
ных, конечных и промежуточных задач. Так, частные 
цели не могут быть определены раньше, чем будут 
поставлены основные цели на более высоком уровне 
управления. Именно на базе этих основополагающих 
целей ставятся более частные, детальные, оперативные 
задачи для подчиненных уровней управления. Когда 
же управляемая подсистема начинает решать частные 
задачи без общей стратегической цели, она действует 
вслепую, путем «проб и ошибок». Система взаимосвя­
зей более общих стратегических целей с целями более 
частными определяется с помощью метода построения 
«дерева целей». С помощью этого метода осуществля­
ется разукрупнение, конкретизация целей, что позво­
ляет каждую цель высшего уровня представить в обра­
зе подцелей нижнего порядка. «Дерево целей» исполь­
зуется для определения конкретных задач для каждого 
уровня управления и отдельных исполнителей. 

Эффективность управления зависит не только от 
четкого соотношения интересов субъекта и объекта 
управления, детализации целей по уровням и видам. 
Необходимо также обеспечить реальность воздействия 
субъекта на объект; предвидеть пути реализации об­
щих интересов через индивидуальные; установить со­
ответствие между уровнем развития субъекта и объек­
та управления, инициировать заинтересованность 
объектов управления (исполнительских структур) в до­
стижении поставленной перед ними цели. Так, одна 
из аксиом теории управления гласит о том, что если 
идея внедрения инновационных процессов не воспри­
нята руководителем и не менее чем 7 - 9 специалис­
тами, то разрабатывать программу внедрения новых тех­
нологий не имеет смысла. 

Итак, основной характеристикой взаимодействия 
субъекта и объекта управления в процессе целепола-
гания есть то, что цель управления, с точки зрения 
субъекта, — это максимально эффективное достиже-
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ние результата объектом, а с точки зрения объекта — 
это желаемый результат его функционирования, полу­
ченный путем решения поставленных руководством 
(но самостоятельно усвоенных) задач. В этом плане 
(мотивации) цели управления со стороны субъекта 
(руководителя) и объекта (исполнителя) не всегда со­
впадают. 

Функция управления. Управление обеспечивается 
выполнением ряда функций, под которыми понимают 
конкретные направления деятельности. Процессуаль­
но управление есть определенный алгоритм — после­
довательность непосредственных, взаимосвязанных дей­
ствий, направленных на достижение цели. Эти дей­
ствия, каждое из которых является особой системой 
операций, в значительной мере определяют успешность 
деятельности всей системы управлениям. Эти действия 
называются «управленческими функциями». Поняти­
ем функций управления обозначается та многогран­
ная роль, которую выполняет субъект управления при 
реализации задач как всей системы в целом, так и от­
дельных ее элементов. Посредством управления обес­
печивается, с одной стороны, единство, слаженность и 
взаимосвязь всех подструктур системы, а с другой — 
развитие, изменение, усовершенствование каждой из 
подструктур, входящих в состав данной системы. В 
решении этих задач выявляется двуединая природа 
функций управления. 

Во-первых, они проявляют себя в системе незави­
симо от ее типа (экономика, политика, право и т. п.). 
Во-вторых, они служат задачам развития конкретной 
системы (Например, системы органов внутренних дел), 
достижению ею конкретных результатов. 

Функции управления можно классифицировать по 
их общим значениям, разделяя их на функции целе­
вые и организационные. 

Назначение целевых функций, как было отмечено 
выше, состоит в направленности к определенной цели 
системы, которая может охватывать отрасль, регион, 
учреждения и т. д. Поскольку суть управления состо­
ит в достижении цели, целевые функции являются не 
только необходимым, но и определяющим элементом 
управленческой деятельности. 

Основные задачи управления субъект решает, опи­
раясь на организационные функции. Их назначение 
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состоит в использовании оптимальных методов объе­
динения специалистов, сотрудников для реализации 
целевой функции системы, обеспечения жизнедеятель­
ности всех ее подструктур. 

Управление включает в себя также функции про­
гнозирования и планирования. 

Прогноз в управлении — это предвидение субъек­
том конечного результата работы системы в будущем, 
построение образа цели и способов, необходимых для 
ее достижения. Высокие способности к прогнозирова­
нию — важнейшее качество руководителя, которое обес­
печивает оптимальную стратегию действий — выбор 
целей и способов их достижения, определение основ­
ных социальных проблем будущего, распознавание воз­
можных негативных последствий тех или иных тен­
денций в развитии руководимой системы или в окру­
жающей действительности. 

Планирование — это разработка решения о том, ка­
ковы должны быть конкретные результаты, их испол­
нители, этапы исполнения, пути достижения. Приня­
тие решения — это пусковой механизм в психологи­
ческой структуре действия, означающий переход от 
анализа ситуации к практическому действию, которое 
осуществляется в соответствии с планом. 

Выполнение действий, предусмотренных планом, тре­
бует осуществления ряда организационных функций: 

— общеорганизационной; 
— материально-технического обеспечения; 
— экономико-финансового развития; 
— учета и контроля; 
— политико-правового обеспечения; 
— социального обеспечения и социальной защиты 

работников; 
— функции мотивации. 

Общеорганизационная функция предусматривает 
распределение поручений между сотрудниками, опре­
деление задач и полномочий исполнителей, организа­
цию дисциплины, ответственности за порученное дело, 
возможность организации новых подразделений для 
выполнения определенных задач. Руководитель часто 
должен наряду с общими функциями управления осу­
ществлять особые, продиктованные данной сферой де­
ятельности, функции управления. Например, специфи­
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ческими являются функции по организации и конт­
ролю экономических структур, управления кадрами, 
правового контроля, связи со средствами массовой ин­
формации и др. 

Посредством материально-технической функции 
руководитель определяет действительные потребнос­
ти системы и ее подсистем в материальных ресурсах; 
выявляет возможности общества для удовлетворения 
потребности данной системы; распределяет имеющие­
ся материально-технические средства в соответствии 
с их наличием и потребностями руководимых под­
структур; следит за рациональным и экономичным 
использованием материальных и технических средств. 
От руководителя требуется также организация сбора, 
обработки и анализа фактических данных о выполне­
нии планов поставки материальных ресурсов и опера­
тивных заданий, выявлении затрат и т. п. Назначение 
этой функции — поддержка жизнеобеспечения всех 
подструктур. 

Функция финансово-экономическая позволяет ру­
ководителю своевременно определять реальную сто­
имость для его организации при осуществлении по­
ставленной задачи и понесенные ею затраты по жиз­
необеспечению своих подразделений. С этой функцией 
тесно переплетается функция учета и контроля, кото­
рая состоит в обеспечении сбора, передачи, сохранения 
и обработки данных учета, т. е. количественной обра­
ботке, регистрации и систематизации информации о 
деятельности системы, о выполнении управленческих 
решений, о количественном наличии финансов и ма­
териальных ресурсов. Учет создает важнейшую осно­
ву контроля, сущность которого состоит в выявлении 
соответствия и несоответствия реального состояния 
управляемых подразделений заданной программе. Кон­
троль обеспечивает обратную связь, т. е. дает факти­
ческую информацию о достижении объектом управ­
ления поставленных перед ним целей. 

Политико-правовая функция позволяет руководи­
телю системы ориентироваться в политико-правовом 
пространстве общества и одновременно обеспечивает 
эффективное управление подчиненными в рамках 
организации. Политико-правовой режим в обществе 
закрепляет и роль его основных компонентов в зави­
симости от присущих им властных полномочий. 
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Например, ст. 6, 26, 27 Закона Украины «О милиции» 
определяют взаимоотношения органов милиции с ин­
ститутами законодательной, исполнительной и судеб­
ной власти в Украине. Этим документом определяют­
ся объем задач, компетенция органов внутренних дел 
на разных уровнях, организационные структуры, мето­
ды и приемы наиболее эффективной деятельности каж­
дого звена. 

Социальная функция управления направлена на то, 
чтобы способствовать эффективному разрешению воз­
никающих в обществе противоречий, которые обуслов­
лены такими социальными явлениями, как разнород­
ность труда и его оплата, социальное неравенство лю­
дей, наличие граждан, утративших способность к 
производственному труду и требующих социальной 
защиты. Эта функция реализует принцип социальной 
справедливости. 

Функция мотивации — важнейший фактор повы­
шения эффективности системы управления. Руково­
дитель должен постоянно помнить, что самый четкий 
план, научная организация труда, достаточное матери­
ально-техническое обеспечение не имеют смысла, если 
исполнители, которым поручено дело, не выполняют 
его или выполняют не качественно. Функция мотива­
ции направлена на обеспечение добросовестного вы­
полнения подчиненными их обязанностей. С этой 
целью в системе должны быть созданы условия для 
моральной и материалы!. ч°1 заинтересованности работ­
ников при исполнении своих обязанностей. 

Все указанные функции в процессе управления вза­
имосвязаны и осуществляются одновременно. Эффек­
тивное выполнение функций в значительной степени 
зависит от рационального их распределения между 
исполнителями. Руководитель обязан уметь наиболее 
целесообразно распределить обязанности, объем рабо­
ты, функции между подчиненными с учетом таких 
факторов, как их опыт, профессиональная подготовка, 
наличие специальных знаний и навыков решения про­
изводственных задач, индивидуальные способности, 
состояние здоровья, способности выполнять данные 
функциональные обязанности. 

Управленческие отношения. В процессе осуществ­
ления функций управления сотрудники вступают в 
определенные управленческие отношения. Основой их 
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формирования служат цели и функции управления. 
Стратегическая цель управления выступает как общий, 
социально опосредованный интерес относительно ин­
тересов субъектов управленческих отношений. Но в 
то же время носители функций управления имеют свои 
особые, частные интересы. Таким образом, управлен­
ческие отношения выступают как процесс обществен­
ных действий участников управления, в ходе которого 
удовлетворяются как общие, так и особые интересы. 
Отклонение от общественно необходимых целей уп­
равленческой деятельности одного из ее участников 
(одной стороны) объективно приводит к противоречию 
его интересов с интересами других участников (дру­
гой стороны) этого процесса. 

Монополизм интересов одного из субъектов управ­
ления порождает негативные последствия для функ­
ционирования системы в целом. Например, господство 
в сознании руководителей убеждения в том, что глав­
ными субъектами системы являются производствен­
ные подразделения, а работа по социальному обеспече­
нию и социальной защите сотрудников второстепен­
ной, может привести к высокой текучести кадров в 
этой организации. Решение подобных противоречий в 
системе управления возможно лишь при правильном 
учете единства общих и особых интересов субъектов 
управления. Единство этих интересов обусловлено 
объективной основой деятельности участников управ­
ленческой деятельности — наличием общей цели, на­
правленной на поддержание стабильности и эффек­
тивности данного производства. 

Реализация личного, особого интереса каждого 
субъекта управленческих отношений зависит от осу­
ществления общей цели управленческой деятельнос­
ти. В этих условиях субъекты управленческих отно­
шений при возникновении противоречий между лич­
ными целями, целями группы или общества способны 
активно взаимодействовать друг с другом на основе 
реализации общественно необходимого, а не личного, 
особого интереса. 

Управленческие отношения как необходимый ком­
понент механизма управления имеет свою структуру, 
в которой выделяют отношения централизма и само­
стоятельности, субординации и координации, ответ­
ственности, соревнования и др. 
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Отношения централизма и самостоятельности 
вытекают из многоролевого предназначения управле­
ния и выступают двумя сторонами единого управлен­
ческого процесса. Отношения централизма вытека­
ют из наличия иерархии субъектов управления. Они 
являются формами связи между высшими и низши­
ми субъектами в процессе реализации управленческих 
функций, когда высшие органы управления имеют пра­
во и обязанности определять содержание и направлен­
ность деятельности низших структур для достижения 
основной общей цели в пределах единой системы уп­
равления. Характер отношений централизма опреде­
ляется в зависимости от исполнения общих или осо­
бых функций управления. Например, отношения цен­
трализма существуют между Кабинетом Министров и 
руководством министерств, между Министерством 
внутренних дел и управлениями, управлениями и их 
структурными подразделениями, отделами, службами, 
их собственными органами управления. 

Отношения самостоятельности предполагают на­
личие у субъектов управленческих отношений своих 
прав и обязанностей, которые дают им возможность 
определять содержание и направленность деятельнос­
ти в соответствии со своими интересами, не игнорируя 
при этом общие интересы. 

Единство централизма и самостоятельности в прак­
тической деятельности участников управленческой 
деятельности достигается через установление отноше­
ний субординации и координации. 

Отношения субординации выражают подчиненность 
одного субъекта другому в процессе управления еди­
ным объектом. В отношениях субординации находит 
свое конкретное воплощение централизм в управлении. 
Отношения субординации имеют место как между орга­
нами управления, отделениями и отделами, так и на 
индивидуальном, персонифицированном уровне между 
начальниками отделов и исполнителями. 

Отношения субординации прежде всего необходи­
мы для достижения совместных интересов, общих це­
лей, взаимосвязанных с особыми конкретными инте­
ресами с помощью определенной их взаимоподчинен­
ности. В соответствии с этим вышестоящие субъекты 
управления, которые объективно выражают общий 
интерес во всем его многообразии, ставят цели перед 
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нижестоящими, призванными реализовать эти цели в 
своей деятельности с учетом своего индивидуального ин­
тереса. Например, отношениям субординации в право­
охранительных органах присущи соответствующие 
организационные формы управления, которые обеспе­
чивают их реализацию. К ним относятся линейные 
управленческие структуры, в которых подчиненность 
устанавливается «цепочкой» снизу вверх, имеет харак­
тер однозначной связи, когда каждый нижестоящий 
субъект подчиняется только одному вышестоящему.» 

Для установления субординационных отношений на 
субъекта управленческой деятельности возлагаются 
функции распоряжения, осуществление которых осно­
вано на применении властных методов управленчес­
кого воздействия. Для этого используются админист­
ративные методы, суть которых состоит в том, что на 
основе приказов и распоряжений определяются конк­
ретные функциональные цели и задачи деятельности 
подчиненных структур. Эти методы необходимы для 
налаживания совместной работы, взаимодействия ра­
ботников в системе управлении, устранения стихийно­
сти в деятельности участников управленческого про­
цесса. 

Сложность и разносторонность процесса управле­
ния, его целей и задач обусловливает необходимость 
исследовать также отношения координации. Эти от­
ношения имеют место между субъектами управления, 
которые не подчинены друг другу. Для них характер­
но согласование деятельности, объединение усилий во 
время осуществления конкретных заданий и общих 
целей. Эти отношения являются выражением само­
стоятельности субъектов управления. Координация 
действий может быть налажена между отдельными 
звеньями системы управления, которые выполняют от­
носительно самостоятельные, специфические функции, 
связанные между собою единой стратегической целью. 
Отношения координации характерны, например, для 
совместной деятельности совета директоров предприя­
тий, ученого совета вуза, руководителей управлений ми­
нистерства. 

Отношения ответственности обеспечивают вза­
имную ответственность между субъектами управления 
в процессе использования прав и выполнения обязан­
ностей для достижения цели управления. По суще-
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ству, ответственность является формой объективной 
зависимости между субъектами управленческих отно­
шений в условиях профессионального разделения тру­
да. Механизм ответственности органически связан с 
принципом эквивалентности во взаимодействии субъ­
ектов управления в том случае, когда деятельность од­
ного из них причиняет ущерб интересам другого (на­
пример, неправильные управленческие решения, не­
качественно выполненная работа). Обеспечивая 
Действие механизма выполнения прав и обязанностей, 
ответственность является основой осуществления всей 
структуры управленческих отношений. Ни централизм, 
ни самостоятельность работы правоохранительных 
органов, ни их координация не могут быть обеспечены 
без установления отношений ответственности между 
разными подразделениями органов внутренних дел. 
Можно сказать, что единство централизации и само­
стоятельности реализуется тем эффективнее, чем ак­
тивнее действует механизм ответственности. 

Ответственность формируется как результат при­
знания тех требований, которые предъявляют друг дру­
гу субъекты управленческих отношений — отдельные 
сотрудники, группы, отделения, службы — в отноше­
нии выполнения совместных обязанностей. Эти связи, 
которые создают объективную основу отношений от­
ветственности, устанавливаются путем закрепления 
соответствующих экономических, правовых и мораль­
ных норм, плановых заданий, системы материального 
и морального стимулирования, санкций, которые 
действуют на субъектов ответственности с целью при­
знания их действиями необходимого направления. 
В этом значении ответственность является важным 
условием успешного осуществления каждым субъек­
том управления своих функций. 

Среди видов ответственности различают юридиче­
скую, моральную, профессиональную, материальную, по­
литическую и др. Юридическая ответственность игра­
ет ведущую роль в управленческом механизме, опре­
деляя правовые формы воздействия в соответствии с 
административным, гражданским и уголовным зако­
нодательством. Данные формы включают в себя нало-
ясение дисциплинарных взысканий, возмещение убыт­
ков, уплату неустойки и пени, уголовные наказания 
и т. д. Отношения ответственности несут восстанови­
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тельную (которая возвращает объект в необходимое со­
стояние), карательную (штрафную), воспитательную 
(привентивную) функции, которые могут быть реали­
зованы как отдельно, так и в совокупности. 

Отношения соревнования представляют собой свя­
зи между самостоятельными субъектами управленче­
ских отношений при выборе наиболее эффективных 
способов достижения общественно необходимых целей. 
Отношения соревнования устанавливают такой харак­
тер взаимосвязи между двумя и более сотрудниками, 
отделами, службами в процессе профессионального раз­
деления труда, при котором достижение наилучших 
результатов позволяет наиболее полно реализовать те 
или иные задачи. Это может выражаться в избрании 
на определенную должность при альтернативных ус­
ловиях, при повышении доверия населения к деятель­
ности того или иного правового института, при опреде­
лении льгот, привилегий и т. д. Отношения соревнова­
ния, влияя на интересы сотрудников, поощряют рост 
инициативы, творчества, создают стимулы для полного 
раскрытия способностей. Они являются важнейшим 
способом развития демократических начал в управле­
нии производством (фирмой), способствуют устране­
нию монополизма отдельных групп и организаций. 

Как видно из вышеизложенного, управленческие 
отношения достаточно разнообразны, как разнообраз­
ными являются конкретные цели социального управ­
ления, сферы применения его функций и др. Поэтому 
осветить все вопросы в пределах одной классифика­
ции чрезвычайно сложно. Приведенная нами класси­
фикация может быть дополнена делением управлен­
ческих отношений на основные и неосновные (вспомо­
гательные). 

К основным относятся управленческие отношения, 
которые реализуются путем непосредственного воздей­
ствия на определенный объект. Они занимают основ­
ное место в системе социального управления, реализу­
ются в процессе использования властных полномочий, 
основываются на прямом подчинении субъекту управ­
ления управляемых им объектов. 

Неосновные (вспомогательные) управленческие от­
ношения складываются между неподчиненными сто-
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ронами управленческого процесса, что исключает при­
менение власти. 

Управленческие отношения подразделяются также 
на вертикальные и горизонтальные, формальные и не­
формальные. 

Вертикальные — это отношения подчиненности, 
субординации (например, Министерство внутренних 
дел — управление МВД в области — отделения МВД 
в районе — отделения милиции в поселке). Горизон­
тальные отношения — это договорные отношения 
между равными, независимыми объектами (например, 
отношения координации между территориальными и 
транспортными проблемами городского хозяйства). Это 
могут быть отношения «субъект — объект» в процессе 
совместной управленческой деятельности, а также от­
ношения «объект — объект» в их общей деятельности 
при выполнении приказа субъекта управления. 

Следует учитывать и то, что наряду с установлен­
ными формальными (официальными) отношениями в 
процессе управления между ее участниками могут воз­
никать неформальные (неофициальные) отношения. Не­
формальные отношения возникают добровольно или 
спонтанно на основе личных контактов и не зависят 
от властных полномочий. Оба эти вида отношений сле­
дует учитывать, так как от состояния неформальных 
отношений в коллективе сотрудников во многом зави­
сит устойчивость его формальной структуры, эффек­
тивность и конечный результат его деятельности. 

Принципы управления. Управляющие структуры в 
своих действиях относительно подчиненных структур, 
исполнителей опираются на выработанные практикой и 
узаконенные основные правила или принципы управле­
ния. Принципы управления — это основные правила, 
нормы, руководящие установки, на основе которых орга­
низуется процесс управления, научно обоснованная орга­
низация управленческих функций, выбор адекватных 
методов и приемов управленческих воздействий. 

В теории и практике управления выделяют общие 
принципы, т. е. правила, которыми обязаны руковод­
ствоваться все субъекты управления независимо от 
своего статуса; и отраслевые принципы, которые дей­
ствуют на отраслевом, институционном, групповом 
уровнях. К наиболее общим относятся следующие 
принципы: 
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— социальной направленности; 
— законности в управленческой деятельности; 
— объективности; 
— системности; 
— комплексности; 
— гласности; 
— соединения коллегиальности и единоначалия. 

Социальная направленность — это необходимость 
для органов управления в процессе выработки и реа­
лизации управленческих решений учитывать интере­
сы общества, отрасли, конкретных организаций и со­
циально-профессиональных групп. В современных ус­
ловиях от правоохранительных органов требуется 
прогнозирование социальных последствий управлен­
ческой деятельности. Социальная направленность уп­
равленческой деятельности в настоящее время состоит 
в следующем. 

1. Под влиянием структурной перестройки обще­
ственного производства, формирования различных форм 
собственности, установления рыночных отношений 
происходит социальная дифференциация и наблюда­
ется неравенство в обществе. Однако независимо от 
своего социального статуса и благосостояния все граж­
дане Украины имеют равные права и меру правовой 
ответственности перед Законом. 

2. Силовые институты государства являются свое­
образными продуктами социальных процессов и соци­
альное неравенство присуще также им (в объеме влас­
ти, доступности к материальным и духовным благам, 
в оценке трудового вклада участников управленчес­
кой деятельности). Поэтому органы управления про­
изводством должны знать о потребностях, недостатках, 
запросах своих подчиненных, об их бытовых условиях, 
справедливо оценивать их труд, продвигать по службе 
и т. п. Такая информация необходима для того, чтобы 
не допускать искусственного стимулирования социаль­
ного неравенства, которое способно вызвать социаль­
ное напряжение, конфликтную ситуацию. 

3. Состав сотрудников в производственных струк­
турах в основном воссоздается за счет притока пред­
ставителей всех социальных групп общества, которые 
приходят в эти структуры с надеждой реализовать соб­
ственные представления, ценностные ориентации на 

29  Психологическое... МоеСлово.ру



избранную профессию, соединить собственные интере­
сы с государственными. Если ценностные ориентации 
молодых людей не совпадают с их реализованными 
функциями, ролью выбранной профессии и результа­
тами труда, то возникает конфликтная ситуация. Час­
то незнание причин неудовлетворенности молодых со­
трудников, неумение руководителей разрешить данный 
конфликт приводит к повышенной текучести кадров. 

Принцип законности в управленческой деятельнос­
ти состоит в том, что организация и деятельность орга­
нов управления и сотрудников регулируются нормами 
права. Принцип законности утверждает подзаконный 
характер управленческой деятельности, обязанность 
каждого субъекта управления действовать в пределах 
предоставленных ему прав и полномочий. Все акты 
управления (приказы, инструкции, распоряжения) дол­
жны опираться на требования закона. Никакие ссыл­
ки на необходимость, местные условия, интересы дела 
и т. п. не могут оправдать отклонения от закона. Явно 
незаконные управленческие решения субъекта управ­
ления могут не выполняться, причиненные незакон­
ными актами убытки компенсируются за счет субъек­
та в установленном законом порядке. Законность в 
управлении обеспечивается системой организационно-
правовых мер, в том числе административной, граж­
данской и уголовной ответственностью. 

Принцип объективности непосредственно выявля­
ется в научной обоснованности идеалистичности за­
дач управления. Этот принцип требует знания и учета 
объективных закономерностей взаимодействия субъек­
та и объекта управления, учета имеющихся возможно­
стей, реального состояния общественных процессов. 
Управление — это всегда двуединый процесс, в кото­
ром объединяется теория и практика. Теория и прак­
тика пребывают одновременно и в согласованных и в 
противоречивых отношениях, могут опережать или от­
ставать друг от друга. Теория позволяет эффективно 
осуществлять управление на практике. В то же время 
теория — это осознанные результаты практики, пони­
мание ее закономерностей, ведущих тенденций. Прин­
цип объективности позволяет управляющей системе 
использовать знания объективных законов для дости­
жения практических задач управления. Он направлен 
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против субъективизма и волюнтаризма, своевольных ре­
шений, поспешных действий, которые не учитывают 
реальных ситуаций и противоречий. Принцип объек­
тивности предполагает три возможных уровня науч­
ного обоснования управленческих решений. Субъект 
управления должен владеть: а) системой общих зако­
нов социального развития; б) теоретическими концеп­
циями и результатами эмпирических исследований; 
в) закономерностями управленческой деятельности. 

Принцип системности предполагает, что субъект 
управления при выборе способов, методов, форм воз­
действия на объект должен учитывать все те измене­
ния, которые осуществляются в окружении, в пределах 
которого функционирует и развивается данная систе­
ма управления. Например, органы внутренних дел при 
организации борьбы с экономическими преступлени­
ями исходят из основной парадигмы о причинах и об­
стоятельствах возникновения, формах выявления эко­
номических преступлений в условиях экономического 
и политического кризиса, что позволяет в соответствии 
с такой ситуацией перестраивать свою структуру, фун­
кции, ставить новые задачи. 

Принцип комплексности в управлении заключает­
ся в том, что в каждом достаточно сложном явлении 
необходимо учитывать все его аспекты: технологичес­
кие, экономические, социальные, идеологические, пси­
хологические, организационные, политические. Так, в 
органах внутренних дел комплексный подход требует 
полноты охвата всех сторон работы подразделений и 
сотрудников, т. е. учета криминогенной ситуации, штат­
ной обеспеченности, материально-технического снаб­
жения, степени квалификации и профессионализма со­
трудников, структуры рабочего времени, удовлетворен­
ности профессией, санитарно-гигиенических условий 
труда, интенсивности труда, режима труда и сменнос­
ти, размеров финансового обеспечения, соотношения ум­
ственных и физических затрат труда, общественного 
престижа, состояния служебной дисциплины, отноше­
ний между сотрудниками в подразделениях, соблюде­
ния законности, связей с населением. Игнорирование 
принципов системности и комплексности в управлении, 
как и неумение их применять, не позволяет эффектив­
но решать поставленные задачи, приводит к узкове-
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домственному, некомпетентному подходу и серьезным 
проблемам в правоохранительной деятельности. 

Принцип гласности — это обеспечение доступнос­
ти обсуждения и компетентного участия всех предста­
вителей управленческих отношений в принятии ре­
шений на основе широкой информированности и уче­
та общественного мнения. Гласность включает в себя 
правдивую, своевременную и широкую информацию о 
действительном положении дел в организации. Глас­
ность — выражение доверия и уважения руководите­
ля к людям, их способности разобраться в текущих 
событиях, выработать правильные решения, сознатель­
но принимать участие в их осуществлении. В системе 
управления принцип гласности становится инструмен­
том реализации прямых и обратных связей между ру­
ководителями и сотрудниками. Применение этого 
принципа в управленческой деятельности связано с 
некоторыми основными направлениями ее развития 
на практике. 

Во-первых, с привлечением сотрудников к приня­
тию управленческих решений при открытом обсуж­
дении рассматриваются и вопросы социального разви­
тия коллектива, использования системы материально­
го и морального стимулирования, распределения жилья, 
льгот, перспектив роста, изменения служебного стату­
са и т. п. 

Во-вторых, это связано с формированием социаль­
ного имиджа организации. В условиях рыночной эко­
номики в международной практике разработана сис­
тема установления отношений организаций с обще­
ственностью, направленная на популяризацию как 
самой организации, так и качества ее услуг с помощью 
средств массовой информации. Эта система называет­
ся «паблик рилейшнз» и служит важным методом 
укрепления авторитета различных учреждений в об­
щественном мнении. К услугам «паблик рилейшнз» 
в настоящее время прибегают на Западе и производ­
ственные, и силовые структуры общества. Постепенно 
гласность становится инструментом популяризации де­
ятельности различных организаций и в Украине. При 
органах управления экономическими, научными, пра­
вовыми структурами функционируют центры обще­
ственных связей, систематически используются сред-
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ства массовой информации для ознакомления обще­
ственности с результатами их деятельности, происхо­
дят встречи руководителей с населением, прессой." 

Принцип соединения единоначалия и коллегиаль­
ности в процессе управления отражает взаимодействия 
двух форм проявления властных полномочий. Едино­
началие прямо связано с персональной ответственнос­
тью руководителя за результаты принятых решений и 
является важным средством обеспечения оперативно­
сти управления. Коллегиальность выступает как фор­
ма коллективной разработки проектов решений и тем 
самым повышает степень их обоснованности. 

Коллегиальность к тому же способствует повыше­
нию ответственности коллектива в процессе выполне­
ния выработанных и принятых решений. При этом 
единоначалие не утрачивает своих основных качеств, 
т. е. ответственность каждого руководителя за приня­
тые им решения сохраняется в полной мере. 

Методы управления — это совокупность приемов 
и процедур подготовки и принятия, организации и 
контроля выполнения управленческих решений. 

В управлении используются разнообразные мето­
ды, адекватные характеру решаемых профессиональ­
ных задач. Так, с позиций системного анализа управ­
ленческой деятельности можно выделить 4 группы 
методов в соответствии с этапами управленческого 
процесса: методы подготовки, принятия, организации, 
контроля за выполнением управленческих решений. 
По характеру влияния на исполнителей различают 4 
основные типа методов управления: экономические, 
организационно-распорядительные, правовые и соци­
ально-психологические. 

По характеру воздействия на исполнителей выде­
ляют методы прямого (непосредственного) и непрямо­
го (опосредованного) влияния: административные, ма­
териального и морального стимулирования работы. 

По масштабам применения методы управления 
разделяются на общие (например, интервью, анализ 
деятельности, тесты и др.) и специальные (организа­
ция служебной деятельности и т. д.). 

В каждом конкретном случае метод должен соот­
ветствовать особенностям деятельности субъекта и 
объекта управления (целям и задачам, этапу управле-
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ния и др.). Как правило, на практике используется 
соответствующая комбинация методов, которая обеспе­
чивает комплексность воздействия. 

Внимание теоретиков и практиков прежде всего 
привлекают те методы, которые наиболее полно отве­
чают содержанию определенных этапов решения уп­
равленческих задач. Этап подготовки решения требу­
ет глубокого и разностороннего анализа возникающих 
проблем, поиска альтернативных путей их разработки. 
Для выполнения этой работы необходимо участие опыт­
ных специалистов. Однако на практике они могут пред­
ставлять различные учреждения, выражать различные 
личные и групповые интересы. Поэтому при выборе 
решения возникает иногда необходимость устранения 
субъективизма. Одним из наиболее известных мето­
дов подготовки управленческого решения при нали­
чии противоречивых требований есть метод «мозгово­
го штурма». Этот метод применяется для определения 
значимости проблемы, учета всех факторов, устранения 
недостатков, отказа от традиционных способов решения, 
выдвижения новых способов решения проблемных си­
туаций. «Мозговой штурм» — это коллективная дея­
тельность группы специалистов, способных к выдви­
жению и анализу смелых предложений и проектов, 
выбору наиболее оптимальных из них. 

Наиболее демократичным методом выработки кол­
лективного решения является дискуссия. Она предпо­
лагает привлечение широкого круга специалистов и 
сотрудников к обсуждению сложной проблемы. На­
личие разных вариантов решения проблемы, присут­
ствие различных мнений, позиций, зачастую конфлик­
тных, служит основой для использования метода дис­
куссии при выработке управленческих решений. 
Дискуссия требует также определенной организации: 
обозначения определенной проблемы, использования 
соответствующих методических правил, знаний и на­
выков. 

Комплексным методом, который может быть исполь­
зован для охвата всех стадий подготовки управленчес­
кого решения, может служить метод «деловых игр». 
Последний применяется при обучении решению слож­
ных проблемных ситуаций (например, катастроф, тер­
рористических актов и др.), которые требуют для свое­
го решения участия многих заинтересованных специ-
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алистов и организаций. В деловой игре могут проиг­
рываться различные ситуации, прогнозироваться аль­
тернативные исходы, моделироваться различные 
варианты событий. 

Одним из методов, применяемых субъектом управ­
ления, являетсярегламентный метод. Он представля­
ет собой способ описания порядка выполнения управ­
ленческих решений и служит для распределения уп­
равленческих задач между исполнителями. Такое 
описание осуществляется в форме регламента, в кото­
ром фиксируется: кто, когда, в каких условиях должен 
решать те или иные задачи, и кто несет ответственность 
за их успешное выполнение. Под регламентом управ­
ления понимают установление совокупности правил, 
которые определяют структуру, функции и порядок 
деятельности субъектов, осуществляющих управление 
конкретными объектами (подразделениями, службами, 
территориальными и другими организациями людей). 

При выполнении управленческих решений, про­
грамм широко применяются методы коллективной и 
индивидуальной материальной мотивации. Способа­
ми такой мотивации служат должностной оклад, зара­
ботная плата, награда и т. п. 

Для придания стойкости организационным связям 
в системе управления в процессе выполнения управ­
ленческих задач применяется метод распоряжений. 
Он проявляется в виде приказов, планов, инструкций, 
других документов, которые называются актами уп­
равления. Применение этого метода обусловлено тем, 
что деятельность людей в системе управления не под­
дается детальной регламентации, в связи с чем они 
могут произвольно или непроизвольно отклоняться от 
заданной направленности к основной цели. 

Одним из видов распорядительных методов явля­
ются административные методы, т. е. методы власт­
ной мотивации. Они основаны на подчинении закону, 
правопорядку, старшим должностным лицам, имеют 
обязательный характер. С их помощью действуют 
механизмы принуждения, которые формируются для 
защиты интересов общества, государства, личности, ре­
ализуются права и обязанности руководителей, поддер­
живается служебная дисциплина, обеспечиваются ус­
ловия выполнения сотрудниками их обязанностей. 
Однако чрезмерное увлечение руководителей этими 
„ 35 

 Психологическое... МоеСлово.ру



методами может привести и подавлению инициати­
вы, самостоятельности мышления сотрудников, отсут­
ствию оперативной реакции на изменение условий 
деятельности. 

1.3. Социально-психологическая 
теория управления 

Уже на заре социально-исторического развития че­
ловек как общественное существо сталкивался с про­
блемами общения, взаимодействия, управления. Взаи­
моотношения между людьми, вначале складывающие­
ся стихийно, в процессе формирования различных 
человеческих объединений становятся объектом ана­
лиза мыслителей (Платон, Аристотель) и средством со­
знательной регуляции человеческих отношений в со­
циальных группах. Однако идея управления как на­
учная проблема и особая область исследования 
относительно нова. Она сформировалась только в XIX в. 
и развивалась в недрах психологии труда и социаль­
ной психологии. Управление было признано самосто­
ятельной специфической деятельностью только в се­
редине XX в. с развитием общей теории управления. 

Объекты управления — это прежде всего люди и 
технические средства, которые они используют для 
достижения поставленной цели. Следовательно, раз­
витие теории управления было связано с развитием 
таких областей знаний, как математика, техника, со­
циология и психология. Успехи этих наук позволяли 
глубже понять факторы, влияющие на эффективность 
производства, экономики, работы правоохранительных 
органов и т. п. Ученые по-разному оценивали роль 
этих факторов. В соответствии с этим формировались 
различные подходы к теории и практике управления. 

В первой половине XX в. оформились четыре отно­
сительно самостоятельные школы управленческой де­
ятельности: научной организации труда; админист­
ративная; человеческих отношений; наук и управ­
ления. 

Дальнейшие исследования показали, что ни одна 
из теорий, на которых базировались эти школы, не 
является универсальной, но каждая из них способство­
вала достижению успеха в решении различных управ-
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денческих задач, внесла свой вклад в развитие менед­
жмента. Многие теории, подходы, методы, разработан­
ные в рамках данных школ, не утратили своей акту­
альности и сегодня. 

Первый взрыв интереса к управлению был отме­
чен в 1911 г., когда вышла в свет книга Ф. Тейлора 
«Принципы научного управления». Именно работам 
φ. Тейлора, а также Ф. и Л. Гилбертов обязана своим 
возникновением школа научной организации труда. 
Основное внимание исследователи сосредоточили на 
содержании работы, анализе конкретных трудовых 
операций. 

Еще будучи учеником каменщика, Ф. Гилберт за­
метил, что люди, которые учили его класть кирпичи, 
использовали три основные связки движений. Он за­
думался над тем, какое движение было самым эффек­
тивным, стал методично изучать эти движения, а так­
же используемые при этом инструменты. В результа­
те появился усовершенствованный способ, который 
сократил количество движений, необходимых для клад­
ки одного кирпича, с 18 до 4,5, увеличив тем самым 
производительность труда на 50% . 

Большой вклад в развитие научного управления 
внесла психотехника. Целью психотехников являлось 
приложение психологических знаний при решении 
практических задач производства. Для психотехники 
характерен широкий круг решаемых задач — профес­
сиональный отбор и консультации, профессиональное 
обучение, борьба с производственным утомлением и 
несчастными случаями, создание психологически обо­
снованных конструкций машин, инструментов, обору­
дования, военной техники, оружия и т. п., рационали­
зация режимов труда, отдыха и многое другое. В оте­
чественной науке развитие психотехники связано с 
именами С. Г. Геллерштейна, И. Н. Шпильрейна, 
К. К. Платанова и др. 

Многие вопросы, которые разрабатывались школой 
научной организации труда, сейчас относят к компе­
тенции психологии труда, инженерной психологии и 
эргономики. 

Представители школы научной организации тру­
да фактически поставили вопрос об отделении функ­
ций управления — обдумывания, планирования, конт­
роля — от чисто исполнительских функций. В резуль-
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тате управление стало признаваться самостоятельной 
деятельностью. Школа научной организации труда кон­
центрировала свое внимание на производственном про­
цессе, усилия же административной школы были на­
правлены на совершенствование собственно управле­
ния. Французского ученого Анри Файоля, с чьим 
именем связано возникновение административной 
школы, называют «отцом менеджмента». Если Ф. Тей­
лор начинал свою карьеру как простой рабочий, то 
А. Файоль долгое время руководил большой компани­
ей по добыче угля. Возможно, это обусловило различие 
их подходов к повышению эффективности производ­
ства. Предметом изучения для административной 
школы была организация в целом, ее структура, общие 
закономерности функционирования. Целью админис­
тративной школы было создание универсальных прин­
ципов управления и построения организации. 

Главный вклад А. Файоля в теорию управления 
состоит в том, что он рассматривал управление как 
процесс, состоящий из нескольких взаимосвязанных 
функций: планирование, организация, мотивация и 
контроль. Эти функции объединены связующими про­
цессами — коммуникацией (общением, обменом ин­
формацией) и принятием решений. Большое внима­
ние представители административной школы уделя­
ли социальным аспектам управления. Среди основных 
принципов управления, разработанных А. Файолем, 
важное место занимают разделение труда, соотноше­
ние полномочий и ответственности (прав и обязаннос­
тей), дисциплина, инициатива, корпоративный дух 
(единство целей и ценностей). 

Школа человеческих отношений возникла как ре­
акция на неспособность других управленческих под­
ходов осознать человеческий фактор как основной эле­
мент эффективной деятельности организации. Двух 
ученых — Э. Мэйо и М. Фоллет — можно назвать 
самыми крупными авторитетами в развитии этой 
школы. М. Фоллет первой определила управление как 
обеспечение выполнения работы с «помощью других 
людей». По сути, это то, что сейчас называют «персо­
нал-технологией ». 

Исследования Э. Мэйо, известные как «Хотторнские 
эксперименты» (они проводились в компании Уэстерн 
Электрик в Хотторне), открыли новое направление в 
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теории управления. Первоначальной задачей экспери­
мента, проводившегося в русле работ по научной орга­
низации труда, было определение влияния освещенно­
сти на производительность труда. Рабочих разделили 
на две группы. Для одной группы — эксперименталь­
ной — освещение увеличили, а для другой — конт­
рольной — оставили прежним. К большому удивле­
нию исследователей производительность труда возрос­
ла в обеих группах. То же самое произошло, когда 
освещение было уменьшено. Таким образом, само ос­
вещение не оказывало значительного влияния на про­
изводительность труда. На втором этапе эксперимен­
та группе рабочих повысили заработную плату, ввели 
дополнительные перерывы, создали условия для об­
щения. Производительность труда в результате воз­
росла. По мере улучшения условий труда, даже при 
сокращении чистого рабочего времени, выработка воз­
росла. Ученые объяснили это снижением утомления. 
Но когда вернули первоначальные условия труда, то 
выработка осталась на прежнем высоком уровне. Для 
выяснения причины этого факта был проведен опрос 
участников эксперимента, в результате чего было ус­
тановлено, что на производительность повлияли не 
физические условия труда, а какой-то «человеческий 
элемент». Сформировалась небольшая структура груп­
пы, положение (статус) работника в которой зависит 
от его личностных качеств и поведения, между работ­
никами сложились личные отношения, улучшились 
отношения с руководством, возросла удовлетворенность 
трудом. 

Э. Мэйо сделал вывод о том, что главной причиной 
изменения производительности труда явилась незап­
ланированная и неконтролируемая руководством пе­
рестройка социальных отношений. Важной причиной 
повышения производительности труда послужило и 
изменение формы контроля. Во время проведения эк­
сперимента мастера контролировали рабочих менее 
жестко, чем обычно. Отсутствие жесткого контроля 
способствовало более осознанному выполнению рабо­
ты. Этот вывод положил начало исследованиям сти­
лей руководства на производстве. 

Организацию начали рассматривать как нечто боль­
шее, чем логически упорядоченную совокупность ра­
ботников, выполняющих взаимозависимые задачи. 
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Трудно переоценить вклад школы человеческих отно­
шений в развитие управленческой науки, и все нее оп­
тимизация взаимоотношений не является универсаль­
ным средством повышения эффективности деятель­
ности организации. 

Социальные и психологические факторы всегда 
оказывают на производительность труда огромное вли­
яние, но оно разворачивается на фоне материальных, 
физических и организационных факторов, которые 
нельзя сбрасывать со счетов. 

Дальнейшие исследования психологов позволили 
глубже понять причины явлений, описанных теорией 
человеческих отношений. В управлении стали учиты­
вать все более широкий спектр психологических осо­
бенностей личности и индивидуальности каждого ра­
ботника. Многие психологи, занимающиеся вопроса­
ми управления, вышли за рамки теории человеческих 
отношений, сосредоточившейся на налаживании меж­
личностных отношений. Стали изучаться различные 
аспекты социального взаимодействия, власти и авто­
ритета, лидерства и мотивации, личностных особенно­
стей и культуры. Основной целью этого подхода ста­
ло повышение эффективности деятельности органи­
зации за счет реализации личностного потенциала 
работников. 

Такой психологический подход приобрел особую 
популярность в 60-е годы. С этого времени промыш­
ленная социальная психология управления начала бур­
но развиваться и в нашей стране. Как и более ранние 
школы, данный подход отстаивал единственный и как 
будто бы лучший способ решения управленческих за­
дач. Но, как показывает практика, единственного, са­
мого лучшего, универсального подхода к управлению 
не существует. 

На этом выводе основывается современная школа 
управления — «наука управления». Организация рас­
сматривается как открытая система, состоящая из не­
скольких подсистем. Важными для управления, кото­
рое представляет собой непрерывный процесс, явля­
ются как связи между элементами внутри организации, 
так и связи организации с внешней средой. Посколь­
ку связи между элементами и состояние элементов 
постоянно изменяются, методы и концепции управле­
ния должны соответствовать конкретным ситуациям. 
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Чтобы учесть все многообразие факторов и иметь воз­
можность их прогнозировать, управлять ими, прини­
мать оптимальные управленческие решения, необхо­
димо использовать количественные методы, и прежде 
всего математическое моделирование. Появление и раз­
витие современной школы управления, ситуационно­
го подхода во многом стало возможным благодаря ком­
пьютеризации . 

Развитие управленческой науки — это эволюцион­
ное развитие. Современный менеджмент вобрал в себя, 
продолжает развивать и углублять все лучшие идеи и 
достижения различных подходов. 

Достижения общей теории управления и социаль­
ной психологии, естественно, привлекли внимание та­
ких важнейших государственных структур, как армия 
и правоохранительные органы. Основные принципы 
и методы социальной психологии управления стали 
активно внедряться в эти структуры как за рубежом, 
так и в нашей стране в 60-х - 70-х гг., способствуя их 
модернизации, демократизации и повышению эффек­
тивности их функционирования в целом1. 

В 70-е — 80-е гг. в СССР появились первые работы 
по проблемам управления в органах внутренних дел. 
Однако этот опыт был еще недостаточным. В публи­
кациях тех лет преобладал абстрактно теоретический 
подход и ориентация на партийную идеологию, осве­
щались главным образом задачи и функции централь­
ного аппарата — ЦК КПСС и Верховного Совета СССР, 
и мало учитывалась специфика деятельности местных 
органов управления в союзных республиках, краях и 
областях. Управленческие структуры Украины, как и 
других союзных республик, находились в полном под­
чинении министерствам СССР и центральным партий­
ным органам, откуда поступали все организационные 
распоряжения, управленческие решения по всем на­
правлениям деятельности, осуществлялось финанси­
рование, распределение штатов и материально-техни­
ческое обеспечение. В этих публикациях мало осве­
щался и, как правило, получал негативную оценку опыт 
работы дореволюционной системы управления, а так-

1 См.: Бандурка О. М. Вказ. пр.; Беседин А. Н., Карпенко А. С, 
Липатов И. И., Тимченко А. В. Указ. соч.; Теория управления в 
сфере правоохранительной деятельности. - М., 1990. 
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же опыт управления в современных зарубежных госу­
дарствах. 

Построению демократической системы отношений 
в структурах управления в Украине в значительной 
степени должно способствовать внедрение теории и 
методов современной социальной психологии управ­
ления —■ новой научной дисциплины, органически со­
единяющей в себе достижения двух отраслей знания: 
теории управления и психологии, поскольку социаль­
ное управление — это прежде всего управление людь­
ми и оно должно базироваться на учете закономерно­
стей человеческих отношений. 

Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 
1. В чем сущность научного понятия «управление»? 
2. Каковы основные составляющие процесса управ­

ления поведением людей? 
3. В чем состоит специфика процесса управления 

в системе «человек — человек»? 
4. Какие основные функции управления? 
5. Какие существуют основные виды управленчес­

ких отношений? 
6. Какие основные принципы управления? 
7. Какие основные методы управления? 
8. Назовите основные этапы становления социаль­

ной психологии управления в зарубежной и отечествен­
ной науке. 
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Глава 2 
ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ 

УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
2.1. Психологическая структура 

профессиональной деятельности 
Управление всегда осуществляется в рамках опре­

деленной профессиональной деятельности. Категория 
деятельности получила в настоящее время широкое 
распространение в отечественной психологической 
науке. Истоки ее изучения лежат в классической фи­
лософии. Серьезный вклад в постановку и решение 
проблем, связанных с анализом деятельности внесли 
антропология, этнография, а позднее — биомеханика, 
физиология человека, кибернетика, социология, эконо­
мические и другие науки. Известно, что человеческая 
деятельность является предметом как внутридисцип-
линарного, так и междисциплинарного исследования, 
деятельность изучают в психологическом комплексе 
наук о труде. Деятельность является также одним из 
фундаментальных понятий в отечественной общей 
психологии, поскольку среди категорий, характеризу­
ющих бытие человека, она представляется важнейшей. 
Применение принципа единства сознания и деятель­
ности к изучению психических процессов, состояний 
и свойств позволило дать объяснение многим явлени­
ям, которые прежде казались непонятными, выявить 
важные закономерности психического развития че­
ловека. 

Между тем имеются принципиальные расхожде­
ния и трудности в трактовке самого понятия челове­
ческой деятельности; в выборе оснований для класси­
фикации ее видов; единиц, предназначенных для ее 
анализа; в выборе адекватных методов ее исследова­
ния как в лабораторных, так и в естественных (произ­
водственных, учебных) условиях; в сопоставлении ре­
зультатов, полученных разными методами как между 
собой, так и в отношении к категориальному аппарату, 
разработанному в историко-философской традиции 
исследований деятельности. 

Для иллюстрации этих трудностей приведем дале­
ко не полный перечень различий форм и видов дея-
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тельности, существующих в современной науке: мате­
риальная и духовная, внешняя и внутренняя, непос­
редственная и опосредованная, произвольная и непро­
извольная, сознательная и бессознательная, индивиду­
альная и коллективная, репродуктивная и творческая; 
игровая,учебная,трудовая, спортивная; познаватель­
ная (перцептивная, анемическая, умственная), управ­
ленческая и исполнительная, коммуникативная и про­
фессиональная . 

К этому нужно добавить дифференциацию деятель­
ности по мотивам, целям, предметному содержанию, 
способам осуществления, конечному результату. 

Данные толковых и лингвистических словарей, эн­
циклопедий и анализ научных работ убедительно по­
казывают, что понятие «деятельность», формируясь в 
философии, физиологии, социологии и психологии, в 
результате перекрестных заимствований приобрело че­
тыре основных значения: труд, работа, активность 
и поведение. 

Термин «деятельность» был заимствован в немец­
кой классической философии, дальнейшее же философ­
ское и социологическое развитие получил у К. Маркса, 
который ввел понятие трудовой деятельности (тру­
да) очень близкое по смыслу термину «работа». 

Синонимию деятельности и активности легче все­
го объяснить лингвистическими феноменами. Широ­
кое распространение многоязычия в первой половине 
XIX в. среди отечественной научной интеллигенции 
привело к синонимизации немецкого понятия «дея­
тельность» с латинским, французским и английским 
«активность». Деятельность в смысле активности или 
работы часто рассматривается в физиологии, особенно 
в исследованиях И. М. Сеченова, И. П. Павлова и др. 

Поведение как эквивалент понятия «деятельность» 
проникло в нашу социальную и общую психологию, с 
одной стороны, из психологии поведения, где оно ис­
толковывалось, как система реакций1, а с другой — через 
понятие «социальный бихевиоризм» из западной со­
циологии (система поступков). 

Деятельность можно определить как специфиче­
ски человеческую, регулируемую сознанием активность, 

^ м . : Теплое Б. М. Проблема индивидуальных различий. -
М., 1 9 6 2 . - С . 6. 
44 

 Психологическое... МоеСлово.ру



порождаемую потребностями и направленную на по­
знание и преобразование внешнего мира и самого че­
ловека. В деятельности формируется, развивается, про­
является так или иначе вся система процессов, состоя­
ний и свойств индивида, которые принято обозначать 
как психические1. В трудовой деятельности человека 
можно выделить две логически противоположные раз­
новидности: профессиональную и непрофессиональ­
ную. Профессиональная деятельность определяется 
как профессия, т. е. как род трудовой деятельности 
человека, владеющего комплексом специальных тео­
ретических знаний и практических навыков, приобре­
тенных в результате специальной подготовки, опыта 
работы. Следовательно, непрофессиональная деятель­
ность может быть определена «от противного» как 
трудовая деятельность, не требующая специальных 
знаний и умений, а представляющая собой простое 
расходование человеческой рабочей силы. Практиче­
ским критерием различия между профессиональной 
и непрофессиональной деятельностью может быть дли­
тельность профессиональной подготовки и ее профес­
сиональность. На рис. 3 показаны факторы ее эффек­
тивности. Тогда любой труд, заниматься которым без 
подготовки или после кратковременной (от несколь­
ких дней до нескольких месяцев) подготовки может 
любой здоровый (трудоспособный) человек, и должен 
быть отнесен к непрофессиональному труду. 

Когда речь идет о психологическом изучении про­
фессиональной деятельности, то обычно имеется в виду 
деятельность индивида, или индивидуальная деятель­
ность. В последние годы под влиянием запросов прак­
тики объектом психологического исследования стала 
совместная профессиональная, групповая, в том числе 
коллективная деятельность. 

Анализ строения индивидуальной профессиональ­
ной деятельности. Представления о строении деятель­
ности составляют основу теории деятельности. Дея­
тельность человека имеет сложное иерархическое стро­
ение (см. рис. 4). 

Действие — это основная единица анализа дея­
тельности. Что же такое действие? Это процесс, направ-

1 См.: Шадриков В. Д. Проблемы системогенеза профессио­
нальной деятельности. - М., 1982. - С. 207. 
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Рис. 3. Факторы эффективности профессиональной деятельности. 
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Рис. 4. Сущность и структура индивидуальной профессиональной деятельности. 
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ленный на реализацию цели. Цель — это образ жела 
емого результата, который определяет характер и спо­
собы действий человека. Цель формируется самим че­
ловеком и является феноменом опережающего отра­
ж е н и я . Сформировавшаяся цель реализуется в 
актуальной профессиональной деятельности. При этом 
сложность деятельности зависит от того, насколько 
цель отдалена от объекта деятельности, а также от тех 
средств (и уровня владения ими), которыми распола­
гает человек. Обычно деятельность реализуется как 
система последовательно развертывающихся действий, 
каждое из которых решает частную задачу, как бы 
делает «шаг» по направлению к цели. Цель — это 
высший регулятор деятельности (с каждым «шагом» 
трансформируется в конкретную задачу). Способ вы­
полнения действия называется операцией. Характер 
используемых операций зависит от условий, в кото­
рых совершается действие. Операции раскрывают тех­
ническую сторону выполнения действий, технику. 
Стремление совершенствовать свою профессиональную 
деятельность, тренировка действий приводят к форми­
рованию автоматизированных действий — навыков и 
привычек. Привычка рассматривается как потребность 
в каком-либо действии, определенная зависимость лич­
ности от этого действия. От действия навыков лич­
ность не зависит. На основе системы навыков, относя­
щихся к одному и тому же виду деятельности, форми­
руются умения. «Умелое» действие — это всегда 
действие со знанием своего дела. Система знаний плюс 
система навыков и создают готовность человека к само­
стоятельному решению поставленных перед ним за­
дач. Для навыков и привычек как автоматизирован­
ных действий характерна стереотипность. Умение же 
проявляется в решении новых задач, включает в себя 
момент творчества. 

Уровнем развития знаний, умений и навыков оп­
ределяется общая культура труда человека и его про­
фессиональное мастерство. Но этим профессиональ­
ное мастерство не исчерпывается. Необходимая его 
составляющая — творчество, которое проявляется в 
практическом мышлении. 

Анализируя строение профессиональной деятельно­
сти, необходимо ответить на вопрос: что побуждает че­
ловека ставить цели и добиваться их осуществления? 
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Для ответа нужно обратиться к понятиям «потребно­
сти» и «мотивы». 

Потребность — это внутреннее состояние объек­
тивной нужды человека в чем-то, зависимость от конк­
ретных условий существования. 

Мотив определяется как предмет потребности. 
Вслед за опредмечиванием потребности и появления 
мотива резко меняется тип поведения, оно приобрета­
ет направленность. Мотив — это то, ради чего совер­
шается действие. Предмет потребности (мотив) может 
быть идеальным, например, нерешенная профессиональ­
ная, управленческая задача. Один и тот же мотив мо­
жет побуждать разные действия, а также одно и то же 
действие может побуждаться разными мотивами. 

Мотив и цель образуют своего рода «вектор деятельно­
сти», определяющий ее направление, а также величину ус­
ловий, развиваемых субъектом при ее выполнении. 

То, какой именно будет деятельность, исходящая из 
какого-либо конкретного мотива, определяется целью. 
Мотив относится к потребности, побуждающей к дея­
тельности, цель — к объекту, на который направлена 
деятельность и который должен быть в ходе ее выпол­
нения преобразован в продукт. Мотив и цель могут 
полностью соответствовать, значительно расходиться и 
даже противоречить друг другу. 

Вектор «мотив — цель» является высшим регуля­
тором деятельности и включенных в нее психических 
процессов, определяет избирательность восприятия, осо­
бенности внимания и памяти, способы преобразования 
информации в мышлении. 

На основании анализа существующих концепций 
Б. Ф. Ломов выделил основные «образующие» деятель­
ность: мотив, цель, планирование деятельности, перера­
ботку текущей информации, оперативный образ (и кон­
цептуальная модель), принятие решения, действие, про­
верку результатов и коррекцию действий1. 

Цель профессиональней деятельности выступает в 
двух аспектах: идеальное или мысленное представле­
ние будущего результата и уровень достижений, на 
который претендует личность2. 

1 См.: Ломов Б. Ф. Методические и теоретические проблемы 
психологии. - М., 1984. 

2 См.: Узнадзе Д. Н. Психологические исследования. - М., 
1966. - С . 231 . 
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План деятельности организует ее во времени и в 
пространстве, обеспечивает связь между действиями. 
В плане отражается стратегия и тактика реализации 
деятельности на основе объективных и субъективных 
условий ее выполнения. 

Для того чтобы преобразовать объект деятельности, 
человек (субъект деятельности) должен обладать не 
только образом — целью и планом, но и воспринимать 
информацию о текущем состоянии объекта. Идеаль­
ное специализированное отражение преобразуемого в 
деятельности объекта выступает как оперативный об­
раз. Принятие решения включено в любую деятель­
ность и может относиться ко всей деятельности в це­
лом, к отдельным действиям или его компонентам. 

Например, субъективно задача, определяющая воздей­
ствие субъекта управления на объект управления с це­
лью изменения его состояниям, выступает как своего рода 
«рассогласование» между оперативным образом и обра­
зом-целью. Это определяет направление поиска реше­
ния, в процессе которого происходит выдвижение гипо­
тез, их проверка и оценка, т. е. принятие решения. 

В совместной профессиональной деятельности об­
щая цель является фактором, объединяющим людей, 
она связана с потребностями групп как целостного 
образования. Мотивы индивидов переплетаются и 
могут в совместной деятельности интегрироваться. 
Общий план выполняет прежде всего координирую­
щую роль, определяя функциональные взаимосвязи 
между участниками этой деятельности. Имеется об­
щий фонд информации, которым пользуется каждый. 
В совместной профессиональной деятельности наблю­
даются феномены подражания, внушения, эмоциональ­
ного взаимозаряжения и т. п. 

Деятельность управленца, руководителя может но­
сить характер индивидуальной деятельности (напри­
мер, оказание психологического воздействия на подчи­
ненного), групповой (например, принятие коллегиаль­
ного решения на паритетных основаниях), но чаще — 
это особый, уникальный вид деятельности, предъявля­
ющий повышенные требования к личности. При этом 
необходимы: 

— более высокая внутренняя мотивация, по собствен­
ной воле желание и умение решать самые сложные 
задачи, которые ставятся перед организацией; 
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— более высокая ответственность, чем в случае 
индивидуальной деятельности и тем более, чем при 
групповой, когда наблюдается разделенность или, даже, 
анонимность ответственности. В случае неудач может 
пострадать весь коллектив, вся организация; 

— умение быть «дирижером своего оркестра» — 
это значит иметь всегда обратную связь с разными 
службами и их руководителями, работниками; иметь 
повышенную нагрузку на память, удерживая в ней 
большое количество разнородной, но необходимой для 
решения вопросов информации; 

— репрезентация своей команды, организации, по­
каз достижений, реклама (эти требования не всегда 
соблюдаются на уровне индивидуальной и групповой 
деятельности); 

— повышенные требования к прогностическим 
возможностям руководителя, способностям заглянуть 
в будущее или со стороны («эффект геликоптера»); 

— помнить, что при неудачах руководителю часто 
приходиться выступать в роли «козла отпущения»; 

— повышенные требования к стрессоустойчивос-
ти личности руководителя; моральному облику и уров­
ню развития правового сознания и т. д. 

Общая характеристика управленческой деятельно­
сти как одного из видов профессиональной деятельно­
сти наиболее систематизирована в работах В. Ф. Руба-
хина, который выделяет такие ее особенности: 

— социотехнический характер (одновременное ру­
ководство технико-техническим и социально-произ­
водственными системами); 

— большое разнообразие видов деятельности на раз­
ных уровнях управленческой иерархии в пределах вида; 

— творческий характер деятельности, связанный 
с недостаточной информацией в условиях часто меня­
ющейся, нередко противоречивой обстановки; ярко 
выраженная прогностическая природа решаемых уп­
равленческих задач; 

— реализация многих управленческих функций в 
условиях острого дефицита времени; 

— усиление коммуникативных функций. 
В структуру функций руководителя различные 

авторы включают: 
— административную, стратегическую, эксперт-

но-консультативную, коммуникативно-регулирую-
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щую, дисциплинарную, воспитательную, психотерапев­
тическую; 

— целевые, организаторские, технические, социаль­
но-психологические, оперативные; 

— общее руководство, планирование, руководство 
кадрами; 

— общие руководящие и специальные (планово-
экономические, технолого-управленческие и кадровые); 

— целеполагание коллектива, функции планиро­
вания, согласования, стимулирования, контроля, воспи­
тания. 

Классификацию функций правильнее проводить на 
едином основании, иначе авторы просто представляют 
перечень возможных функций руководителя, а не клас­
сификацию их. Таким единым основанием может 
выступать объект управления. 

В психологическом строении деятельности руково­
дителя можно выделить три компонента: 

— познавательное взаимодействие с объектом ру­
ководства, имеющее целью отобразить целостный об­
раз проблемной ситуации; 

— творческое взаимодействие, т. е. выработка про­
граммы управляющего взаимодействия на объект ру­
ководства (принятие решений); 

— организаторское взаимодействие, в ходе которо­
го руководитель формирует у исполнителей адекват­
ный образ представлений деятельности и активизиру­
ет их мотивационную сферу. 

2.2. Психологический анализ 
профессиональной деятельности 

Профессиография. Психограмма 
Проблема психологического анализа различных 

видов профессиональной деятельности в течение бо­
лее чем шести десятилетий занимает центральное 
место в ряде научно-прикладных направлений отече­
ственной психологической науки (психотехника, пси­
хология труда, инженерная психология, эргономика). 

Психологический анализ профессиональной деятель­
ности является основой для ряда таких научно-прак­
тических задач, как профотбор, профконсультация, про­
фориентация, профадаптация и профреабилитация, 
профобучение и профутомление, профтравматизм, ре-
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конструкция существующих и проектирование новых 
видов профессиональной деятельности. 

Идея психологического исследования професси­
ональной деятельности зародилась среди зарубежных 
психотехников (Г. Мюнстерберга, О. Липмана, В. Штер­
на и др.) и специалистов школы научной организации 
труда (Ф. Тейлора и др). В начале XX в. в работах 
зарубежных психотехников того времени, в основном 
направленных на решение задач профотбора путем те­
стового обследования, наметился ряд ценных методи­
ческих поисков в области психологического изучения 
профессиональной деятельности. К ним относятся: 

1) аналитический и синтетический подходы,к ис­
следованию профессий (Г. Мюнстерберг, 1924)1; 

2) попытки построения психологии профессий с 
выделением способов ее исследования, соответственно 
анализировались и полученные результаты; 

3) психографический метод, направленный на по­
лучение полной сводки всех психических качеств, не­
обходимых для конкретной профессии (О. Липман, 
1923; Э. Штерн, 1924)2; 

4) построение систематики профессий (Ф.Баумгар-
тен, 1926 и др.)3; 

5) идея о подходе к деятельности профессионала как 
к активной и целенаправленной (Д. Древер, 1926)4. 

Изучив опыт работы зарубежных психотехников в 
области психологического исследования профессий и 
частично апробировав его, отечественные психотехни­
ки достаточно быстро обнаружили методическую сла­
бость этих работ: эмпиризм, отсутствие оформленного 
подхода к психологическому изучению профессий, от­
сутствие системы понятий, создающей возможность 
однозначно характеризовать психологические свойства 
профессий, т. е. профессионально важные признаки. 

Начиная с 1922 г., отечественные психотехники 
работали над созданием собственного подхода к пси­
хологическому исследованию профессиональной дея-

1 См.: Мюнстерберг Г. Психология и экономическая жизнь. -
М., 1924. 

2 См.: Липман О. Психология профессий. - Пг., 1923. 
3 См.: Ваумгартен Ф. Психотехника: Исследование пригод­

ности к профессиональному труду. - М., 1926. 
4 Ст.: Древер Д. Психология труда. - Л; М., 1926. 
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тельности. Разработка принципов и методов психоло­
гического анализа профессиональной деятельности 
проводилась в рамках двух основных направлений. 
Задача первого направления состояла в исчерпываю­
щем описании и тщательном психофизиологическом 
анализе различных профессий для решения психотех­
нических задач. Задача второго направления заклю­
чалась в создании психологической классификации 
профессий. 

«Психология, — писали Л. С. Выготский и А. Р. Лу-
рия в 1926 г., — прежде всего должна была оставить 
изучение отдельных, не связанных между собой и ис­
кусственно выделенных «элементов» психической 
жизни, какими были «представления», «восприятия», 
«воля», «ощущения» и т. п., и обратиться к изучению 
поведения цельной личности, стать наукой о поведе­
нии личности, живущей в определенных условиях со­
циальной среды»1. 

В русле психотехнического движения формирова­
лась в нашей стране психология труда. 

Большинство людей, включенных в определенную 
профессиональную деятельность, выбирают ее по разным 
причинам: одни по призванию, другие по стечению об­
стоятельств или советам близких людей. Но в любом 
случае каждому человеку надо знать о психологических 
особенностях своей профессиональной деятельности. 
Больше всего знаний о психологии работника, особен­
ностях его профессиональных и личностных качеств 
может нам дать психология труда. 

Психология труда — область психологии, изучаю­
щая закономерности формирования и проявления пси­
хической деятельности человека, его индивидуальнос­
ти в процессе труда, профессиональной деятельности. 
В психологии труда рассматриваются вопросы профес­
сиональной пригодности, психологической готовности 
к профессиональной деятельности, анализируется со­
став этой деятельности, ее психологическая характе­
ристика. 

В этом разделе нашей книги мы постараемся дать 
психологический анализ профессиональной деятель-

1 См.: Выготский Л. С, ЛурияА. Р. Предисловие //Шулъце Р. 
Практика экспериментальной психологии, педагогики и психо­
техники. - М., 1926. - С. 3 - 4. 
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ности путем составления профессиограмм и психо­
грамм, психологического портрета разного вида про­
фессиональной деятельности. 

Что же такое профессиография, профессиограмма и 
психограмма? Профессиографическое направление ба­
зируется на принципе комплексного изучения про­
фессий с экономической, социальной, психологической, 
физиологической, гигиенической, медицинской и про­
изводственно-технической сторон. Это направление 
можно рассматривать как попытку системного пост­
роения «картины мира профессий» для указанных це­
лей на основе представления о динамических систе­
мах «субъект — объект»; «субъект — субъект», в кото­
рых наиболее существенными признаками выступают 
предмет и объект труда как система свойств и взаимо­
отношений вещей и явлений, которыми работающие люди 
мысленно или практически оперируют. Самое главное 
в характеристике любой профессии — это основной 
предмет труда, операции и орудия, условия труда. 

Профессиографическое направление ориентировано 
на обеспечение профессиональной успешности работ­
ников. Профессиография — это общий метод анализа 
и описания трудовой деятельности и условий труда. 
На рис. 5 показана последовательность проведения ис­
следований при применении профессиографического 
метода. В результате профессиографирования состав­
ляются профессиограммы. Профессиограммы можно 
подразделить на частные и комплексные. 

Частные профессиограммы дают лишь частные с точ­
ки зрения одной науки или научной дисциплины пред­
ставление о работе, например, отражают лишь социоло­
гические или санитарно-гигиенические показатели. 

Комплексная профессиограмма является всесторон­
ним описанием работы, в которой собраны результаты 
профессиографии всех дисциплин — от психологии, 
физиологии, медицины до экономики, техники и т. п. 

В зависимости от назначения профессиограммы 
подразделяются на универсальные и специальные. 

Специальные профессиограммы — это узкоспеци­
ализированный отбор тех важнейших характеристик, 
которые необходимы для решения конкретной задачи, 
для конкретной цели (например, при расстановке кад­
ров или повышении квалификации сотрудников, при 
оплате труда). 
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Рис. 5. Последовательность проведения исследований при 
применении профессиографического метода. 
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Универсальные профессиограммы содержат сведе­
ния и характеристики труда, действительные для всех 
видов работ. Такая профессиограмма бывает весьма 
обширной и преследует многие цели. 

Профессиография начинается со сбора данных об 
изучаемой работе и описания ее организационных 
принципов и материальной базы. Все эти сведения 
группируются в соответствии с четырьмя группами воп­
росов. 

1. Какая работа (специальность, профессия, долж­
ность) анализируется и описывается? Что является 
предметом и целью данной работы? Какие виды дея­
тельности она включает, и как они взаимосвязаны 
между собой? 

2. Какие условия и возможности предоставляет ра­
бота для полного использования производительности 
труда нормального человека? Что сдерживает нормаль­
ное развитие психических процессов или ограничивает 
применение способностей? Чем обусловливается эффек­
тивность труда? Каковы основные объективные пред­
посылки хороших результатов работы? 

3. Какие внешние факторы положительного или от­
рицательного характера воздействуют на психику чело­
века на данном рабочем месте? Что может эффективно 
повлиять на психическую трудоспособность и произво­
дительность? Что улучшает и развивает или, наоборот, 
нарушает психические функции и сдерживает разви­
тие способностей, отрицательно влияет на них? 

4. Какие особые или исключительные требования 
к психике человека предъявляются данной работой? 
Какие способности и особенности являются предпо­
сылкой успешного выполнения работы и какие каче­
ства не находят применения в данном труде, а в неко­
торых случаях просто не требуются? Какие из наибо­
лее важных субъективных детерминант являются 
показателями высокой производительности? 

В целях изучения определенной профессиональной 
деятельности исследователь собирает ответы на ряд 
вопросов, которые составляют основу фундаменталь­
ного описания профессии. 

1. Как называется работа и в чем она состоит? На­
звание работы, специальности, профессии, должности, 
возможного рабочего места — описание существенных 
характеристик и видовых особенностей труда. 
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2. Каковы эффективность и цель работы (что про­
изводится и для какой цели)? Цель работы: продук­
ция, услуги; значение работы: ценность и важность 
продукции или оказываемых услуг для предприятия 
и для всей страны. 

3. Что является предметом труда (из чего произво­
дят, над чем, с чем и с кем работают)? Материал, сырье, 
полуфабрикаты, нематериальные источники — инфор­
мация, письменные данные и документы; финансы, 
обслуживание, оказание услуг — вспомогательная дея­
тельность. 

4. Каким способом выполняется работа (как это 
делается)? Технологический процесс, трудовой процесс, 
операции, задание. 

5. На основании чего производится работа (на ка­
ком основании это делается)? Основания для выполне­
ния работы: производственная документация, указа­
ния, подробные технологические инструкции, планы, 
расчеты; опосредованная информация, инструкции, 
описания, приказы. 

6. Каковы критерии оценки результатов труда (на 
основании чего оцениваются качество и эффективность 
труда)? Критерии оценки, нормы, лимит затрат време­
ни, квалификационные разряды. 

7. Какая квалификация требуется для работы? (что 
нужно уметь, знать)? Необходимое образование, требу­
емый практический опыт, мастерство, специализация. 

8. При помощи каких средств выполняется работа 
(чем работают)? Инструмент, машины, вспомогательные 
средства, аппаратура, средства управления. 

9. В каких условиях выполняется работа? Произ­
водственная среда: условия труда и параметры рабоче­
го места (пространственные, санитарно-гигиенические, 
эстетические и т. д.). 

10. Какова организация труда (когда и какими спо­
собами выполняется работа)? Организация производ­
ственного процесса, график работы, режим труда и от­
дыха, баланс рабочего времени. 

11. Какова кооперация труда (кто, что и с кем дела­
ет)? Распределение полупрофессиональных заданий, 
правомочий и ответственности в трудовом коллективе, 
установленная субординация — начальники, подчинен­
ные; система руководства и управления первичными 
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коллективами; характеристика социальной среды и 
микроклимата. 

12. Какова интенсивность труда (как много, насколь­
ко быстро или медленно, как часто выполняется рабо­
та)? Количество работы, ее трудность, скорость, темпы, 
нормы времени, продолжительность нагрузки, вариа­
бельность труда (монотонность, систематичность, рав­
номерность, цикличность, ритмичность). 

13. Какие моменты опасности и ответственности 
встречаются в профессиональной деятельности (что 
может случиться на работе)? Непорядки, материальные 
потери, финансовые потери, штрафы за низкое каче­
ство или срыв сроков выполнения работы, аварии, трав­
мы, профессиональные заболевания, гибель. 

14. Какое воздействие оказывает труд на работаю­
щих (чем полезен и чем вреден человеку)? Положи­
тельное и отрицательное влияние материальных, орга­
низационных и социальных факторов на личность (в 
комплексе). 

15. Какую пользу приносит труд работнику (сколь­
ко он зарабатывает)? Заработок, зарплата, премия, нату­
ральные выдачи, различные льготы, моральное удов­
летворение от труда, общественное признание его. 

16. Каковы условия, требования и ограничения ха­
рактерны для работы (кто может и кто не должен вы­
полнять ее)? Административно-правовые, политические, 
медицинские, общественные и другие детерминанты. 

Психограмма — это психологический «портрет» 
профессии, представленный комплексом психических 
качеств личности, требуемых для эффективного выпол­
нения своих служебных обязанностей. 

Профессия (от лат. prof essio) — это 'вид трудовой 
деятельности, занятий, требующих от человека опреде­
ленной подготовки и соответствующих знаний, уме­
ний и навыков, приобретенных в результате специаль­
ной подготовки. В свою очередь многие профессии де­
лятся на ряд специальностей. Так профессия юриста 
включает специальности прокурора, следователя, судьи, 
оперативного работника и др.; врача — хирурга, тера­
певта, окулиста и т. д. 

Профессия появилась с возникновением человече­
ского общества. Последующее развитие человеческого 
общества и трудовой деятельности привело к разделе-
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нию труда и возникновению новых профессий. Раз­
деление труда — это качественная дифференциация 
трудовой деятельности, приводящая к обособлению и 
сосуществованию различных ее видов. Определяющим 
условием разделения труда является рост производи­
тельных сил общества. При этом основную роль в уг­
лублении разделения труда играют дифференциация 
и развитие производственных технологий, изменения 
в системе общественных отношений. 

Особенно быстро меняются профессии в конце XX в., 
когда бурно протекает технический прогресс и проис­
ходят значительные перемены в социальной сфере. 
Одни профессии исчезают, а вместо них появляются 
другие (например, менеджер, телохранитель, частный 
детектив, брокер и т. п.). Нередки и такие явления, 
когда профессия не меняется по названию, но содер­
жание ее становится качественно другим. 

Существует несколько способов классификации 
профессий. Так Е. А. Климов предложил оригиналь­
ную группировку профессий по предмету труда, т. е. 
по тому, на что направлено основное внимание работ­
ника, объединив профессии в следующие пять типов: 

1) «человек — человек» — предметами труда явля­
ются люди (например, руководитель организации, учи­
тель, юрист, врач, проводник); 

2) «человек — техника» — предметы труда: маши­
ны, приборы, аппараты (например, водитель, фотограф, 
эксперт по техническим устройствам); 

3) «человек — природа» — предметы труда: земля, 
вода, растения, животные (например, егерь, геолог, жи­
вотновод, кинолог); 

4) «человек — знаковая система» — предметы труда: 
условные знаки, формулы, слова (например, экономист, 
программист, математик, корректор); 

5) «человек — художественный образ» — предме­
ты труда: художественные образы, их элементы (на­
пример, художник, артист, маляр, ювелир). 

По широте и разнообразию работ различают уни­
версальные, частичной специализации и узкоспециа­
лизированные профессии. Например, руководителю 
современного уровня требуется высокий универсализм 
знаний, умений и навыков для работы с людьми, с ин­
формационными системами и разнообразной техникой, 
хорошие знания законов природы, развитый интеллект, 
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позволяющий по собранным фактам воссоздать раз­
личные ситуации или прогнозировать их. Профессии 
можно дифференцировать по классам: 

— гностические (от древнегреч. gnosis — знание, 
познание) профессии можно встретить в любом из пяти 
рассмотренных выше типов. При этом требуется ост­
рый интерес к признакам, свойствам определенных 
объектов; ярко выраженная познавательная активность, 
наблюдательность (в определенной области); устойчи­
вость внимания, высокая работоспособность, неутоми­
мость соответствующих анализаторных систем; 

— преобразующие профессии связаны с активным 
изменением свойств, состояний предметов труда; пре­
образование понимается очень широко, например, вос­
питательное воздействие на подчиненного или прида­
ние новых качеств предмету труда; 

— изыскательные профессии, требующие посто­
янного поиска наилучшего варианта решения слож­
ной практической задачи, оперативного поиска при 
ограниченном времени, например, труд оперативного 
работника в системе органов внутренних дел, санитар­
ный врач, журналист, брокер на бирже. 

Можно классифицировать профессии по признаку 
предметных и социальных условий труда: 

— труд в условиях обычного, бытового микрокли­
мата; 

— труд с пребыванием на открытом воздухе с рез­
кими перепадами температуры и влажности; 

— труд в необычных условиях (под землей, под 
водой, на высоте, в воздухе, в помещении с вредными 
для здоровья условиями); 

— труд с повышенной моральной ответственнос­
тью за здоровье, жизнь, психическое состояние людей, 
за большие общественные и частные материальные 
ценности. 

В настоящее время профессиографический подход 
к изучению психологических особенностей професси­
ональной деятельности включает в себя следующее: 

1) схему изучения профессиональной деятельности; 
2) комплекс методов изучения, анализа и экспери­

ментального исследования профессиональной деятель­
ности; 

3) правила организации экспериментального иссле­
дования в профессиографии. 
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1. Нормативно-параметрическое 
описание профессиональной 
деятельности 

2. Описание внешней структуры 
профессиональной деятель­
ности (морфология) 

3. Описание внешнего функцио­
нального строения профес­
сиональной деятельности 
(функциональное строение) 

4. Оценка эффективности функ­
ционирования исследуемого 
объекта на внешнем уровне 

5. Описание внутренней психо­
логической структуры про­
фессиональной деятельности 
(морфология) 

6. Описание внутренней функци­
ональной структуры профес­
сиональной деятельности 
(функциональное строение) 

7. Оценка влияния взаимодейст­
вия внешних и внутренних 
составляющих деятельности 
на эффективность труда 

Рис. 6. Общая схема психологического анализа 
профессиональной деятельности. 

Внешняя структура профессиональной деятельнос­
ти руководителя или сотрудника анализируется в си­
стеме «человек — человек», выявляется ее функцио­
нальная структура. Внутренняя психологическая струк­
тура профессиональной деятельности, «человеческий 
фактор», выявляет требования, предъявляемые профес­
сией к личностным особенностям и способностям, от­
дельным действиям и операциям (см. рис. 6). 

Например, профессия юриста характеризуется чрез­
вычайным разнообразием решаемых задач. Эта деятель­
ность в первую очередь связана с нормами права, и отдель­
ные ее виды в самом названии содержат это основное 
понятие: правоприменительная деятельность, пра­
воохранительная деятельность, правозащитная деятель­
ность и т. д. Программа решения профессиональных за­
дач, как правило, сформулирована в правовой норме. 

Практически для всех юридических профессий 
одной из главных сторон деятельности является ком-
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муникативная деятельность, которая заключается в об­
щении в условиях правового регулирования. Для этой 
профессиональной деятельности характерна высокая 
эмоциональная напряженность труда, причем часто это 
связано с отрицательными эмоциями, с необходимос­
тью их подавлять, а эмоциональную разрядку откла­
дывать на сравнительно длительный период. 

Труд следователя, оперативного работника и т. п. 
связан с осуществлением особых властных полномо­
чий, с правом и обязанностью применять власть от 
имени закона. Поэтому у большинства лиц, занимаю­
щих указанные должности, развивается профессиональ­
ное чувство повышенной ответственности за послед­
ствия своих действий. 

Структура и анализ психограммы следователя 
Профессия следователя является типично юриди­

ческой, поскольку эта деятельность дает возможность 
выявить психологические закономерности, в той или 
иной мере характерные для юридической деятельнос­
ти вообще. 

Психограмма следователя представляет собой слож­
ную иерархическую структуру, в которой все стороны 
профессиональной деятельности, а также личностные 
качества, навыки и умения представлены во взаимо­
связи и зависимости (см. рис. 7). 

Каждая из сторон психограммы отражает, во-пер­
вых, определенный цикл профессиональной деятель­
ности; во-вторых, в ней реализуются личностные каче­
ства, навыки, умения, а также знания, которые обеспе­
чивают профессиональный успех на этом уровне 
деятельности. 

В основе психограммы лежит поисковая сторона де­
ятельности, которая реализует стремление к раскрытию 
преступления и заключается в собирании исходной ин­
формации для решения профессиональных задач. 

Особое значение поисковая сторона деятельности 
следователя имеет на первом этапе расследования. Сущ­
ность ее заключается в вычленении из окружающей 
среды криминалистически значимой информации (сле­
ды преступника, потерпевшего, оружия или орудий пре­
ступления и т. д.), которая дает возможность с достовер­
ностью реконструировать событие преступления с та­
кой степенью точности, как этого требует закон. 
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Социальная деятельность 
1. Общие качества: 2. Специальные качества: 

патриотизм, стремление к истине, 
гуманность, торжеству 
честность, справедливости, 
принципиальность профессиональные 

этика и гордость 

↕ 
Реконструктивная деятельность 

Восприятие, память, мышление, воображение, 
внимание, общий и специальный интеллект 

↕ 
Организационная деятельность 

1. Самоорганизован- 2. Организаторские 
ность, волевые ка- способности в 
чества (собранность, общении с людьми 
настойчивость, целе­
устремленность и т.д.) 

↕ 
Удостоверительная деятельность 

Развитая письменная речь, аккуратность, 
пунктуальность, навыки печатания на машинке 

и работы на компьютере 
↕ 

Коммуникативная деятельность 
Общительность, чуткость, умение слушать 
человека, умение доверительно говорить с 
человеком, эмоциональная устойчивость 

↕ 
Поисковая деятельность 

Наблюдательность, любознательность, объем 
внимания, устойчивость внимания, высокий 

уровень ориентации 

Рис. 7. Схема психограммы следователя. 
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Осматривая место происшествия, следователь ищет 
ответы на вопросы: что здесь произошло, какие следы 
оставило это событие? В правильном решении этих 
задач велика роль личностных факторов: задатки и 
способности следопыта, криминалистические знания 
(учение о следах, способах совершения преступления), 
профессиональный опыт (навыки вычленения опор­
ных точек и построения контура события), жизнен­
ный опыт. Эффективность собирания доказательств в 
значительной степени зависит от знаний следовате­
лем информационных свойств различных материаль­
ных объектов, от его индивидуального информацион­
ного запаса. 

Коммуникативная сторона деятельности следова­
теля, заключается в том, чтобы получить необходимую 
для раскрытия преступления информацию от людей 
путем общения с ними. 

На допросе нередко решаются судьбы допрашивае­
мого и других людей. Идет борьба умов. Победить в 
этой борьбе следователю помогают специальные науч­
ные знания в области психологии и тактики допроса, 
мастерство, проявляющееся в профессиональных уме­
ниях и навыках ведения допроса. 

Следователь должен уметь организовывать свое пси­
хическое состояние. Хороший следователь обладает 
навыками управления своей волевой и эмоциональной 
сферой и в рамках закона эмоциями допрашиваемого. 

Вся полученная в результате поисковой и комму­
никативной деятельности информация следователя 
или дознавателя в удостоверительной деятельности 
преобразуется в специальные, предусмотренные зако­
ном формы: протоколы, постановления и т. д. Для этого 
следователь должен хороню владеть письменной ре­
чью, иметь навыки быстрого перевода устной речи в 
письменную. 

На следующем уровне следователь выступает как 
организатор расследования. Принимая ответственные 
решения, он добивается их реализации и при этом 
выступает в качестве организатора деятельности мно­
гих людей. Практическая работа ставит его ежеднев­
но в положение сдающего экзамен, требует особой со­
бранности, точности и организованности. 

На следующем уровне находится реконструктив­
ная сторона деятельности следователя. Говоря языком 

3 Психология уиравлсния 
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кибернетики, это блок переработки информации и при­
нятия решения. Важное значение на этом уровне имеет 
общий и специальный интеллект следователя. Совре­
менный следователь должен очень много знать: уго­
ловное право, уголовный процесс, криминалистику, пси­
хологию и педагогику, бухгалтерский учет и судебную 
баллистику. Однако это далеко не полный перечень 
научных дисциплин, на которые опирается специаль­
ный интеллект следователя при переработке исходной 
информации, выдвижении гипотез, версий и разработ­
ке планов расследования. 

Завершает структуру психограммы социальная сто­
рона, в которой следователь предстает как организа­
тор борьбы с преступлениями в своем районе или на 
участке. Центр тяжести в борьбе с преступностью пе­
реносится им на выяснение ее причин и условий, а 
также принятие мер к их ликвидации. 

Восприятие следователя всегда целенаправленно, 
планомерно, осмысленно, поскольку это связано с про­
фессиональным опытом и особенностью мышления. 
Наблюдение — это преднамеренное (произвольное) вос­
приятие предметов и явлений окружающего мира. Осо­
бое место в процессе наблюдения занимает установка, 
т. е. складывающееся на основе опыта устойчивое 
предрасположение человека к определенной форме ре­
агирования по отношению ко всем объектам и ситу­
ациям окружающей действительности. В отечествен­
ной психологии понятие «установка» связано с име­
нем Д. Н. Узнадзе, который определил ее как «состояние 
субъекта, меняющееся в зависимости от задач, которые 
он себе ставит, и условий, в которых он их решает»1. 
Психологическая готовность к профессиональной дея­
тельности — существенный признак установки, свя­
занный с поведенческой активностью субъекта, прояв­
лением его личности в целом; важное условие успешно­
го выполнения любой профессиональной деятельности. 

Деятельность следователя направлена на «выделе­
ние» им события преступления. Это более или менее 
образная динамичная картина событий, которая пред­
ставляет собой форму существования версий. 

Анализируя понятие «вычленение криминалисти­
чески значимой информации», остановимся на анализе 

1 См.: Узнадзе Д. Н. Указ. соч. - С. 231 . 
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профессионального вычленения информации. Осмат­
ривая больного, врач вычленяет симптомы заболевания 
и таким образом ставит диагноз. Водитель автомоби­
ля при езде по городу вычленяет только значимую для 
него информацию: сигналы светофора и регулировщика, 
дорожные знаки, участников движения, которые нахо­
дятся на предполагаемой траектории его пути. Эта 
картина постоянно изменяется. Аналогично действу­
ют пилот самолета, диспетчер аэропорта. Для приня­
тия правильного решения всем этим профессионалам 
следует вычленять из окружающей среды необходи­
мую информацию. Все остальные объекты в этом слу­
чае для них являются фоном. 

При осмотре места происшествия следователь стал­
кивается с совокупностью вещей и обстоятельств, ко­
торые либо никак не связаны друг с другом, либо свя­
заны таким образом, что не позволяют сразу найти 
путь расследования. Чтобы действовать целесообраз­
но в условиях этой практически бесконечной среды, 
следователь, действуя избирательно, связывает между 
собой элементы совокупности и создает гипотетиче­
скую систему доказательств. 

Криминалистическая наблюдательность при ос­
мотре места происшествия — это планомерное, целе­
направленное, продуманное восприятие обстановки. 
Такое восприятие в психологии называется наблюде­
нием. Чтобы оно было максимально эффективным, надо 
соблюдать определенные правила. До начала осмотра 
важно получить общее представление о случившемся. 
Хотя первоначальная информация нередко весьма 
противоречива и в ходе следствия может не подтвер­
диться, однако она дает возможность следователю на­
метить план осмотра, приступить к построению мыс­
ленной модели. 

Анализ успешных осмотров свидетельствует, что на 
первоначальной стадии у следователей, производивших 
эти осмотры, преобладало симультанное (цельное) вос­
приятие предметов и явлений. Сукцессивные тенден­
ции (последовательное описание «всех» предметов, по­
падающих в поле зрения, по часовой стрелке или про­
тив нее без попытки вычленения следов преступление) 
лишали следователя творческого подхода и не созда­
вали предпосылок для выявления наиболее важных 
носителей криминалистически значимой информации. 

3* 
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Эффективность поисковой деятельности в значитель­
ной степени зависит от ряда личностных качеств и 
навыков следователя, обеспечивающих выделение имен­
но тех объектов, которые являются носителями крими­
налистически значимой информации: выделение кар­
тины прошлого (преступного события) по следам, ос­
тавленным в настоящем. 

При этом нередко в связи со сложностью воссозда­
ваемого события, его многоэпизодностью следователю 
необходимо суметь выделить не одну, а несколько групп 
объектов, несущих информацию по каждому предпо­
лагаемому эпизоду. 

Человек одномоментно может оперировать опреде­
ленным количеством (7 + 2) элементов. Это объясня­
ется ограниченным объемом кратковременной памя­
ти, которая способна сохранять определенное число 
элементов (единиц) независимо от количества содер­
жащейся в них информации. Поэтому одним из спо­
собов увеличения объема информации, одномоментно 
перерабатывающейся человеком является укрупнение 
этих элементов, т. е. их обобщение. Образные компо­
ненты процесса познания выполняют функцию укруп­
нения информационных единиц1. 

Восприятие «основного узла» активизирует поис­
ковую деятельность следователя, которая, в свою оче­
редь, способствует концентрации всех психических 
процессов в раскрытии преступления, реконструкции 
прошедшего события по его следам. 

Следующим этапом является «вычленение» из ок­
ружающей среды «опорных точек» (следов насилия 
на трупе, проникновение преступника в помещение, 
следов потерпевшего, оружия или его следов, орудия 
преступления или их следов и т. д.). Выделенные опор­
ные точки (сигналы) включаются в построение «кон­
тура» предполагаемого события (преступления). 

Выделение контура совпадает с выдвижением ги­
потезы, объясняющей данное происшествие. Одновре­
менно следователь продолжает отыскивать другие опор­
ные точки, содержащие информацию, входящую в пред­
мет доказывания (личность преступника и личность 
потерпевшего, а также их взаимоотношения, мотивы 
преступления, время его совершения и т. д.). 

1 См.: Шехтер М. С. Зрительное опознание. - М., 1981. -
С. 114 - 115. 
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Все это требует высокого уровня развития наблю­
дательности, которая является свойством личности как 
способности замечать в воспринимаемом малозамет­
ные, но существенные для определенной цели детали 
как «фигуры» на малозначимом фоне. 

Высокий уровень наблюдательности следователя 
обусловлен следующим: 

1) установкой на восприятие информации, имею­
щей значение для раскрытия преступления и рассле­
дования уголовного дела. Эта установка помогает пре­
одолеть брезгливость (например, при осмотре разлага­
ющегося трупа), усталость и апатию (при длительном 
безрезультатном обыске и т. д.); 

2) специфическим концентрированием внимания 
на тех именно объектах и их свойствах, которые могут 
дать необходимую информацию (обнаружение следов 
сопротивления на трупе потерпевшего, следов поддел­
ки при осмотре документов, констатации улик поведе­
ния при наблюдении за допрашиваемым и т. д.); 

3) длительным сохранением устойчивого внима­
ния, обеспечивающего готовность всех систем следо­
вателя к восприятию в нужный момент необходимой 
исходной информации, особенно при длительных обыс­
ках, осмотрах мест происшествия и длительных доп­
росах. 

При анализе различных уровней следственной дея­
тельности, образующих ее структуру, выделяется ком­
муникативная сторона. Исследование ее структуры, 
познание психологических закономерностей общения 
в особых условиях уголовно-процессуального регули­
рования дает возможность разработать рекомендации, 
направленные на повышение эффективности труда сле­
дователя на этом уровне. Коммуникативный аспект в 
деятельности следователя один из доминирующих, по­
скольку он ведет беседу в особо трудных условиях. 

Многим представляется допрос как борьба следо­
вателя с допрашиваемым, что не является вполне точ­
ным. Допрос — это прежде всего организация следо­
вателем такого психологического состояния допраши­
ваемого, которое способствовало бы получению от него 
наиболее объективной и полной информации о собы­
тии преступления и личности преступника. 

Рассматривая допрос как беседу и взаимодействие 
двух людей, в силу правового регулирования их дея-
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тельности можно определить особенности ролевой по­
зиции каждого собеседника. 

Успешное взаимодействие двух систем — следова­
теля и допрашиваемого — зависит от психологическо­
го контакта между ними. Глубина контакта обычно 
связана с тем, на каком уровне он осуществляется. 
Опытные следователи интуитивно и осознанно меня­
ют различные параметры беседы, применяют те или 
иные тактические приемы в зависимости от индиви­
дуальных особенностей личности допрашиваемого. 
Допрос — это борьба за истину. Силу в этой борьбе 
следователю дают различные научные знания, и одно 
из первых мест среди них занимает психология. 

Сущность удостоверительной деятельности заклю­
чается в переводе добытой следователем информации 
в новую, преимущественно письменную форму. Следо­
ватель получает исходную информацию в виде конк­
ретных образов (досмотр, обыск и т. д.), устной челове­
ческой речи (допрос, очная ставка и т. п.), а также в 
виде письменной речи (документы, протоколы и т. д.). 
Всю полученную информацию следователь после ее ана­
лиза и отбора в результате удостоверительной деятель­
ности фиксирует в специальных, предусмотренных за­
коном формах: протоколах, постановлениях и т. д. 

Более полно процесс изучения профессии следова­
теля на следующей схеме. 

Схема психологического изучения профессии 
(профессиография) 

Часть 1. Социально-психологическая 
характеристика профессии 

1. Профессия (название, системная оценка, тип, класс). 
2. Специальность. 
3. «Рабочий пост» (узкая специальность). 
4. Основные обязанности (кратко указать социальный 

и производственный престиж профессии в данном 
коллективе). 

5. Должностной оклад и его оценка (высокий, средний, 
низкий для данного трудового коллектива). 

6. Срок первоначального обучения и среднее время 
профессиональной адаптации. 

7. Диапазон квалификации и перспективы роста (ад 
министративного, технического мастерства). 
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8. Общая характеристика ошибок в профессиональной 
деятельности (часты, редки) и их последствия (весь­
ма серьезные, серьезные, относительно серьезные, 
т. е. касающиеся главным образом работника и 
мало влияющие на производство в целом и других 
людей, а также не влекущие каких-либо серьез­
ных последствий и для самого работника). 

9. Частота дисквалификации по неспособности в период: 
а) обучения; 
б) профессиональной адаптации; 
в) профессиональной деятельности. 

10. Работа: индивидуальная, групповая, коллективная 
(кратко описать). 

11. Общение в профессиональной деятельности: 
а) постоянное, личное и с помощью средств связи с 
большим числом работников; 
б) эпизодическое; 
в) почти отсутствует (кратко указать особенности 
общения). 

12. Текучесть кадров (большая, средняя, малая — по 
сравнению с другими специальностями данного 
коллектива). 

13. Референтное событие (вид деятельности) — указать 
без описания. 

14. Особые замечания: профессиональные вредности, 
льготы и пр. 
Указания: 
1) источниками сведений являются: 
а) инструкции, технологические карты, учебники, 
монографии, статьи, брошюры, справочники и дру­
гие доступные документы и материалы; 
б) беседы с администрацией, опытными професси­
оналами, учениками и молодыми специалистами 
(могут использоваться анкеты); 
2) сведения по пунктам 8, 9 даются либо описа­
тельно, либо (предпочтительно) в интенсивных и '( 
экстенсивных показателях, подвергнутых статис­
тической обработке; 
3) как итог первой части профессиограммы дела­
ются предварительные выводы: 
а) актуальность дальнейшего психологического 
изучения профессии; 
б) цели дальнейшего изучения: 
— разработка рекомендации по повышению про-
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изводительности труда, улучшению техники безо­
пасности и улучшению здоровья работающих 
(улучшение организации труда, инженерно-пси­
хологическое совершенствование техники и усло­
вий труда); 

— разработка мероприятий психологического отбо­
ра (подбора) и профориентации; 

— разработка мероприятий по уменьшению теку­
чести кадров; 

— совершенствование методов профессионального 
обучения. 

Часть 2. Характеристика и анализ психограммы 
А. Общие сведения 
1. Соотношение (в %) среднего времени профессио­

нальной деятельности к общей продолжительности 
рабочего дня. 

2. Соотношение (в %) времени, затраченного на основ­
ные, подготовительные и вспомогательные операции. 

3. Структура требований к психологическим качествам 
(в ранговом порядке), например: 
а) интеллектуальным (принятие решения); 
б) сенсорным (контроль за состоянием системы по 
визуальным индикаторам); 
в) сенсомоторным (управление подвижной подсис­
темой с помощью рычагов и педалей). 

4. Темп рабочих операций: свободный или принуди­
тельный; медленный, средний или быстрый; суще­
ственно непостоянный и т. д. (описать и по воз­
можности привести количественные оценки). 

5. Темп движений в типичных операциях: быстрый, 
средний, замедленный. 

6. Основные факторы, вызывающие утомление (в ранго­
вом порядке). Данные о динамике производительнос­
ти труда в зависимости от утомления и других причин. 

7. Медицинские противопоказания. 
8. Психологические противопоказания. 
9. Алгоритмический анализ деятельности (по референт­

ному событию). 
Б. Требования к сенсорной сфере 
1. По остроте абсолютной чувствительности в ранго­

вом порядке, по профессиональной значимости ви­
дов чувствительности. 
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V 

2. По дифференциальной чувствительности. 
3. Профессионально значимые сложные виды воспри­

ятий: сигналов на фоне помех, при избытке (дефи­
ците) информации, восприятие времени, движения, 
скорости, пространственного положения и т. д. 

4. Иллюзии (есть, нет, редко, часто, какие — перечис­
лить). 

5. Особые требования к сенсорной сфере (например, 
утомляемость цветоразличительного аппарата для 
машинистов скоростных пассажирских линий). 

В. Интеллектуальные процессы 
1. Живость, точность, сложность, восприятие, длитель­

ность представлений (фигур, форм, рельефа местнос­
ти и т. д.) непосредственных, так и опосредованных. 

2. Требования к памяти — зрительной, слуховой, кине­
стетической, кратковременной, долговременной, опе­
ративной, эмоциональной, образной, словесно-логи­
ческой, на цифры, буквы, тексты, команды, обстанов­
ку и т. д. Специфические требования к памяти, на­
пример большой объем памяти, ее устойчивость и в 
то же время быстрота забывания (после смены). 

3. Требования к воображению (воспроизводящему, твор­
ческому), сложность, глубина; влияние избыточнос­
ти в процессах воображения на профессиональную 
эффективность. 

4. Мышление: конкретность — абстрактность; слож­
ность и частота решений, их ответственность; дли­
тельность периодов планирования, порядок и «жес­
ткость» контроля и самоконтроля, временная харак­
теристика решений, сообразительность. 

Г. Психомоторика 
1. Сенсорное поле. Сложность. Динамичность. 
2. Моторное поле. Сложность. Компоновка органов 

управления. Физические усилия. 
3. Описать движения: основные, поправочные, допол­

нительные, аварийные, лишние, ошибочные. 
4. Минимальное, среднее и максимальное время реа­

гирования на сигналы. 
5. Общее время типовой технологической операции 

(цикла). 
6. Точность реагирования: высокая, средняя, не тре­

буется. По возможности дать количественные па­
раметры. 
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7. Возможность идеомоторных реакций и их оценка. 
8. Ритм (есть, нет, непостоянный). 
9. Темп (быстрый, средний, медленный). 
Ю.Стереотипность движений (высокая, средняя, низкая). 
Д. Внимание 
1. Активность (удельный вес непроизвольного внима­

ния, в %) . 
2. Направленность (внешняя, внутренняя). 
3. Широта (объем, распределение). 
4. Переключение (частое, редкое). 
5. Интенсивность (высокая, низкая). 
6. Устойчивость по интенсивности и времени (описать). 
Е. Наиболее характерные психические 

состояния в труде 
1. Нагрузка на эмоционально-волевую сферу. Напря- . 

женность (наличие, выраженность, значение для 
деятельности). 

2. Наличие и выраженность факторов монотонности. 
3. Влияние утомления на производственную эффек­

тивность (продуктивность и надежность). 
4. Специфические особенности данной профессии, на­

пример редкие, сверхсильные нагрузки на эмоцио­
нально-волевую сферу на фоне монотонности (или 
на форе гипоксии, утомления, вибраций и т. д.). 

Ж. Требования на личностном уровне 
1. Направленность. Общая и специальная. Широта, ак­

тивность, действенность мотивации. Особенности на­
правленности (в связи с особенностями престижнос­
ти, ответственности, вредности профессии и т. д.). 
Соотношение общей и профессиональной направ­
ленности (взаимообогащение, относительная нейт­
ральность, возможность интерференции). Сложность 
и длительность воспитания (оценка). 

2. Значение опыта (весьма велико, значительно, отно­
сительно невелико, так как наибольшее значение 
имеют природные качества). Роль обучения в ста­
новлении профессионального мастерства (оценка). 

3. Личностная обусловленность свойств отдельных про­
цессов (ранжировать). Роль упражнений в станов­
лении нужных свойств процессов (в том числе вни­
мания), оценка. 
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4. Значение возраста, темперамента, типа нервной сис­
темы, состояния здоровья, нервно-психической и 
физической выносливости для успеха профессио­
нальной деятельности. Эффективность тренировки, 
возможности компенсации. 

5. Профессиональные способности: 
1) обязательно хорошие и отличные; 
2) могут быть удовлетворительными; 
3) несущественны ввиду крайней простоты служеб­

ных обязанностей. 
6. Особенности характера: 

1) обязательные; 2) желательные; 
3) допустимые; 4) нежелательные; 
5) категорически противопоказанные. 

Указание. Рассмотрению подлежат прежде всего 
следующие черты характера: патриотизм, принци­
пиальность, честность, активность (решительность, 
самостоятельность, смелость, инициативность), орга­
низованность, дисциплинированность, коллективизм, 
конформизм, оптимизм (пессимизм), уступчивость, 
терпение, внимательность (как черта характера). 

7. Психологическая оценка технического звена (зве­
ньев) системы. Конкретные недостатки конструк­
ции, создающие психологический дискомфорт, 
снижающие дееспособность человека и надежность 
системы в целом. 

8. Оценка системы в целом. Факторы, создающие (мо­
гущие создавать) психологический и физиологичес­
кий дискомфорт. Особые требования профессии к 
личности и организму работающих. 

Часть 3. Заключение 
1. Ведущие, профессионально значимые черты лично­

сти и характеристики процессов (ранжировать). 
2. Количественные профессиографические показате­

ли референтного события (этапа деятельности): сум­
марная динамическая интенсивность, серийная ско­
рость переработки информации, показатели стерео­
типности, логической сложности, общей сложности 
работы и т.,п. 

3. Рекомендации: 
— по комплексной рационализации труда; 
— по методам производственного обучения; 
— по вопросам трудовой экспертизы; 
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— по инженерно-психологическому совершенство­
ванию оборудования. 

4. Вопросы, подлежащие дальнейшему изучению. 

Общие указания 
1. Все вопросы схемы освещаются в форме каче­

ственного описания, дополняемого полуколичествен­
ными или количественными оценками. Для оценок 
используются как объективные, так и субъективные 
шкалы и их комбинации. Шкалы по необходимости 
носят порядковый характер. Широко применяется 
ранжирование, а также метод парных сравнений (са­
мостоятельно или как этап при ранжировании). 

2. Профессиограмма должна составляться в самом 
начале, на первых этапах изучения 'профессии (или 
какой-либо проблемы психологии труда), как этапный 
документ в ходе изучения профессии (проблемы), а 
также в конце изучения, в форме итога о проделанной 
работе. 

3. Удельный вес отдельных разделов профессио-
граммы и другие коррективы вносятся с учетом осо­
бенностей данной конкретной профессии (или изучае­
мой проблемы), а также целей исследования (обосно­
вание методов профотбора , п р о ф а д а п т а ц и и , 
профобучения, оптимизации среды, машинного звена 
системы и т. д.). Примеры кратких психограмм при­
ведены на рис. 8. 

2.3. Психологическая пригодность 
к профессии 

Психологическая пригодность к профессии — это 
свойство личности, о котором можно судить по двум 
критериям: успешному овладению профессией и сте­
пени удовлетворения человека своим трудом. Оба кри­
терия относительны, а порой субъективны. Тем не 
менее только эти критерии позволяют подойти к пси­
хологической характеристике профессиональной при­
годности. 

Поскольку профессиональная пригодность есть свой­
ство личности, постольку она, как и другие личност­
ные свойства, формируется в процессе учебно-профес­
сиональной и трудовой деятельности. Очевидно, про­
фессиональная пригодность формируется в самом 
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Свойства личности 

1 Терпимость 
2 Искренность 
3. Самоконтроль 
4 Педантизм 
5. Воля 
6. Любознательность 
7. Интуиция 
8. Аналитический склад ума 
9. Способность к выполнению 

рутинной работы 
10. Экономическое чутье 
11. Способность к лидерству 
12. Коммуникабельность 
13. Самообладание 
14. Внимательность 
15. Память 
16. Богатство воображения 
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Рис. 8. Краткие психограммы. 
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труде, однако вряд ли можно отрицать необходимость 
изучения природных предпосылок профессиональной 
пригодности, изучения всех ее физиологических, пси­
хологических и социальных факторов, что и позволяет 
в каждом случае намечать прогноз и пути достиже­
ния оптимального результата. 

Каждый человек может овладеть почти любой про­
фессией, но дело в том, сколько на это понадобится сил 
и какова будет успешность и профессиональный рост 
в будущем. Период трудовой активности в жизни че­
ловека ограничен, а непродуктивная, безрадостная де­
ятельность не только личное несчастье, но она отра­
жается в конечном счете на всем обществе. Поэтому 
прогнозирование профессиональной пригодности и 
путей ее формирования не утрачивает своего актуаль­
ного значения в настоящее время. 

Проблема определения профессиональной пригодно­
сти входит также в круг проблем дифференциальной 
психофизиологии — науки об индивидуальных психо­
логических различиях между людьми и их физиологи­
ческих основах. Систематическое исследование физио­
логических основ индивидуально-психологических осо­
бенностей не только желательно, но и совершенно 
необходимо для подлинно научного понимания психо­
логических различий между людьми1. 

Известны многочисленные факты, когда человек, 
искренне желающий трудиться в определенной облас­
ти и получивший нужную подготовку, тем не менее 
терпит провал, не добивается ни малейшего успеха. 
Чем же это можно объяснить? Легче всего предполо­
жить, что каждый человек имеет (видимо от природы) 
нечто вроде профессионального предназначения. Не в 
том ли причина неудачи, что человек пошел «не своей 
дорогой » ? 

Однако профессиональная предназначенность — 
идея непродуктивная и ненаучная. Профессии и их 
требования к психофизиологической организации че­
ловека чрезвычайно изменчивы, в то время как сама 
эта организация в своей природной основе, с присущи­
ми ей индивидуальными вариантами и особенностями 
осталось на протяжении всей человеческой истории 
практически неизменной. 

1 См.: Теплое Б. М. Указ. соч. - С. 6. 
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На базе одних и тех же природных данных или 
задатков происходило и происходит успешное овладе­
ние самыми разнообразными видами деятельности. 
Люди не родятся потенциальными врачами, менедже­
рами, юристами или водителями автотранспорта, как 
они не рождались гладиаторами, ткачами и т. п.; не 
всегда от них зависит, какие профессии им приходит­
ся выбирать. 

Природные особенности человека обладают громад­
ной, хотя и не безграничной пластичностью. Человек 
может активно приспособиться к очень многим про­
фессиям и притом с полным удовлетворением. Но 
есть и такие профессии, которыми человеку трудно 
овладеть, которые к психологической организации 
личности предъявляют повышенные требования (кос­
монавт, водитель скоростного транспорта, руководитель 
и т. п.). Требования, предъявляемые профессией к че­
ловеку, — это требования объективные, на их основе 
можно разделить профессии на два типа. 

Профессии первого типа предъявляют такие требо­
вания, которым могут удовлетворить люди, обладаю­
щие специальными индивидуальными чертами. 

Требования профессий второго типа к человеку та­
ковы, что с ними может справиться каждый. Различие 
между двумя типами профессий можно свести к еди­
ному признаку и назвать обучаемостью. К одним про­
фессиям активно приспосабливается любой человек, к 
другим — лишь некоторые индивиды1. 

Под профессионально важными качествами следу­
ет понимать индивидуальные качества субъекта 
деятельности, влияющие на эффективность деятель­
ности и успешность ее освоения. К профессионально 
важным качествам относятся и способности, но они 
не исчерпывают всего объема этих качеств. Профес­
сионально важные качества и их системы выступают 
в роли их внутренних условий, через которые пре­
ломляются внешние воздействия и требования дея­
тельности. 

Психологическая структура личности. Личность 
рассматривается как носитель сознания и субъект де­
ятельности. 

1 См.: Гуревич К. М. Профессиональная пригодность и основ­
ные свойства нервной системы. - М., 1970. 
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Личность — это конкретный человек, который ха­
рактеризуется: 

— уровнем сформированности психических про­
цессов (познавательных, эмоциональных, волевых); 

— наличием индивидуальных свойств: темпера­
мента, характера, направленности, способностей; 

— социальным статусом, т. е. ролью, выполняемой 
в системе общественных отношений. 

В современной психологии утвердился антропоцен­
трический подход к анализу систем « человек — тех­
ника», «человек - человек», согласно которому человек 
рассматривается не как механический придаток сис­
темы, а как центральное звено системы управления. 
В кибернетике человек рассматривается как целеуст­
ремленная система, поскольку он обладает способнос­
тями к целеполаганию и мотивированию деятельнос­
ти и вносит эти качества в структуру автоматизиро­
ванных систем «Ч-Т», «Ч-Ч». 

Человек всегда привносит свои индивидуальные 
личностные качества в процесс профессионального 
обучения и производственной деятельности, поэтому 
знание и учет его качеств — необходимое условие его 
успешного обучения и адаптации к труду. 

Рассматривая каждого члена производственной или 
учебной группы с точки зрения его индивидуально-
психологических свойств, мы подходим к нему как к 
индивидуальности, т. е. личности, в чем-то сходной с 
другими людьми, и в то же время своеобразной и не­
повторимой. Общие закономерности психики всегда 
проявляются индивидуально. 

Психологическая структура индивидуальности оп­
ределяется системой индивидуальных свойств и фор­
мируется в онтогенезе, начиная от природных задатков 
и кончая высшими уровнями социально опосредован­
ных форм поведения. Личность — многоуровневая си­
стема, объединяющая в себе психофизиологический, пси­
хологический и социально-психологический уровни. 

Все указанные уровни в структуре индивидуально­
сти интегрируются в единое целое по следующим при­
знакам: 

1) субординационному (иерархическому), при кото­
ром более сложные и общие социально-психологиче­
ские свойства подчиняют себе более элементарные и 
частные психофизиологические свойства; 
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2) координационному, при котором взаимодействие 
свойств осуществляется на паритетных началах, допус­
кающих ряд степеней свободы для коррелируемых 
свойств, т. е. относительную автономию каждого из них. 

Индивидуальность человека формируется и прояв­
ляется в обучении, общении и труде. На основе анали­
за структуры и оценки свойств личности можно со­
ставить психологический портрет человека, что важно 
для индивидуального подхода к работнику, коррекции 
его профессиональной деятельности. 

Индивидуально-психологические свойства личности 
включают в себя: 

а) темперамент — сочетание психологических 
свойств, определяющих динамическую сторону пове­
дения человека; 

б) характер — сочетание устойчивых свойств по­
ведения, определяющих отношение личности к окру­
жающему миру. В условиях профотбора диагностика 
черт, характера играет существенную роль, так как в 
значительной мере именно характер определяет при­
годность человека к нормальному общению и добро­
совестному отношению к учению и труду; 

в) направленность личности — проявление целе­
вых жизненных ориентацией субъекта; 

г) способности — свойства личности, определяю­
щие ее пригодность к успешному решению производ­
ственных, научных и иных задач. 

Индивидуально-психологические свойства личности 
рассматриваются нами более подробно в гл. 5. 
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Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 

1. Понятия «профессиональной» и «непрофессио­
нальной» деятельности. 

2. Структура профессиональной и управленческой 
деятельности. 

3. В чем состоит сущность профессиографического 
подхода к деятельности? 

4. Какие существуют виды профессиограмм (при­
меры)? 

5. Психограмма как психологический портрет про­
фессии. 

6. От чего зависит профессиональная пригодность 
личности? 

7. Что включается в комплекс профессионально важ­
ных черт личности? 
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Глава 3 
ГРУППОВАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ В 

СИСТЕМАХ УПРАВЛЕНИЯ 

3.1. Понятие о группе. Классификация групп 
Одним из основных свойств человеческой личнос­

ти является потребность в общении и взаимодействии 
с другими людьми. В процессе управления руководи­
тель сталкивается не только с отдельными людьми — 
единичными объектами управления и отношениями 
типа «человек — человек», но и с отношениями типа 
«человек — группа» (а также с межгрупповыми отно­
шениями). Одной из основных тенденций современ­
ного общества является развитие больших и сверхболь­
ших систем (например, единой системы связи, транс­
порта, систем правоохранения, обороны, политических, . 
экономических, образовательных, научно-исследователь­
ских и иных систем). Такие системы характеризуют­
ся огромным количеством составляющих их подсис­
тем, сложной структурой, огромными потоками цирку­
лирующей информации. В управлении ими участвует 
большое количество взаимосвязанных организаций 
людей. Надежность и эффективность работы больших 
социальных систем существенно зависит от согласо­
ванности совместной деятельности, т. е. от групповой 
деятельности. Групповая деятельность стала объектом 
цзучения специальной психологической отрасли — 
социальной психологии. 

Группа — это существующее в едином простран­
стве и времени объединение людей, взаимодействую­
щих в совместной деятельности и вступающих в оп­
ределенные деловые и межличностные отношения. 
Сложные социальные организации включают в себя мно­
жество мелких и больших групп, в которых осуществ­
ляется непосредственное взаимодействие работников, 
руководителей и исполнителей при выполнении опре­
деленных видов деятельности: учебной, производствен­
ной, спортивной, политической и т. п. 

Поскольку понятие группы охватывает различные 
аспекты человеческой деятельности, виды групп диффе­
ренцируются по различным логическим основаниям. 
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1. По характеру контактов выделяются реальные 
(контактные) и условные группы. 

Реальные группы характеризуются наличием не­
посредственных контактов в совместной деятельнос­
ти: группа студентов, футбольная команда, коллектив 
вузовской кафедры, воинское подразделение. Большие 
реальные группы подразделяются на несколько кон­
тактных групп (по 5 - 7 человек), в которых склады­
ваются наиболее плотные личные взаимодействия. 

Условные группы — это объединения людей по ка­
кому-то общему условному признаку, не предусматри­
вающее реальных контактов между ее членами, напри­
мер, по профессиональному (инженеры, юристы), воз­
растному (подростки и юноши), по национальному, 
половому и иному признаку. Люди, включаемые ис­
следователями в эти группы, не имеют никаких пря­
мых контактов и могут никогда не встречаться, ниче­
го не знать конкретно друг о друге. Они взаимодей­
ствуют с другими людьми в присущих им реальных 
группах, и именно по характеру имеющихся контак­
тов они включаются в определенного вида условные 
группы. 

2. По количественному признаку выделяю малые 
и большие группы. 

Малая группа — это совокупность людей, совмест­
но выполняющих определенную целенаправленную 
деятельность и имеющих непосредственные контакты 
в соответствии с характером решаемых задач (техни­
ческих, экономических, научных и др.). Примером 
малых групп может служить экипаж самолета, произ­
водственная бригада, спортивная команда, школьный 
класс, семья и т. п. Малая группа обычно включает в 
свой состав от 2 - 3 до 30 - 40 человек. 

Общение и взаимодействие людей в разных видах 
деятельности осуществляется преимущественно именно 
в малых группах, где возможны непосредственные ак­
тивные контакты в решении деловых, бытовых, специ­
альных профессиональных вопросов. Изучение деятель­
ности малых групп основано на следующих принципах: 

— малая группа рассматривается как целостная 
система, состоящая из некоторого множества относи­
тельно независимых элементов — конкретных людей; 

— свойства группы как системы не сводимы к 
простой сумме свойств составляющих ее лиц и в своей 
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деятельности имеет «свое лицо», т. е. является особым 
качественным образованием; 

— основным объектом анализа при изучении ма­
лых групп являются особенности взаимосвязи людей, 
обусловливающие эффективность целостного функци­
онирования всей группы в решении общих задач. 

Длительность существования малой группы может 
быть различной. Так, группа может быть создана для 
выполнения какого-либо конкретного задания и су­
ществует лишь на протяжении его выполнения (на­
пример, ремонтная бригада). Но она может быть и от­
носительно постоянной (производственная бригада, 
семья, группа операторов АСУ). Одним фактором, 
влияющим на эффективность деятельности малой 
группы, является ее величина, т. е. количество вклю­
ченных в нее работников. Для каждого конкретного 
задания существует оптимальное количество испол­
нителей, т. е. количество, при котором достигается оп­
тимальная эффективность. Эффективность оказывает­
ся ниже и в том случае, если она больше оптималь­
ной. Это соответствует правилу: «один в поле — не 
воин, а у семерых нянек дитя без глаза». 

Но дело не только в численности группы, но и в 
том, как она организована, как распределяются в ней 
функции людей, как исполнители связаны между со­
бой. Для решения конкретных производственных, опе­
раторских и иных задач считается оптимальной ма­
лая контактная группа в количестве 5 - 7 человек. 
В такой группе сотрудники имеют возможность для 
реального взаимодействия, а со стороны руководителя 
это облегчает контроль за работой группы, так как 
указанное количество соответствует объему внимания 
и оперативной памяти человека. В зависимости от 
конкретных задач возможны различные варианты 
функциональной организации группы: «цепочка», 
«звезда», «круг», «сеть» (см. рис. 9). 

Группа организуется по принципу «цепочки» в том 
случае, когда задача решается путем последователь­
ного выполнения ряда операций, и каждая операция 
поручается отдельному работнику (например, бригада 
на конвейере). 

Если операции выполняются сотрудниками парал­
лельно и независимо друг от друга, а их планирование 
и координация осуществляется каким-то определен-
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Рис. 9. Функциональная организация малых групп (5 че­
ловек): 1 — цепочка; 2 — звезда; 3 — круг; 4 — 
сеть неполная; 5 — сеть полная. 

ным лицом, то функциональная структура группы 
представляет собой «звезду». Если процесс организо­
ван циклически, т. е. так, что составляющие операции 
последовательно выполняются разными сотрудника­
ми, но при этом завершающая операция одного цикла 
является начальной для другого цикла, то функцио­
нальная структура группы образует «круг». 

В том случае, когда по ходу работы все члены груп­
пы связаны друг с другом, ее функциональная струк­
тура образует «сеть» (полную или неполную). Суще­
ствуют и минимальные по количеству членов микро­
группы — «диады» и «триады». 

В системах управления малая группа выступает как 
коллективный субъект деятельности, ведущую роль в 
котором играют информационные связи между чле­
нами группы, определяемые ее функциональной орга­
низацией. 

Малые группы следует рассматривать также как и 
микросистемы, которые в свою очередь выступают как 
микрокосмы более крупных социальных объединений. 
Поэтому изучение малых групп — источник эффектив­
ных умозаключений о социальных системах вообще1. 

1 См.: Кричевский Г. Л., Дубовская Е. М. Психология малой 
группы. - М., 1991. 
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Существует также проблема межгрупповых отно­
шений, взаимодействия малых групп, на основе кото­
рого возникают большие группы1. 

Большая группа — это крупное социальное объеди­
нение, включающее до 100 человек и более. Большая 
группа может быть: 

— большой условной общностью людей, объединя­
емых на основе социальных признаков (классовой 
принадлежности, пола, возраста, профессии, националь­
ности и т. п.); 

— реальной, значительной по размерам и сложно 
организованной общностью людей, включенных в со­
вместную целенаправленную деятельность (коллектив 
предприятия, учреждения, школы, вуза и т. п.)2. 

В больших социальных группах существуют спе­
цифические регуляторы поведения, которые слабо 
выражены либо вообще отсутствуют в малых группах: 
нравы, обычаи, религия и т. д. Их существование обус­
ловлено наличием специфической общественно-исто­
рической практики, с которой связана данная группа, 
а также относительной устойчивостью, с которой вос­
производятся исторические формы этой практики, обус­
ловливающие образ жизни данной группы. Важную 
роль в существовании больших социальных групп 
играют религиозные верования (религиозные обще­
ства), а также язык (этнические группы). В качестве 
заменителя языка для некоторых возрастных (моло­
дежных) и сословных групп, а также асоциальных 
групп выступает жаргон, служащий для общения толь­
ко внутри этой группы3. 

Большие группы складываются из систем малых 
групп и ассоциативных объединений, связанных меж­
ду собой определенными отношениями. Поэтому выра­
батывающиеся в больших группах определенные груп­
повые нормы поведения, общественные и культурные 
ценностные ориентации, традиции, общественные мне­
ния, массовые движения через посредство малых групп 
доводятся до сознания каждого индивида. Если в ре­
альной большой группе перестают действовать регули­
рующие ее жизнь структурные образования и функци-

1 См.: Агеев В. С. Межгрупповое взаимодействие. - М., 1990. 
2 См: Андреева Г. М. Социальная психология. - М., 1980. 
3 Там же. 
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ональные связи, то она может распасться или превра­
титься в стихийно действующую общность (толпу)1. 

Между большими и малыми группами наблюдают­
ся определенные иерархические и динамические вза­
имоотношения. Большая группа как сложная соци­
альная организация может включать в свой состав 
множество малых групп. Но как целостная система 
большая группа обладает своей качественной специ­
фикой, проявляющейся в эффективности ее деятель­
ности. Она есть нечто большее и иное, чем сумма со­
ставляющих ее малых групп, так же, как каждая ма­
лая группа есть качественно более сложное явление, 
чем сумма входящих в нее людей. И все же специфи­
ка каждой большой группы прежде всего детермини­
рована качеством (например, профессиональным со­
ставом) образующих ее малых групп, эффективность 
деятельности которых зависит от профессиональной 
компетенции входящих в ее состав индивидов. 

Системы больших групп, взаимодействующих в ре­
шении тактических социальных целей, образуют сверх­
большие сообщества — сословия, классы, отрасли про­
мышленности, политические движения и т. п., т. е. об­
разуют человеческое общество — макроструктуру, в 
которую посредством участия в жизни групп включен 
каждый человек. В свою очередь влияние социальной 
макроструктуры — законов, традиций, культуры — осу­
ществляется на личность каждого человека также че­
рез структуру групп. Таким образом, анализируя иерар­
хические уровни взаимодействия людей, мы в простран­
ственно-временном плане различаем такие явления: 
личность (индивид) — малая группа — большая груп­
па —г- общество в целом. 

3. В связи с процессами социализации личности в 
онтогенезе и последовательностью выбора человеком 
конкретных групповых контактов различают первич­
ные и вторичные группы. 

Первичные (контактные) группы — это те объеди­
нения, в которые люди включаются на первых этапах 
социализации (семья, племя, класс). Это, как правило, 
группы, которые не выбирают, и в них индивид вклю­
чается стихийно. 

1 См.: Попов В. А. Теория и организация американского ме­
неджмента. - М., 1991. 
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Вторичные (контактные) группы — это сообщества, 
в которые индивид включается на более поздних эта­
пах своего развития, получив предшествующим вос­
питанием возможность произвольного выбора своей 
дальнейшей деятельности, реализации своих жизнен­
ных целей (выбор вуза, профессии, политической 
партии, научной школы и т. п.). Именно контакты и 
влияния, полученные в первичных группах, в значи­
тельной мере определяют выбор личностью вторич­
ных групп, которые будут способствовать развитию 
человека в желаемом им направлении. 

4. По уровню организации различают группы низ­
кого и высокого уровня развития. 

К группам низкого уровня развития относят ассо­
циации, корпорации, диффузные группы. 

А. Ассоциация (от лат. assotiatio — соединение) как 
социально-психологическое явление, означающее груп­
пу, в которой отсутствует объединяющая ее продук­
тивная деятельность, четкая организация и управле­
ние, а ценностные ориентации не осознанны, неустойчи­
вы, ситуативны, межличностные отношения проявляются 
только в условиях непосредственного группового об­
щения. Такие объединения склонны к текучести, не­
устойчивости. В зависимости от социальной значимо­
сти факторов, которые опосредуют образование таких 
объединений, выделяют просоциальные объединения 
(ассоциации), в которые из внешней социальной сре­
ды привнесены позитивные нравственные ценности. 
Если эти ценности упрочиваются в процессе совмест­
ной трудовой деятельности, решения общественно зна­
чимых задач, соответствующей организацией и управ­
лением, то они могут развиваться в сторону образова­
ния коллектива. Ассоциации, в которых социальные 
ориентации имеют негативный характер, образуют асо­
циальные объединения (например, некоторые нефор­
мальные молодежные группы). Они иногда приобре­
тают явно антиобщественный характер (преступные 
группы). В условиях антиобщественно направленной 
организации и руководства они легко могут превра­
титься в корпорации; 

Б. Корпорация (от лат. corporatio — объединение) — 
это группа, которая характеризуется замкнутостью, ав­
торитарностью управления, противопоставляет себя 
другим социальным общностям на основе своих узко-
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личностных, корыстных интересов. Межличностные 
отношения здесь характеризуются асоциальными цен­
ностными ориентациями. Управление корпорацией 
осуществляется ее лидерами силовыми методами за 
счет подавления личности других членов сообщества, 
например в воровской шайке, в религиозных сектах, в 
мафиозных структурах. 

В. Диффузная группа (от лат. diffusio — различие,, 
рассеивание) — это совокупность людей, в которой 
отсутствует сплоченность на основе общих ценност­
ных ориентации и совместной продуктивной деятель­
ности. Такие группы возникают как случайные си­
туативные объединения людей: зрители в театре, оче­
редь, пассажиры автобуса и т. п. Аналогом такой 
группы можно считать случайно подобранных лиц для 
проведения лабораторного социально-психологического 
эксперимента, что характерно для многих зарубеж­
ных исследователей малых групп. Некоторые ученые 
(А. В. Петровский и др.) справедливо считают, что 
полученные в таких экспериментах данные не все­
гда могут быть справедливы для малых групп, объе­
диненных общей мотивацией в условиях продуктив­
ной деятельности, в частности — для коллектива1. По­
этому в социальном управлении руководитель не 
должен прямо переносить теоретические данные о за­
кономерностях деятельности малых групп на каждую 
конкретную руководимую им группу, а тщательно изу­
чить ее структуру в связи с присущими ей професси­
ональным составом и мотивацией. 

К группам высокого уровня развития относят: 
а) контактные группы с положительной социаль­

ной ориентацией, сплоченностью, общими ценностны­
ми ориентациями. К таким группам можно отнести 
всякую группу, включенную в созидательную обще­
ственно полезную деятельность и обладающую четкой 
внутренней структурой (учебная группа, научная ла­
боратория, отдел учреждения и др.); 

б) контактные группы высшего уровня организа­
ции — коллективы (от лат. collectivus — собиратель­
ный). Понятие «коллектив» в полной мере примени­
мо к тем малым контактным группам, которые ха­
рактеризуются наряду с общностью общественно 

1 См.: Попов В. А. Указ. соч. 
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значимых целей ее членов также и высоким уровнем 
организованности, сплоченности, психологической со­
вместимости. В отличие от обычных малых групп для 
коллектива характерны следующие признаки: 

1) стоящая перед группой социально значимая цель 
осознана и принята всеми членами группы, вкладыва­
ющими максимум своих способностей в ее достиже­
ние и обеспечивающими тем самым оптимальную 
эффективность деятельности; 

2) в коллективе должны присутствовать наиболее 
ценные типы межличностных отношений между со­
трудниками: доверие, взаимопомощь, взаимопонима­
ние, сплоченность и другие качества, обеспечивающие 
положительный психологический климат, высокую 
работоспособность и устойчивость группы; 

3) коллектив должен возглавлять руководитель — 
лидер, т. е. лицо, совмещающее в себе способности хо­
рошего организатора и одновременно высокого про­
фессионала, уважаемого и эмоционально привлекатель­
ного для всех членов группы. 

В быту принято называть коллективом в широком 
смысле слова всякую группу с общей положительной 
социальной направленностью (коллектив нашего клас­
са, предприятия, цеха, бригады и т. д.). Однако такие 
обычные группы иногда лишь внешне кажутся высо­
коорганизованными, поскольку в них имеются распре­
деление функций, должностная иерархия (начальник, 
староста класса, бригадир и т. д.). При более тщатель­
ном изучении нередко оказывается, что межличност­
ные отношения в этой группе конфликтны, она дро­
бится на изолированные группировки, в ней нет един­
ства мнения и т. п. В таком случае руководителю 
предстоит большая работа по организации группы, 
изменению межличностных отношений, воспитанию 
общих ценностных ориентации, чтобы такая группа 
превратилась в настоящий коллектив. 

В отечественной и зарубежной социальной, педаго­
гической, промышленной психологии большое внима­
ние уделяется вопросам организации коллективов как 
устойчивых саморегулирующихся и продуктивных 
групп, в которых не подавляется индивидуальная ини­
циатива, но при этом все творческие способности со­
трудников направляются на оптимальную эффектив­
ность в достижении основных целей (производствен-

91 
 Психологическое... МоеСлово.ру



ных, научных, учебных, спортивных и др.) соответству­
ющих организаций. 

5. По значимости конкретной группы для личности 
выделяют группы включения и референтные группы. 

Группа включения — это малая контактная груп­
па, в которую включен конкретный индивид и кото­
рую он всегда оценивает с точки реализации своих воз­
можностей, своих социальных позиций, уровня притя­
заний, а также дает ему определенную оценку. 

Референтная (от лат. referre — сообщать) — это 
реальная или условная группа, которую индивид счи­
тает для себя эталонной, на нормы и ценности кото­
рой он ориентируется в своем поведении и самооцен­
ке. Индивид может считать референтной свою группу, 
в которую он реально включен. Он может считать эта­
лонной какую-либо другую реальную группу, к кото­
рой хотел бы принадлежать (например, для спортсме­
на эталонной группой может служить престижная 
спортивная команда, для ученого — известная иссле­
довательская лаборатория и т. п.). Референтная груп­
па может быть условной, воображаемой (герои книг, 
исторические личности и т. п.). 

Референтная группа может выполнять две основ­
ные функции: нормативную и сравнительную. 

Нормативная функция референтной группы состо­
ит в том, что она может выступать как источник норм 
поведения, социальных установок и ценностных ори­
ентации личности, т. е. влиять на формирование моти-
вационных установок человека. 

Сравнительная функция референтной группы вы­
ступает в качестве эталона-образца, с помощью кото­
рого индивид может некоторым образом оценить себя 
и других людей по определенным критериям: уму, та­
ланту, профессиональному мастерству. Эту функцию 
можно назвать еще перцептивной, так как она влияет 
на восприятие индивидом себя и окружающих. 

Нормативная и сравнительно перцептивная функ­
ции могут быть представлены для индивида как в двух 
различных, так и в одной и той же группе. 

Выделяют также «положительные» референтные 
группы, к которым индивид желал бы принадлежать 
в силу присущих ему идеалов, и «отрицательные» ре­
ферентные группы, вызывающие неприятие у индиви­
да (отрицательный образец). Поэтому конформность 
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по отношению к одной референтной группе может со­
четаться с негативизмом по отношению к другой. 

У каждого человека (взрослого или подростка) обыч­
но одновременно имеется несколько референтных 
групп в соответствии с присущим ему разнообразием 
интересов и видов деятельности (семья, учебная груп­
па, спортивный клуб, музыкальный ансамбль). 

Мы иногда сталкиваемся с учащимися, которые рав­
нодушны к учению, ко всему окружающему, к воспи­
тателям и авторитетам вообще. Но все это обычно свя­
зано с тем, что мы не смогли выявить их подлинную 
референтную группу, по отношению к которой они ве­
дут себя совсем иначе, чем в учебной группе, которую 
они не воспринимают в качестве референтной. Нали­
чие у одной личности нескольких референтных групп 
может стать для нее источником конфликтных ситуа­
ций, особенно в тех случаях, когда эти группы имеют 
разнонаправленные ценностные ориентации. Это мо­
жет стать источником внутриличностных конфлик­
тов, негативных эмоциональных переживании и сры­
вов, требующих практической помощи психолога и 
психотерапевта. 

6. В соответствии с общественным статусом выде­
ляют группы формальные (официальные) и неформаль­
ные (неофициальные). 

Формальная группа формируется по воле других 
социальных вышестоящих групп (организаций) в со­
ответствии с потребностями общества, задачами орга­
низации труда, подготовки кадров и т. п. Признаками 
формальной группы являются: 

1) юридически фиксированный статус (например, 
приказ министерства об организации вуза); 

2) нормативно закрепленная структура и предпи­
санный алгоритм деятельности (например, приказ рек­
тора о принятии абитуриентов в вуз, распределении 
студентов по учебным группам, утвержденное учеб­
ное расписание и т. п.), распределение должностей, их 
обязанностей, окладов и т. д.; 

3) наличие назначенного сверху или избранного 
руководителя, обладающего правовой властью (конт­
роль, отчетность, поощрения, наказания и т. п.). 

В формальных группах, предназначенных для ре­
шения производственных задач, преобладают деловые 
отношения между сотрудниками и руководителями. 
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Неформальная группа сверху никем не организо­
вывается, а возникает спонтанно на основе появляю­
щихся между людьми симпатий и антипатий, сход­
ных интересов, дружбы, взаимопомощи и т. д. Нефор­
мальные группы могут складываться как внутри 
формальных групп (на основе общей профессиональ­
ной направленности), так и выступать как изолиро­
ванные сообщества вне совместной профессиональной 
направленности (на основе общих интересов — спортив­
ных, игровых, дружеских). 

Общими признаками неофициальных групп явля­
ются: 

1) внутренние психологические стимулы их фор­
мирования на основе межличностных отношений; 

2) отсутствие официальных нормативных предпи­
саний, алгоритмов деятельности, распоряжений о рас­
пределении ролей; 

3) наличие лидера, т. е. лица, выбираемого самой 
группой на основе его высокой компетентности в соот­
ветствующем виде деятельности и личностной при­
влекательности для всех членов группы. 

Все приведенные нами критерии для выделения 
(классификации) видов групп как сложных соци­
альных сообществ должны приниматься во внимание 
при характеристике конкретных групп. Например, 
учебная студенческая группа моясет быть одновремен­
но охарактеризована как малая, реальная, контактная, 
формальная, высокоорганизованная (коллектив) и т. д. 
Полная и всесторонняя оценка каждой группы требу­
ет комплексного подхода. 

3.2. Особенности управления в формальных 
и неформальных структурах групп 

Малые и большие группы с их официальной и не­
официальной структурой являются главным объектом 
для управляющих органов, так как воздействие на кон­
кретных людей в управленческой деятельности осуще­
ствляется именно через структуру групп и влияние на 
формирующиеся в них отношения. Формальная и не­
формальная структуры сложно взаимодействуют в каж­
дой учебной или производственной группе. Формаль­
ная структура в основном отражает деловые взаимоот­
ношения людей, их функциональные связи (рядовые 
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сотрудники, сотрудники и руководители), планирова­
ние, отчетность и т. д. В неофициальной структуре 
группы взаимодействие строится на принципах эти­
ки, морали, субъективных установках и стереотипах, 
отношениях симпатий и антипатий, доверия — недо­
верия и т. п. В каждой формальной группе, даже 
в высокоорганизованном коллективе, образуются не­
формальные объединения, в которых сотрудники реа­
лизуют свои межличностные отношения. В хорошо 
организованных производственных коллективах офи­
циальная структура играет очень важную роль в регу­
лировании неофициальных взаимодействий, но никогда 
не исключает и не подавляет их полностью. Поэтому 
личность в структуре групп одновременно выступает 
и как объект взаимодействия, и как их субъект. 

С динамикой структуры групп тесно связано поня­
тие организации, в котором подчеркивается регуля­
ционный аспект формирования и функционирования 
групп. 

Организация в широком определении — это сово­
купность физического распределения ресурсов, регла­
ментирующих принципы и процедуры ее деятельнос­
ти, а также отношения полномочий и обязанностей 
между ее членами (Ф. Клиланд и В. Кинг, 1974). По 
содержанию деятельности управленческие организа­
ции могут заметно различаться: в аппарате министер­
ства, его отделах, в учебном заведении, информацион­
но-координационном центре, на промышленном пред­
приятии. 

Исследователи иногда выделяют три основных вида 
управления: технологическое, экономическое, органи­
зационное. Технологическое управление направлено 
на преобразование объекта производства. Экономичес­
кое можно определить как управление движением 
(порождением, распределением, обменом и потребле­
нием стоимостей). Организационное управление под­
страивается под первые два вида и взаимодействует с 
ними. 

Определенные организационные принципы привно­
сятся в социальные структуры извне, исходя из основ­
ных общих требований общества. Основные государ­
ственные организации исходят из статей Конституции 
страны. Специалисты в области правовой деятельности 
(юристы, арбитры и др.) действуют от имени Закона, 

95 
 Психологическое... МоеСлово.ру



опираясь на статьи, например, гражданского или уго­
ловного кодексов. Субъектом организационного управ­
ления в социальных подструктурах выступают внут­
ренние органы управления, а также внешние выше­
стоящие. Объектом организационного управления 
являются сотрудники и группы сотрудников. 

Организационное управление не обособляется в 
изолированном административном объединении, в 
реальных условиях оно сочетается с технологически­
ми и экономическими воздействиями. Трудно назвать 
руководителей или руководящий орган учреждения, 
которые занимались бы исключительно организаци­
онным управлением. Так же трудно однозначно опре­
делить субъект и объект организационного управле­
ния. Руководители групп, являясь субъектом органи­
зационного управления, одновременно оказываются 
объектом для вышестоящих органов управления. 

Реализация какой-либо одной из организационных 
функций может быть различной. Например, движе­
ние автотранспорта через перекресток может регули­
роваться посредством автомата с подключенным к 
нему светофором, сотрудником или группой сотруд­
ников ГАИ с помощью дистанционного переключате­
ля, регулировщиком с жезлом. 

В более узком смысле понятие организации при­
менимо к любой большой или малой группе с доста­
точно четкой формальной структурой. Промышлен­
ные предприятия, больницы, нотариальные конторы, 
фирмы, банки, университеты — все эти столь разно­
родные объекты имеют одну общую особенность. Все 
они представляют организации, каждой из которых 
необходимо управлять. Организацией может считать­
ся группа людей, которая удовлетворяет трем обяза­
тельным требованиям: 

1) наличием по крайней мере двух людей, которые 
считают себя частью этой группы; 

2) наличием по крайней мере одной цели, которую 
принимают как общую члены данной группы; 

3) наличием членов группы, которые намеренно ра­
ботают вместе, чтобы достичь значимой для всех цели1. 

»» 
1 См.: Мескоп М. X., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менед­

жмента. - М., 1992. 
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Таким образом, организация — это группа людей, де­
ятельность которых сознательно координируется для 
достижения общей цели. В связи с существованием фор­
мальной и неформальной структур групп можно гово­
рить о формальных и неформальных организациях. 

Формальная организация создается по воле руко­
водства, например новый отдел фирмы. И как только 
она создается, то становится той социальной средой, 
где люди взаимодействуют не только как сотрудники, 
в соответствии с предписанием, но также на основании 
личных контактов и стремлений. 

Неформальная организация — это спонтанно образо­
вавшаяся группа людей, которые вступают в регулярное 
взаимодействие для достижения определенных целей. 
Наличие цели является причиной существования и фор­
мальных и неформальных организаций. Главное их раз­
личие состоит в том, что формальная организация созда­
ется сознательно по заранее предусмотренному плану, об­
разование же неформальных организаций — это порой 
непреднамеренный процесс, направленный на удовлетво­
рение личных потребностей. Благодаря наличию формаль­
ной организации, например, одни и те же люди собирают­
ся каждый день вместе, а характер решаемых задач 
заставляет их много общаться, взаимодействовать. Ес­
тественным следствием этого является образование 
дружеских групп на основе личных контактов и общих 
интересов, зачастую не совпадающих с профилем деятель­
ности формальной организации. В технической органи­
зации это могут быть интересы театральные, спортивные 
и др. Иногда те же неофициальные группы начинают жить 
собственной жизнью, частично или полностью оторван­
ной от основного трудового процесса, на базе которого они 
возникли. Неофициальную структуру организации назы­
вают часто социально-психологической или стихийной. 

Формальная структура преднамеренно организо­
ванной производственной группы со всеми ее гори­
зонтальными и вертикальными (иерархическими) свя­
зями может быть представлена на особой схеме — 
органиграмме (см. рис. 10)1. В ней отражены все офи­
циальные должностные функции в многообразии их 
отношений. 

1 См.: Роберт М. А., Тильман Ф. Психология индивида и 
г р у п п ы . - М . , 1988. 

А 97 
Я Психология управления 

 Психологическое... МоеСлово.ру



Рис. 10. Формальная структура организации (органиграмма). 

Рис. 11. Неформальные отношения в микрогруппах (1, 2, 3, 4 — 
возможные варианты отношений). 
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Вместе с тем, изучая реальную жизнь группы (кол­
лектива), мы обычно замечаем, что наряду с официаль­
ной схемой даже в четко организованной группе скла­
дываются неформальные отношения. Эти отношения 
возникают в целях адаптации как к внутренней, так и 
к внешней среде самой группы. Эта стихийная орга 
низация приобретает свои собственные формы. Так, 
сотрудники, изображенные на рис. 11, в силу самого 
факта своей работы встречаются на перерыве, в столо­
вой, по дороге домой, что-то обсуждают небольшими 
группами и т. д. Отношения в неформальных группах 
стихийных организаций изучаются методом Морено, 
позволяющим раскрыть конкретные взаимосвязи меж­
ду членами групп. Например, в сфере лиц, обозначен­
ных в приведенной схеме, могут сложиться следую­
щие отношения. В процессе выполнения определен­
ного заказа между бригадиром и одним из рабочих 
(А) могут установиться особо доверительные отноше­
ния. Бригадир выделяет и особо доверяет рабочемуА, 
давая ему различные поручения и доверяя общение с 
заказчиками. Остальные члены бригады связаны сле­
дующим образом. Рабочий Г среди оставшихся пяте­
рых исполнителей является наиболее способным и 
авторитетным, эффективно управляет их работой, да­
вая указания и организуя решение конкретных задач. 
При этом, в соответствии с взаимными симпатиями, 
данная пятерка делится еще на две микрогруппы, об­
разуя диады (пару) — рабочие Б и В и триаду — рабо­
чие Г, Д и Е. 

При этом связь членов микрогрупп со всей груп­
пой и вышестоящим руководством может быть не­
однозначной. Например, в диаде ведущим является 
рабочий Б, а В — ведомым. Б проявляет большую ак­
тивность и доврдит полученные от бригадира распоря­
жения до В. В триаде такую роль естественно выпол­
няет наиболее активный Г. 

В динамике отношений между формальной орга­
низацией малой группы и возникающими в ее струк­
туре неофициальными группами возникают слонсные 
межгрупповые связи1. Если неформальные микрогруп­
пировки внутри малой официальной группы активно 
взаимодействуют в решении совместных производ-

1 См.: Роберт М. А., Тильман Ф. Указ. соч. 
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ственных задач, то это обусловливает высокий уровень 
организации формальной малой группы, наличие об­
щих позиций, приближающей ее к коллективу. Если 
же неформальные группировки разрозненны, отсутству­
ют межгрупповые связи, то мы имеем дело с диффуз­
ной группой, легко поддающейся распаду в конфликт­
ных ситуациях. Вместе с тем стихийно организовав­
шиеся группировки, если они тесно связаны с общими 
интересами и длительной совместной деятельностью, 
проявляют тенденцию к формальной организации. Так, 
из неформальных объединений активистов в борьбе за 
права трудящихся сформировались профсоюзные орга­
низации. Из группы любителей спорта может органи­
зоваться официально зарегистрированная спортивная 
секция на предприятии. 

Таким образом, между формальной и неформаль­
ной структурой организации отношения варьируют от 
близких к единству до полного антагонизма. 

Многие зарубежные исследователи уделяют преиму­
щественно внимание изучению группировок внутри 
промышленных предприятий и социальных органи­
заций других типов (школа, армия). Дж. Морено, 
М. Шоу и другие ученые глубже изучали неформаль­
ные группы, чем реальную структуру организаций. 
Другие ученые продолжали исследование этой пробле­
мы в более широком плане, изучая социальные орга­
низации как с официальных, так и неофициальных 
позиций. М. Арджайрис и другие считают, что в со­
временной форме организации наблюдается несовмес­
тимость между формальной и неформальной структу­
рами. Последние возникают в результате социальной 
неудовлетворенности индивидов внутри организации. 
Организация навязывает своим членам определенную 
дисциплину как физическую, так и духовную, что за­
частую вынуждает их «оставаться в стороне», именно 
это и вызывает иногда такие действия и установки, 
которые могут вступать в противоречия с организаци­
ей, ее нормами и требованиями. Личная свобода здесь 
ограничена. Иногда у людей возникает ощущение при­
надлежности к так называемым «винтикам» в меха­
низме. Потребности личности в самореализации в ус­
ловиях данной работы удовлетворяются далеко не все­
гда, потребности в уважении и любви также не 
удовлетворяются. Организация часто осложняет обще­
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ственные отношения. Поэтому из нее иногда хотят 
выйти. Возможным «бегством» являются стихийно 
возникающие группы. В этом смысле расчленение 
формальной организации на стихийные группы есть 
выражение кризиса, оно также может приобретать «те­
рапевтическое» значение. 

Многие отечественные психологи (А. В. Петровс­
кий, В. В. Шпалинский, Г. А. Андреева и др.) изучают 
формальную и неформальную структуры организаций 
в динамике их взаимодействия, выделяя условия гар­
монизации их отношений и считая высшим уровнем 
таких отношений коллектив. Для эффективной орга­
низации учебного и производственного процессов, а так­
же всех других форм социальных организаций необ­
ходимо находить пути оптимального соотношения их 
формальных и неформальных структур. 

Все сложные организации имеют общие характе­
ристики, важные для процесса управления, 

Ресурсы. Цель любой организации — использова­
ние ресурсов для достижения желаемых результатов. 
Основные ресурсы социальной организации — это 
прежде всего люди, а также материальные средства, 
технологии и информация. 

Каждая организация зависит от внешней среды, из 
которой она черпает ресурсы, работает на потребителя — 
представителя внешней среды. К внешней среде отно­
сят экономические, экологические, политические, со­
циальные и иные условия, в которых действует органи­
зация. Большинство факторов внешней среды, от кото­
рых зависит организация, находится вне пределов 
непосредственного влияния руководителей организации. 

Разделение труда по горизонтали. Это существен­
ная и очевидная характеристика; если хотя бы два че­
ловека работают вместе, тоони должны делить работу 
между собой. 

Подразделения. Каждая организация имеет различ­
ные отделы, службы и т. д. для решения конкретных 
задач. В этом смысле каждая сложная организация 
есть совокупность более мелких организаций. Кроме 
того, как нам уже известно, организация имеет фор­
мальную и неформальную структуры. 

Разделение труда по вертикали. Поскольку орга­
низация состоит из подразделений, решающих кон­
кретные задачи, кто-то должен координировать работу 
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этих подразделений, направляя их действия для до­
стижения общих целей. Деятельность по координиро­
ванию работы других людей и групп и составляет сущ­
ность управления. Мы можем представить деятель­
ность в подразделении любой организации в виде 
айсберга, вершину которого образуют четко осознавае­
мые, регламентируемые процессы, нормы, критерии, 
тогда как значительная часть содержания деятельно­
сти (особенно межличностное общение) протекает на 
неосознаваемом уровне привычек, ритуалов, традиций, 
личных взаимоотношений. Эффективность социально­
го управления организациями зависит прежде всего 
от четкости, рациональности их формальной структу­
ры, содержания норм и критериев, на которых строит­
ся их деятельность с учетом интересов большинства 
их сотрудников. 

В последние годы в практику организационно-уп­
равленческой деятельности активно внедряется совре­
менная техника, например, автоматическое регулиро­
вание дорожного движения, автоматизация банковских 
процедур, подсчет голосов на заседаниях парламента, 
на выборах и т. п. Современные ЭВМ позволяют стро­
ить математические модели и создавать программы 
управленческих процессов, прогнозировать тенденции 
их развития. Однако задачи автоматизации организа­
ционного управления могут успешно решаться только 
на уровне хорошо организованных социальных и про­
изводственных структур, так как невозможно автома­
тизировать беспорядок и стихию. 

Как уже отмечалось выше, в арсенал терминологии 
организационной деятельности вошло новое понятие 
менеджмента, т. е. совокупности принципов, методов 
и средств управления, применяемых в условиях ры­
ночного производства. В научном плане менеджмент 
представляет собою комплекс научных дисциплин, изу­
чающих технико-организационные и социальные ас­
пекты управления. Почему же проблемы менеджмен­
та стали столь актуальными для нас сейчас? Это связа­
но с необходимостью реализации задач прогрессивных 
изменений в экономических, производственных и дру­
гих организационных структурах, что невозможно без 
подготовки руководителей-профессионалов. 
■ Менеджмент ставит своей целью применить на прак­

тике всеобщие принципы теории управления, при-
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годные для любой организационной системы. К ним 
относятся: 

— определение целей и задач организации; 
— разработка конкретных мероприятий по их до­

стижению; 
— разделение задач на определенные виды; 
— распределение работ, координация взаимодей­

ствия различных подразделений внутри организации; 
— совершенствование формальной иерархической 

структуры организации; 
— оптимизация процессов принятия решения и об­

мена информацией; 
— формирование адекватной мотивации деятель­

ности, эффективных стилей руководства, социальной 
ответственности. 

Обычно выделяют следующие основные проблемы 
менеджмента: 

1) поиск эффективных (оптимальных) структур, ме­
тодов и форм управления производством; 

2) участие в разработке документов, регламентиру­
ющих деятельность подразделений внутри организа­
ции; 

3) экспертный анализ и оценка документов повсе­
дневной деятельности; 

4) выработка рекомендаций по оптимизации управ­
ления; 

5) проблемы руководящих кадров; 
6) проблемы принятия решений, руководство в по­

вседневной жизни организации и в экстремальных 
условиях; 

7) подчинение и подчиненные; 
8) система «руководитель подразделения — лич­

ность подчиненного — решение конфликтов»; 
9) проблемы влияния на население; 
10) оптимизация отношений в системах «человек -

производство»; 
11) нормализация управленческих процессов; 
12) автоматизация, создание искусственных анали­

тических систем; 
13) комплектование кадров; 
14) реклама. 
Некоторые авторы считают, что богатый американ­

ский опыт в области психологии менеджмента может 
применяться у нас с известными оговорками, так как 
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этот опыт был ориентирован на иную систему соци­
ально-экономических отношений и не учитывает нашу 
национально-культурную специфику1. Поэтому исполь­
зование этого опыта должно осуществляться и разви­
ваться с учетом наших общественных условий и тра­
диций. 

Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 

1. Что такое групповая деятельность? 
2. Какие существуют виды групп, каковы логичес­

кие основания для их классификации? 
3. Что такое реальные и условные группы? 
4. Что такое малые и большие группы? 
5. В чем состоят особенности структуры и функци­

онирования формальных и неформальных групп? 
6. Что такое референтная группа? 
7. В чем состоят особенности групповой деятельно­

сти коллектива? 
8. В чем сходство и специфика понятий «группа» 

и «организация»? 
9. В чем проявляется динамика взаимоотношений 

между формальной и неформальной организациями? 
10. Что такое современный менеджмент как форма 

управления организациями? 

1 См.: Попов В. А. Указ. соч. 
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Глава 4 
ОБЩЕНИЕ И МЕЖЛИЧНОСТНЫЕ 

ОТНОШЕНИЯ В СИСТЕМАХ 
УПРАВЛЕНИЯ 

4.1. Психология общения 
Групповая деятельность складывается из взаимо­

действия индивидов при совместном решении опре­
деленных задач (экономических, производственных, 
воспитательных, правоохранительных и т. д.). Важней­
шим условием взаимодействия людей в группах яв­
ляется общение. В чем же сущность этого понятия? 

Общение — это процесс установления и развития 
контактов между людьми, порождаемый их потребно­
стями в совместной деятельности. Общение включает 
в себя: 

— обмен информацией между субъектами деятель­
ности, сотрудниками в группах и организациях, а так­
же между группами; 

— выработку совместной стратегии деятельности, 
в которую включены субъекты общения; 

— восприятие и понимание людьми друг друга в 
процессе решения совместных задач. 

Иногда проявляется тенденция к отождествлению 
понятий «общение», «социативные отношения», «меж­
личностные отношения». Однако эти понятия, будучи 
взаимосвязанными, не являются тождественными, по­
скольку имеют свою специфику. Понятие общения 
имеет более широкий смысл. Общение объективно 
порождается совместной жизнедеятельностью людей 
в системах их внешних отношений с социальной сре­
дой и внутригрупповых межличностных отношений. 
Социальные отношения проявляются в общении лю­
дей не как личностей, а как представителей социальных 
классов (отношения работодателя и работника), эко­
номических структур (продавец и покупатель товара), 
иерархических формальных организаций (областные 
и районные отделы правоохранительных органов) и т. п. 
Межличностные отношения строятся на основе дело­
вых и эмоциональных оценок, а также предпочтений 
людьми друг друга. Таким образом, отношения меж­
ду людьми как безличностные, так и межличностные 
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всегда вплетены в общение и могут быть реализованы 
только в нем1. Вне общения немыслимо человеческое 
общество. Общение выступает в нем как способ объе­
динения индивидов и вместе с тем как способ их раз­
вития в личностном и профессиональном плане. От­
сюда вытекает существование общения и как реально­
сти общественных отношений, и как реальности 
отношений межличностных. Общение с необходи­
мостью осуществляется при самых разнообразных че­
ловеческих отношениях, т. е. имеет место как при по­
ложительных, так и при отрицательных социальных 
и межличностных отношениях. 

Важен также вопрос и о соотношении понятий «об­
щение» и «деятельность»2. В ряде западных социаль­
но-психологических концепций наблюдается тенден­
ция к противопоставлению общения и деятельности 
(Э. Дюркгейм), при котором общество рассматривает­
ся не как динамическая система действующих групп 
и индивидов, а как совокупность находящихся в ста­
тике форм общения, причем общественный процесс 
сводится преимущественно к процессу духовного ре­
чевого общения. 

В отечественной психологии получила приоритет 
идея единства общения и деятельности (А. Н. Леон­
тьев). Это положение вытекает из понимания обще­
ния как реальности человеческих отношений в раз­
личных видах совместной деятельности. Деятель­
ность каждого человека неизбежно пересекается с 
деятельностью других людей, и это пересечение со­
здает определенные отношения человека не только 
к предмету деятельности, но и к другим людям. 
Именно общение формирует общность индивидов, вы­
полняющих совместную деятельность. Конкретные 
представления о соотношениях процессов общения 
и деятельности у ряда авторов различны3, но они еди­
ны в признании основного принципа — единства этих 
двух процессов. 

Поскольку процесс общения функционально очень 
сложен и многопланов, принято выделять несколько 

1 См.: Леонтьев А. Н. Деятельность, сознание, личность. - М., 
1975. 

2 См.: Андреева Г. М. Указ. соч. 
3 Там же. 
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основных сторон (функций) общения: информативную, 
интерактивную и перцептивную1. 

4.1.1. Информационно-коммуникативная 
функция общения 

В системах управления коммуникативная сторона 
общения проявляется прежде всего в обмене информа­
цией, так как люди передают друг другу различные 
сведения, приказы, делятся своими идеями, планами. 

В некоторых социально-психологических концеп­
циях биохевиристского направления рассматривается 
возможность интерпретировать весь процесс человечес­
кой коммуникации в терминах теории информации 
подобно математическому описанию передачи инфор­
мации в компьютерных сетях. Такой подход не пред­
ставляется вполне корректным, поскольку помимо не­
которых черт сходства информационных процессов в 
технических и живых системах, эти процессы в усло­
виях человеческой деятельности имеют принципиаль­
ные отличия от технических систем. В условиях чело­
веческого общения информация не только передается, 
но и претерпевает количественные и качественные 
преобразования, принимается и интерпретируется раз­
ными людьми по-разному в соответствии с их мотива­
цией, опытом и другими свойствами их психики. Спе­
цифика процесса обмена информацией в общении лю­
дей состоит в следующем. 

1. В отличие от движения информации между пе­
редающими и принимающими техническими устрой­
ствами, в общении мы имеем дело с взаимодействием 
активных субъектов, взаимно информирующих друг 
друга в целях организации совместной деятельности. 
Поэтому при передаче информации от сотрудника к 
сотруднику, от руководителя к подчиненным необхо­
димо учитывать их мотивы, цели, установки, способы 
деятельности и др. В ответ на посланную информацию 
человек получает какую-то новую информацию, т. е. 
происходит не простое ее движение, а обмен информа­
цией. Для человека информация всегда приобретает 
определенную личную значимость и смысл, т. е. в ком­
муникативном процессе объединяется деятельность, 
общение и познание (А. Н. Леонтьев). 

1 См.: Андреева Г. М. Указ. соч. 

107 
 Психологическое... МоеСлово.ру



2. В отличие от кибернетических устройств парт­
неры в общении стремятся повлиять друг на друга, 
т. е. обмен информацией между людьми всегда пред­
полагает воздействие на поведение партнера. Эф­
фективность коммуникации зачастую определяется 
именно тем, насколько удалось такое воздействие, 
а это означает и возможность изменения самого типа 
отношений, сложившихся между участниками комму­
никации. 

3. Коммуникативное общение как обмен информа­
цией возможно лишь при условии, что партнеры обла­
дают единой или сходной системой кодирования и де­
кодирования, т. е. «говорят на одном языке». Обмен 
информацией возможен лишь при условии интер­
субъективных знаков, т. е. условии, что знаки и закреп­
ленные за ними значения известны всем участникам 
общения и тем самым обеспечивают возможность вза­
имопонимания. Для описания такой ситуации ис­
пользуется термин «тезаурус», обозначающий общую 
систему значений, принимаемых всеми членами груп­
пы. Но дело усложняется еще и тем, что даже зная 
значения слов, люди могут понимать их по-разному в 
силу своих возрастных, политических, профессиональ­
ных и иных различий. Поэтому субъекты общения дол­
жны обладать не только идентичными лексическими и 
синтаксическими системами, но и одинаковым пони­
манием ситуаций общения, т. е. включать коммуника­
цию в некоторую общую систему деятельности. 

4. В условиях человеческой коммуникации могут 
возникать специфические коммуникативные барьеры. 
Они носят социальный или психологический харак­
тер. Это может быть не только отсутствие общего языка 
и общего понимания ситуации, но и социальные, поли­
тические, религиозные и другие различия, которые 
могут порождать совершенно различную интерпрета­
цию одних и тех же событий, а также различное миро­
воззрение, миропонимание. Такие барьеры порожде­
ны объективными социальными причинами, принад­
лежностью партнеров по коммуникации к различным 
социальным группам, а при их проявлении особенно 
отчетливо выступает включенность общения в более 
широкий контекст общественных отношений. Однако 
процесс коммуникации может осуществляться и при 
этих барьерах. Даже военные противники могут вести 

108 
 Психологическое... МоеСлово.ру



переговоры, однако вся ситуация коммуникации при 
этом значительно осложняется. 

Коммуникативные барьеры могут носить и другой, 
чисто психологический характер. Они могут возни­
кать либо в силу индивидуально-психологических осо­
бенностей партнеров (например, чрезмерной застенчи­
вости, скрытности, некоммуникабельности и т. п.), либо 
из-за сложившихся между партнерами неприязненных 
отношений. В этом случае особенно наглядно высту­
пает та сложная связь, которая существует меясду об­
щением и отношением, которая отсутствует в техни­
ческих системах. По своему характеру информация, 
исходящая от коммуникатора (руководителя) может 
быть двух типов: побудительной и констатирующей. 

Побудительная информация выражается в прика­
зах, просьбах, советах. Она должна стимулировать 
определенное действие. Стимуляция в свою очередь 
может быть различной: активация — побуждение к 
действию в заданном направлении; итердикция — по­
буждение, запрещающее определенные действия; де­
стабилизация — рассогласование или нарушение не­
которых форм поведения и деятельности. 

Констатирующая информация это сообщение, 
имеющее место в различных образовательных и уп­
равленческих системах: доклад, инструктаж. Харак­
тер сообщения может быть различным по степени 
объективности, эмоциональности, наличию элементов 
убеждения. Вариант сообщения выбирает коммуни­
катор, от которого исходит информация. 

Средства коммуникации. Передача информации 
(деловой, управленческой, личной и др.) осуществля­
ется посредством знаковых систем. В соответствии с 
видом используемых знаков ш.тделяют вербальную и 
невербальную коммуникацию. 

Вербальная коммуникация опирается на использо­
вание людьми звуковой и письменной речи, с помо­
щью которых наиболее полно передается семантиче­
ская сторона информации — смысл сообщения. Одна­
ко взаимное понимание партнеров достигается при 
условии, что они пользуются одним языком и одина­
ково оценивают ситуацию общения. В процессе рече­
вого общения происходит кодирование, которое осуще­
ствляет коммуникатор, сообщающий информацию, и де­
кодирование, которое осуществляет реципиент — 
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слушающий. В условиях диалога происходит последо­
вательная смена этих двух коммуникативных ролей. 
Успешность вербальной коммуникации в диалоге опре­
деляется тем, насколько говорящие обеспечивают те­
матическую общность разговора и его двусторонний 
характер. Речь является ведущим, специально вырабо­
танным людьми средством общения, которое позволя­
ет каждому человеку усваивать социальный опыт, про­
никать в субъективный мир других людей, интеллек­
туально развиваться, осуществлять самовыражение 
своих установок, мировоззрения и осуществлять кон­
такт с другими людьми. 

В речевом общении большое значение имеют та­
кие выразительные свойства речи, как интонация, гром­
кость, темп, логические ударения, паузы. Все это слу­
жит дополнительной информацией, выраясающей от­
ношение к собеседнику и к передаваемому сообщению. 

Невербальная коммуникация — это выразительные 
движения (мимика и пантомимика), жесты (например, 
поклон, поворот к собеседнику или от него и др.), ис­
пользование предметов (например, дарение нсенщине 
букета цветов, преподнесение неудачливому жениху 
«гарбуза»). Людьми выработаны также системы специ­
альных знаков-символов: знаки управления движени­
ем транспорта, форменная одежда, знаки отличия, на­
грады и др. Средства невербальной коммуникации зна­
чительно расширяют возможности общения, часто 
выразительны и лаконичны. И формальные производ­
ственные коллективы и неформальные группы стре­
мятся найти адекватную символику для обозначения 
рода своей деятельности, социального статуса, места дис­
локации и т. п. В неформальных группах бывает при­
нята символика, понятная только для посвященных: 
татуировки, покрой одежды, прическа и т. д. 

В процессе онтогенеза, в условиях воспитания и обу­
чения, а затем в профессиональном развитии каждый 
человек овладевает определенной системой вербальной 
и невербальной коммуникации. 

4.1.2. Интерактивная функция общения 
Интерактивная функция общения связана с орга­

низацией совместной деятельности людей, их взаимо­
действия (интеракции). 
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Интерактивная функция общения взаимосвязана с 
коммуникативной функцией, но имеет также и свою 
специфику. В условиях групповой деятельности ее 
участникам важно не только обменяться информаци­
ей, но и организовать совместную деятельность, в ко­
торую каждый член группы вносит свой особый вклад. 
В то же время здесь происходит и «обмен действия­
ми», планирование общей деятельности. При таком 
планировании, как отмечает Б. Ф. Ломов, возможна та­
кая регуляция действий одного индивида «планами, 
созревшими в голове другого», при которой деятель­
ность становится действительно коллективной и но­
сителем ее будет выступать уже не отдельный инди­
вид, а группа1. Именно этот процесс составляет сущ­
ность интерактивной стороны общения. , . 

Типы взаимодействия 
В процессе групповой деятельности люди вступают 

в бесконечное количество различных взаимодействий, 
поэтому существуют многочисленные попытки пост­
роения их классификаций. Наиболее распространен­
ной является дихотомическая классификация, делящая 
все возможные виды взаимодействия на два вида: коо­
перацию и конкуренцию. 

Кооперация обозначает также виды взаимодействия, 
которые способствуют организации совместной дея­
тельности. Здесь психологический механизм деятель­
ности опирается на взаимопомощь людей, на их со­
трудничество. 

Внутри кооперации может возникать соревнование 
как взаимодействие, которое не носит антагонистиче­
ского характера и даже включает в себя элемент взаи­
мопомощи. 

Конкуренция — это тип поведения, который охва­
тывает взаимодействия, так или иначе расшатываю­
щие совместную деятельность. Социальная психоло­
гия не рассматривает конкуренцию как только нега­
тивное явление, поскольку в условиях рыночной 
экономики такое взаимодействие может оказывать сти­
мулирующий эффект. 

1 См.: Ломов Б. Ф. Особенности познавательных процессов в 
условиях общения / /Психология. - 1980. - № 5. - С. 23 - 40. 
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С отношениями конкуренции связано и понятие 
конфликта, которое является объектом специальных 
исследований, и мы рассмотрим его ниже. 

Кооперация и конкуренция — это разные формы 
взаимодействия людей в социальных организациях, 
содержание же их в каждом случае задается более 
широкой системой деятельности, в которую коопера­
ция и конкуренция включены. Поэтому обе формы 
взаимодействия людей заслуживают внимания, од­
нако нельзя изучать их вне социального контекста 
целенаправленной деятельности и вне групповых от­
ношений участников, включенных в эту деятельность. 

Абстрактная характеристика двух указанных ти­
пов взаимодействия как простого «согласия» или «кон­
фликта» приводит к формальному описанию этого про­
цесса, однако и на этом пути достигнуты определен­
ные результаты, разработаны методы расчета и прогноза 
стратегий поведения партнеров с применением мате­
матической теории игр. Формальный характер описа­
ния изучаемых стратегий и тот факт, что в них анали­
зируется взаимодействие лишь двух партнеров, пока 
что препятствуют применению полученных данных 
при анализе различных видов взаимодействия людей 
в реальной жизни групп. 

4.1.3. Перцептивная функция общения 
Процесс общения обязательно включает в себя фор­

мирование субъектом общения образа другого челове­
ка. При этом имеется в виду не только восприятие 
внешних физических особенностей человека, но и по­
нимание его психологических черт, особенностей по­
ведения. В отличие от понятия восприятия (перцеп­
ции) в общей психологии, в социальной психологии 
восприятие человека человеком обозначается как «со­
циальная перцепция» (Дж. Брупер, 1947). В настоя­
щее время термин «социальная перцепция» имеет бо­
лее широкий смысл, обозначая восприятия социальных 
объектов: других людей, социальных групп, больших 
социальных общностей. Процесс восприятия человека, 
относясь к явлению социальной перцепции, не начер-
тывает ее. Поэтому в плане общения целесообразно 
говорить о межличностной перцепции, т. е. восприя­
тии человеком человека. 
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Кроме того, восприятие в социально-психологиче­
ском плане обладает рядом специфических черт. В 
частности, ряд феноменов, имеющих место при форми­
ровании представлений друг о друге у партнеров по 
общению, не укладываются в рамки традиционного опи­
сания перцептивного процесса, так как происходит не 
только формирование образа — восприятие, но и пони­
мание, познание другого человека. В этом плане пер­
цептивная функция общения не сводится только к вос­
приятию, а включает в себя ряд других когнитивных 
процессов: мыслительные операции, память, а также 
эмоции. Стремясь познать, понять другого человека, 
субъект общения стремится составить представление 
о его мыслях, намерениях, способностях, переживани­
ях, установках, а также о тех отношениях, которые свя­
зывают их как партнеров. В этот процесс включаются 
также свойства личности субъекта общения: его про­
шлый опыт, цели общения, установки, в связи с чем 
формирующийся образ проходит определенную селек­
цию (исследования А. А. Бодалева). 

Специфический подход к проблеме межличностной 
перцепции связан со школой «трансактной психоло­
гии» (Кентрил, Киркпатрик). Здесь речь идет о том, 
что всякая перцепция есть активное взаимодействие 
(трансакция) между воспринимающим и воспринима­
емым. При этом подчеркивается роль ожиданий, же­
ланий, намерений, как специфических детерминант пер-
цептуальной ситуации. 

Давая обобщенное определение феномену межлич­
ностного восприятия, можно сказать, что восприятие 
другого человека есть процесс, в котором происходит 
отражение его внешних признаков, соотнесение их с 
личностными свойствами воспринимаемого индивида 
и осуществление на этой основе понимания его внут­
реннего мира и поведения. 

Взаимопонимание людей в процессе общения осу­
ществляется за счет особых психологических меха­
низмов. 

Процесс общения включает в себя, как минимум, 
взаимодействие двух активных субъектов, каждый из 
которых является личностью и каждый уподобляет 
себя другому. При построении стратегии взаимодей­
ствия каждому приходится принимать в расчет не 
только мотивы и установки другого, но и то, как этот 

113 
 Психологическое... МоеСлово.ру



другой понимает мои мотивы* и установки. Поэтому 
анализ осознания себя через другого включает две сто­
роны: идентификацию к рефлексию. 

Идентификация (уподобление) — один из механиз­
мов взаимопонимания. Самый простой способ понима­
ния другого человека — это уподобление себя ему. Люди 
пользуются этим приемом, когда предположение о внут­
реннем состоянии партнера по общению строится на 
попытке поставить себя на его место. Существует так­
же тесная связь идентификации с близким ему по со­
держанию явлением эмпатии — способностью к сопе­
реживанию. С понятием эмпатии связывают преиму­
щественно эмоциональную реакцию на проблемы 
другого человека, чем рациональное их осмысление. 

Рефлексия в социально-психологическом плане есть 
механизм осознания действующим индивидом того, 
как он воспринимается партнером по общению. Это 
сложный процесс взаимообращения и построения стра­
тегий поведения, исходя из понимания того, как каж­
дый из партнеров воспринимается другим. Даже в 
условиях диадического взаимодействия рефлексивная 
структура коммуникации представляется в виде очень 
сложной модели. Максимальный успех общения воз­
можен при оптимальном совпадении линии взаимной 
коммуникации в системах «индивид — индивид» или 
«индивид — группа». Например, если руководитель-
докладчик имеет неверное представление о себе, о слу­
шателях и о том, как они его воспринимают, то его 
взаимопонимание и взаимодействие со слушателями 
будет исключено. Сближение всего комплекса взаим­
ных представлений друг к другу — это сложный про­
цесс, требующий специальных интеллектуальных уси­
лий. Одним из таких средств может служить социаль­
но-психологический тренинг для активной подготовки 
людей, работающих в системах управления в условиях 
общения с другими людьми. Это особенно важно для 
воспитания руководителей, для которых продуктивное 
взаимодействие с людьми является профессиональным 
долгом. 

В практическом и теоретическом плане представ­
ляется важным построение моделей, отражающих воз­
можные направления стратегии и тактики взаимодей­
ствия партнеров. Для этой цели используется аппарат 
математической теории игр. Все большее значение в 
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настоящее время приобретает анализ рефлексивных 
структур группы, объединенной общей деятельностью. 
Тогда схема-модель возникающих рефлексий получа­
ет объяснение не из самой себя, а из общего контекста 
как этой деятельности, так и опосредованных ею меж­
личностных отношений1. 

4.2. Содержание и специфические эффекты 
межличностного восприятия 

В отечественной и зарубежной психологии иссле­
дования межличностного восприятия касаются двух 
основных аспектов этой проблемы: 

1) изучение содержания межличностной перцепции 
(характеристик свойств субъектов общения); 

2) изучение самого процесса межличностной пер­
цепции (анализ ее механизмов, сопровождающих ее 
эффектов). 

Содержание межличностного восприятия зависит 
от свойств субъекта и объекта восприятия, поскольку 
оно включает в себя взаимодействие двух участников, 
связанное с оцениванием друг друга и взаимным из­
менением каких-то личностных характеристик бла­
годаря факту своего присутствия. В этом случае каж­
дый из участников общения оценивает другого и строит 
определенную систему интерпретации его поведения 
и его причин. Эффект интерпретации поведения дру­
гого человека строится на основе знания причин этого 
поведения. Но в обыденной жизни люди мало знают о 
действительных причинах поведения другого челове­
ка. В этих условиях при дефиците информации они 
начинаю приписывать друг другу как причины пове­
дения, так и его образцы. Приписывание осуществля­
ется либо на основе сходства поведения воспринимае­
мого лица с каким-то ранее известным опытом субъек­
та восприятия, либо на основе анализа собственных 
мотивов, предполагаемых в аналогичной ситуации 
(здесь может действовать механизм идентификации). 
В этой связи возникает система способов такого при­
писывания — каузальной атрибуции. 

При экспериментальных исследованиях этого фе­
номена было установлено, что характер приписываемых 

1 См.: Андреева Г. М. Указ. соч. 
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свойств определяется особенностями субъекта воспри­
ятия: одни люди более склонны в процессе межлично­
стного восприятия фиксировать внешние физические 
черты, и тогда сфера приписывания более ограничена, 
другие склонны отражать психологические свойства 
партнера, и в этом случае расширяется простор для 
приписывания (опыты Коллинса, 1956). Было также 
доказано влияние предшествующей оценки индиви­
да или группы на восприятие их действий. Так, у 
«хороших групп» и «хороших людей» все поступки 
воспринимаются как положительные, и наоборот 
(Ф. Хайдер и др.), что свидетельствует о субъективи-
зии процесса атрибуции. В теориях каузальной атри­
буции обращалось также внимание на явление кон­
трастных представлений, когда «плохому» человеку 
приписываются отрицательные черты, а сам субъект 
восприятия оценивает себя по контрасту только с по­
ложительной стороны. Этот феномен проявляется, в 
частности, в различном понимании причин успеха и 
неуспеха с позиций участника событий и внешнего 
наблюдателя (Г. Келли). Так, участник действия ви­
нит в неуспехе преимущественно объективные обсто­
ятельства (среду), а человек в роли наблюдателя винит 
в этом самого исполнителя. В своих опытах А. А. Бо-
далеву удалось показать роль установок в восприятии 
людьми друг друга1. Эта роль особенно значительна 
при формировании перового впечатления о незнако­
мом человеке. В эксперименте двум группам студен­
тов показали фотографию человека, но при этом пер­
вой группе было сказано, что это изображение опасно­
го преступника, а второй группе — что это изображение 
знаменитого ученого. В последующем словесном пор­
трете этого человека одни и те нее его черты характе­
ризовались по-разному: в одном случае глубоко поса­
женные глаза якобы свидетельствовали о затаенной 
злобе, в другом — о глубине мысли и т. п. 

При восприятии людьми друг друга возникают так­
же специфические эффекты этого явления. Были ус­
тановлены и изучены по крайней мере три таких эф­
фекта. 

«Эффект ореола» (галоэффект). Сущность его объяс­
няется через формирование специфической установки 

1 См.: Бодалев А. А. Личность и общение. - М., 1983. 
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на воспринимаемого и направленное приписывание ему 
на основе этой установки определенных качеств. «Эф­
фект ореола» приводит к тому, что информация о ка­
ком-то человеке категоризируется определенным об­
разом, а именно — накладывается на тот сохраняемый 
в памяти образ, который сложился заранее. 

Этот образ и выполняет роль «ореола», мешающего 
видеть действительные черты воспринимаемой лично­
сти. При этом «эффект ореола» может влиять как в 
сторону положительных, так и негативных оценок. 

С «эффектом ореола» тесно связаны и «эффект пер­
вичности» и «эффект новизны». Последние касаются 
значимости определенного порядка предъявления ин­
формации о человеке для формирования представле­
ний о нем. Обычно ранее предъявленная информация 
преобладает при восприятии ранее незнакомого чело­
века. В ситуациях же восприятия знакомого человека 
действует «эффект новизны», при котором последняя, 
т. е. более новая информация оказывается более зна­
чимой. 

В более широком плане все указанные эффекты мож­
но рассмотреть как проявления особого процесса, сопро­
вождающего восприятие партнерами друг друга — явле­
ния стереотипизации, т. е. формирования устойчиво­
го образа — стереотипа, которым пользуются как 
шаблоном при взаимодействии с определенным ти­
пом людей на основе-ограниченного опыта общения и 
стремлении строить выводы на основе ограниченной 
информации. Часто стереотип возникает при восприя­
тии людей определенной профессии. При этом неко­
торые профессиональные черты, воспринятые в про­
цессе общения с отдельными представителями какой-
то профессии, переносятся на всех ее представителей 
(«все бухгалтеры педанты», «все артисты легкомыс­
ленны» и т. п.). 

Стереотипизация в одном случае приводит к опре­
деленному упрощению процесса познания одним че­
ловеком другого. В ином случае стереотипизация 
приводит к возникновению предубеждения. Если вос­
приятие человека строится на основе прошлого опыта, а 
опыт этот был негативным, то всякое последующее вос­
приятие представителей людей той же группы может 
окрашиваться неприязнью, что приносит вред обучению 
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людей и их взаимодействию. Особенно распространен­
ными являются этнические стереотипы, когда на ос­
нове ограниченной информации об отдельных пред­
ставителях каких-либо этнических групп строятся 
предвзятые выводы относительно всей группы. 

Чрезвычайно сложная природа межличностной 
перцепции и связанные с нею явления субъективнос­
ти и неточности приводят к постановке проблемы 
точности восприятия человека человеком. 

Проблема точности межличностной перцепции тео­
ретически представляется очень сложной, так как в 
отличие от восприятия физических объектов впечатле­
ния о другом человеке, полученные воспринимающим 
его субъектом, не поддаются точной регистрации и ме­
тодам количественной оценки. Между тем в процес­
сах управления деятельностью индивидов и группы 
точность перцептивной стороны общения приобретает 
особую значимость. С целью определения точности меж­
личностной перцепции используют ряд методов. 

Метод тестов используется для измерения лично­
стных свойств человека и сопоставления результатов 
восприятия с полученными тестовыми оценками. Од­
нако тесты имеют ряд известных ограничений, и дале­
ко не все свойства человека поддаются тестированию. 

Метод экспертных оценок. В качестве экспертов 
должны выступать люди, хорошо знающие личност­
ные и деловые качества человека — объекта восприя­
тия. Суждения экспертов сопоставляются с мнением 
субъекта восприятия. Метод экспертных оценок име­
ет определенные преимущества перед тестами, посколь­
ку практически не ограничено число параметров меж­
личностного восприятия. Экспертные оценки играют 
роль того внешнего критерия, который долясен пред­
ставлять объективные данные. Однако и при тестиро­
вании, и при экспертных оценках мы имеем дело с 
субъективными суждениями — субъекта восприятия 
и эксперта, — и здесь также не исключена ошибка. 

Путем к решению проблемы точности межличност­
ной перцепции является комплексный подход к пони­
манию всей совокупности факторов, влияющих на 
эффективность перцепции, учет всех возможных «ис­
кажений». В этой связи необходимо учитывать влия­
ние вышерассмотренных механизмов и эффектов про­
цесса восприятия. 
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Необходимо также изучать перцептивные способ­
ности воспринимающего субъекта и на этой основе 
установить соотношение характеристик субъекта и 
объекта восприятия. При этом устанавливаются четы­
ре группы факторов, с помощью которых субъект вос­
приятия описывает: а) самого себя; б) ранее знакомых 
ему людей; в) свои отношения между собой и объек­
том восприятия; г) ситуацию, в которой осуществляет­
ся межличностная перцепция. Учитывая эти группы 
факторов, можно по крайней мере определить, в каком 
направлении может сместиться восприятие в каждом 
конкретном случае. 

Очень давно в психологии делались попытки оце­
нить способности людей к межличностной перцепции. 
Во множестве экспериментов делались попытки уста­
новить стабильность способности людей «читать» ха­
рактеристики других людей, но не было получено убе­
дительных результатов. С целью большей точности 
межличностной перцепции применяется социально-
психологический тренинг. Он имеет особенно боль­
шое значение для тех, для кого точность восприятия 
других людей является профессиональной задачей (для 
руководителей разных рангов, учителей, врачей). Преж­
де всего необходимо сломать стереотипное «ходячее 
представление» о прямой связи физических характе­
ристик человека и его психологических особенностей. 
Эти стереотипы иногда базируются на устаревших пси­
хофизиологических концепциях (Кречмера и др.) о свя­
зи структуры черт лица и тела с чертами характера. 
По данным А. А. Бодалева, из 72 опрошенных им 
людей о том, как они оценивают свойства личности 
других людей по их внешности, 9 ответили, что квад­
ратный подбородок — признак силы- воли, большой 
лоб — признак ума; 3 испытуемых отождествляли же­
сткие волосы с непокорным характером; 14 считали 
полноту признаком добродушия; 2 человека ассоции­
ровали толстые губы с сексуальностью; 5 респондентов 
малый рост считали признаком властности; 5 из обще­
го числа полагают, что красота — признак глупости1. 

В процессе тренинга люди должны также научить­
ся видеть себя со стороны, сопоставлять личные пред­
ставления о себе с теми, которые сформировались у 

1 См.: Бодалев А. А. Указ. соч. 
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других людей. Сближение собственных и чужих пред­
ставлений повышает точность перцепции. Однако та­
кой тренинг бывает продуктивным только в реальных 
группах, объединенных совместной деятельностью. Тем 
не менее имеются факты, свидетельствующие о том, 
что сама длительность совместной деятельности не 
всегда обеспечивает точность восприятия людьми друг 
друга. Так, иногда появляется эффект пристрастия к 
объекту восприятия, служащий источником различ­
ных искажений межличностной перцепции. Таким 
образом, проблема точности восприятия людьми друг 
друга продолжает вызывать значительные трудности 
в ее научном решении. 

4.3. Межличностные отношения в группах 
В связи со сложившимися формами общения и со­

держанием совместной деятельности формируется 
определенная структура отношений между сотрудни­
ками в производственных группах. 

Прежде всего следует отметить, что группа является 
«коллективным субъектом» деятельности, и от величи­
ны, профессионального состава, а также организации 
малых групп зависит эффективность функционирова­
ния больших социальных организаций. В процессе 
формирования любой производственной группы скла­
дывается своеобразный резерв ее возможностей — «кол­
лективная способность». Каждый член группы вносит 
в этот резерв свои возможности, знания, навыки, способ­
ности. Вместе с тем участие в групповой деятельности 
обогащает опыт каждого отдельного сотрудника, шли­
фует и совершенствует его способности и навыки. Со­
гласно имеющимся психологическим данным, успеш­
ность обучения.и скорость выработки навыков более 
эффективны в групповом взаимодействии, чем при ин­
дивидуальном обучении (см. рис. 12). 

В целом «резерв возможностей» группы всегда 
больше суммы резервов входящих в нее индивидов. 
Однако реализация этого резерва требует определен­
ной координации действий всех сотрудников и рацио­
нального управления. 

Для прогнозирования эффективности группы в ре­
альных условиях деятельности необходимо определить 
ее состав, организационную структуру, характер инфор­
мационных связей и коллективную способность к ре-
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Рис. 12. Кривые выполнения задач группой (1) и от­
дельными индивидами (2). 

шению определенных задач в обычных и экстремаль­
ных условиях. 

Для изучения эффективности группы как коллек­
тивного субъекта применяются такие специальные 
методы, как метод гомеостата и метод «деловых игр». 

Метод гомеостата (Ф. Д. Горбов) заключается в том, 
что создается лабораторная модель деятельности груп­
пы по решению конкретных оперативных задач (уп­
равление технической системой, движением транспор­
та и т. д.) с помощью щита управления. Регистрация 
времени решения задачи действий каждого из участ­
ников, количества ошибок и т. п. позволяет оценить 
эффективность деятельности в целом — тактики каж­
дого участника и стратегии всей группы. Подобные 
эксперименты показывают, что эффективность деятель­
ности группы не может быть с полной уверенностью 
прогнозируема заранее по психологическим качествам 
ее участников (например, характерам и способностям 
отдельных сотрудников). Для этого необходимо изу­
чить поведение группы в целом при изменении усло­
вий деятельности и характера взаимных связей, что 
позволяет определить склонности к инициативе (ско­
рости принятия решений, лидерству). Обычно в усло­
виях группового взаимодействия люди ведут себя ина­
че, чем они действуют индивидуально. 
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Организация деловых игр требует честного логи­
ческого анализа конкретных оперативных ситуаций и 
коллективного решения возможных ситуаций, где каж­
дый сотрудник может проявить свои профессиональ­
ные способности и умение взаимодействовать с други­
ми членами группы. 

Как отмечалось выше, всякой группе присуща фор­
мальная и неформальная организация, в связи с чем 
наблюдается взаимодействие сотрудников на двух уров­
нях: официальном деловом и неофициальном (меж­
личностном) (см. рис. 13). 

Деловые 

Межличностные — 

Психомоторные — 

| Интеллектуальные — 

Перцептивные — 

Коммуникативные — 

по характеру 
взаимодействия 

по форме 
взаимодействия 

Взаимодействия 
- сотрудников 

в группе 

Рис 13. Виды взаимодействия сотрудников в малой группе. 

Деловые отношения в производственных группах 
могут быть как непосредственными (общение с членами 
группы, руководителями), так и опосредованными — с 
помощью других лиц (посредников) или технических 
средств. 

Неформальные межличностные отношения в про­
изводственных группах направляются системой эмо­
ционально опосредованных связей: взаимных симпа­
тий и антипатий, дружбой, доверием и т. п. На осно­
ве этих отношений малая рабочая группа в количестве 
20 - 30 человек стихийно разделяется на несколько 
неформальных контактных микрогрупп по 3 - 7 чело­
век. Эти люди стараются чаще общаться, вместе прово­
дить перерыв, сидеть вместе в рабочей комнате и вмес­
те выполнять оперативные задания. 
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Признаком хорошей организации производственных 
групп является преобладание официальной структуры 
над неофициальной. В свою очередь, важно знать, на 
каких ценностных ориентирах строятся неформальные 
отношения в группе. Благоприятные межличностные 
отношения создают положительный психологический 
климат в группе, способствующий ее стабильности, де­
ловой эффективности. Оптимальные отношения меж­
ду формальной и неформальной структурой группы 
создаются в коллективе. 

Характер взаимодействий членов групп зависит от 
' вида и содержания решаемых производственных за­
дач. Успешное решение групповой задачи предпола­
гает оптимальные взаимодействия между сотрудни­
ками на всех этапах ее решения. Основными формами 
взаимодействия при этом являются следующие: пси­
хомоторное взаимодействие, т. е. осуществление со­
вместных практических действий; интеллектуальное 
взаимодействие при решении мыслительных задач 
(принятие решений и т. п.); перцептивное взаимодей­
ствие при решении задач на опознание и декодирова­
ние сигналов; коммуникативное взаимодействие по­
средством речевых функций и других средств обще­
ния (см. рис. 13). 

Указанные виды взаимодействия сотрудников в 
рабочих группах могут либо четко доминировать в ре­
шении конкретных задач (например, по управлению 
группой или контролю исполнительных действий), либо 
проявляться в комплексе при решении сложных мно­
гоплановых задач. 

Участие в совместной деятельности обогащает каж­
дого отдельного сотрудника, шлифует и совершенствует 
его способности. Это не всегда вполне осознается са­
мими людьми, но они часто проявляют интуитивное 
или сознательное стремление попасть в «референтную 
группу» как наиболее успешную и престижную, со­
здающую оптимальные возможности для реализации 
своих планов и возможностей. 

При совместной деятельности возникает возмож­
ность взаимного контроля и коррекции действий, что 
повышает их точность. В условиях делового и лич­
ностного общения совершенствуются процессы про­
фессионального восприятия, улучшаются характери­
стики памяти, активизируются процессы мышления, 
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совершенствуются приемы принятия решений, более 
емких логических обобщений, поскольку в их форми­
ровании используется не только свой, но и опыт со­
трудников. Таким образом, включаясь в групповую, 
индивидуальная деятельность претерпевает существен­
ные преобразования в своей структуре, динамике и 
психологических механизмах ее регуляции и саморе­
гуляции. 

Групповые взаимодействия особенно эффективны, 
когда людям приходится сталкиваться с задачами в 
ситуациях высокой неопределенности, с проблемами, 
имеющими несколько вариантов решений. Экспери­
менты по проведению деловых игр показывают, что 
групповые решения требуют больше времени, чем ин­
дивидуальные, но по качеству решения они обычно 
более эффективны. 

Однако все указанные преимущества групповой 
деятельности характеризуют лишь ее потенциальные 
возможности. Реализация же их на практике зависит 
в комплексе от: 

— конкретного профессионального состава группы; 
— системы сложившихся между сотрудниками меж­

личностных отношений (сотрудничество, взаимопомощь, 
соперничество, антагонизм, равнодушие и т. п.); 

— условий организации и руководства группой. 
В группах всегда возникает определенная межлич­

ностная иерархия. В соответствии с конкретным вкла­
дом отдельных сотрудников в повышение общей эф­
фективности, деятельности группы (коллектива), каж­
дый из них приобретает определенный статус, т. е. 
положение в группе. Это положение опосредовано спо­
собностями каждого индивида к выполняемой работе, 
индивидуально-психологическими свойствами, ориен-
тациями, социальными установками, спецификой со­
става группы. В связи с этим между составом группы 
и каждым из ее членов складывается определенная 
система отношений, в которой каждый обретает свое 
место. Для выявления статуса членов группы приме­
няется социометрический метод Дж. Морено, который 
позволяет количественно определить число выборов, 
полученных каждым сотрудником по деловым, роле­
вым, эмоциональным критериям. На основе этих дан­
ных строится социограмма (см. рис. 14), на которой 
четко выражено место каждого члена группы в ее 
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Рис. 14. Социограмма группы: 

— взаимный выбор; 

— взаимные отклонения; 

— односторонний выбор; 

— одностороннее отклонение. 

иерархии. Ранговые места в группе обычно распреде­
ляются следующим образом: 

1) лидеры (ведущие). На эти места претендуют лич­
ности, способные к активному взаимодействию, при­
нятию ответственных решений, управлению людьми, 
творческой инициативе. Их реальный рейтинг опре­
деляется выбором группы — более 50% выборов (от 
50 до 100%) ; 

2) предпочитаемые. Следующие по рейтингу за ли­
дерами (от 10 до 50% выборов). К ним относится ак­
тив рабочей группы, в составе которого преобладают люди, 
способные быть активными исполнителями, но среди 
них имеются и такие, кто в определенных обстоятель­
ствах способен занять лидерское место; 

3) непредпочитаемые, т. е. имеющие не более 10% 
выборов и низкий рейтинг в группе. Они либо не 
активны в совместной деятельности, либо не смогли 
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установить положительные деловые и личностные от­
ношения с членами группы; 

4) отвергаемые (аутсайдеры), получившие до 5% 
выборов и стоящие на периферии группы. Для них 
характерно непризнание их группой и нежелание с 
ними сотрудничать. 

В связи с действием различных объективных и 
субъективных факторов статус членов группы может из­
меняться. В практике работы руководителя важно знать 
социальный статус каждого члена группы, а также его 
потенциальные возможности к изменению этого стату­
са, чтобы обеспечить максимальную эффективность дея­
тельности каждого сотрудника и группы в целом. 

Оценка реальной роли личности в организации и 
ее потенциальных возможностей к изменению этой 
роли в лучшую или худшую сторону должна быть свя­
зана с оценкой социальной позиции индивида. Любой 
сотрудник, будучи членом своего коллектива, занима­
ет ту или иную позицию (официальное положение) в 
данной системе управленческих взаимоотношений. Эта 
социальная позиция обусловлена прежде всего про­
фессионально-квалификационными характеристиками 
сотрудника, его функциональными обязанностями. Так, 
в любой организации четко различаются роли началь­
ника (например, директора фирмы), руководителей от­
дельных подразделений (например, старшего бухгал­
тера) и рядовых сотрудников. Рассмотрение любой 
позиции личности в своем коллективе всегда подра­
зумевает и наличие других, связанных с первой, пози­
ций (ролей) в формальной и неформальной структуре 
группы. Отсюда выводится и соответствующая взаи­
мозависимость между людьми, находящимися в свя­
занных между собою позициях. При анализе этих 
взаимосвязей необходимо обратиться к некоторым 
положениям «ролевой теории», разрабатываемой в оте­
чественной социальной психологии (А. А. Бодалев, 
И. С. Кон, Е. С. Кузьмин, Б. Д. Парыгин и др.). 

Существует много определений понятия «соци­
альная роль», и в его интерпретации можно отметить 
большие расхождения между исследователями. Опре­
делим понятие «роль» как нормативную систему дей­
ствий, ожидаемую от индивида в соответствии с его 
социальной позицией (положением), т. е. местом в конк­
ретной системе социальных отношений. Образцы пове­
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дения, ожидаемые от сотрудника, обусловливаются как 
требованиями самой профессиональной деятельности, 
так и социальной организацией. Социальные требова­
ния влияют на личность в зависимости от окружения. 
Если деятельность конкретного работника соответству­
ет ожидаемому образцу, то она считается успешной. 
При этом необходимо подчеркнуть, что в ролевых пред­
писаниях, исходящих от конкретных лиц, групп или 
общностей, ярко проявляются и их социально-психо­
логические особенности. Например, начальник подраз­
деления, отличающийся высокой дисциплинированно­
стью, аккуратностью в работе с документацией, твор­
ческим подходом к решению различных задач и т. п., 
будет требовать от своих подчиненных такого же отно­
шения к делу. 

На групповом уровне ролевые предписания опре­
деляются соответствующими групповыми ценностями, 
традициями и могут.быть различными даже в преде­
лах одной большой организации или одного района. 

Управление людьми в организации означает реше­
ние следующих задач: 

1) правильное определение социальной роли каждо­
го сотруднике и его положения (статуса) в коллективе; 

2) усвоение каждым сотрудником предназначен­
ной ему социальной роли; 

3) обеспечение выполнения каждым сотрудником 
своей социальной роли. 

Функциональная роль каждого сотрудника опреде­
ляется должностными инструкциями, в которых ука­
заны цели данной деятельности и права сотрудника, его 
ответственность, официальные взаимосвязи с другими 
членами коллектива, основные требования к его про­
фессиональным характеристикам. Обстоятельная и 
ясная должностная инструкция создает основу для адек­
ватного понимания каждым своей функциональной 
роли. Данные социологических и психологических ис­
следований свидетельствуют о том, что нечеткость долж­
ностных инструкций для различных категорий работ­
ников (как рядовых, так руководителей) негативно ска­
зывается на их профессиональной деятельности, 
приводя к дублированию ряда трудовых функций, слу­
жебным перегрузкам одних сотрудников, ослаблению 
контроля за деятельностью других, а в итоге — конф­
ликтам и неудовлетворенности работой. 
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Однако, наряду с регламентацией различных пара­
метров профессиональной деятельности сотрудника, 
необходимо, чтобы должностная инструкция также 
устанавливала известную степень его самостоятельно­
сти в рамках данной роли. В этом случае отмечается 
более высокая продуктивность профессиональной де­
ятельности и более благоприятное моральное состоя­
ние сотрудников. 

Важную роль в этом играет позиция самого инди­
вида, так как качество выполнения той или иной со­
циальной роли во многом зависит от того, насколько 
он сам понимает ее специфику и в какой степени дан­
ная роль им лучше принимается и усваивается. 

4.4 . Общение с «трудными» людьми. 
Советы Д ж . Г. Скотта 

Описанные нами подходы к разрешению конфлик­
тов рассчитаны на общение с обычными людьми, встре­
чающимися в жизни ежедневно. Однако бывают люди, 
которые не пойдут вам навстречу, какие бы усилия 
для примирения вы ни прилагали. Что делать при 
столкновении с особенно «трудным» человеком, обла­
дающим определенными личностными характеристи­
ками, который стоит на пути разрешения проблемы 
или «подкладывает кнопки» на стул, где вам предсто­
ит сесть, и тем самым приводит вас в ярость? 

Существуют некоторые общие принципы, которы­
ми вы можете руководствоваться в таких ситуациях, 
не забывая о тех, которые уже описаны в этой книге. 
В дополнение к этому вы можете использовать специ­
альные подходы к общению с «трудными» людьми. 

Кого же относить к «трудным» людям? 
Каждый человек может иметь собственную клас­

сификацию «трудных» людей, основанную на его лич­
ных качествах и жизненном опыте. Например, жен­
щина, которая долгие годы страдала, будучи дочерью 
властной тиранической матери, отнесет к «трудным» 
каждого, кто проявляет аналогичные свойства. Или 
мужчина, который развелся с изводившей его своими 
разговорами женой и теперь ненавидит любую болт­
ливость, может отнести человека, которому не свой­
ственна лаконичность, к категории людей, общение с 
которыми затруднительно. 
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Однако, помимо таких специфических случаев клас­
сификации, существуют определенные типы людей, 
признанных «трудными» теми, кто постоянно сталки­
вается с разными людьми в силу своих профессиональ­
ных интересов (руководители, консультанты, работни­
ки сферы услуг, врачи и т. д.). Обозначение и описа-

« ние таких типов облегчает работу с ними: после 
идентификации вы уже будете знать, как общаться с 
человеком данного типа. 

М. Бремсон различает около дюжины разных ти­
пов людей, исходя из тридцатилетнего опыта работы в 
частных фирмах. Их можно классифицировать следу­
ющим образом: 

— агрессивисты, которые подразделяются на такие 
категории: «шермановскиетанки», «снайперы» и «взры­
ватели». Это люди, которые задирают других, говорят 
колкости и раздражаются, если их не слушают; 

— жалобщики, у которых всегда найдется на что 
посетовать. Обычно они ничего не делают для реше­
ния проблемы, поскольку считают себя не способны­
ми ни на что или не хотят брать на себя ответствен­
ность; 

— молчуны, которые спокойны и немногословны. 
Вы не знаете, о чем они в действительности думают 
или чего хотят; 

— сверхпокладистые, которые скажут вам «да» 
по любому поводу и пообещают поддержку. Тем не 
менее слова у таких людей расходятся с делом: они не 
выполняют своих обещаний и не оправдывают возло­
женных на них надежд; 

— вечные пессимисты, которые всегда предвидят 
неудачи, поскольку обычно считают, что из затеваемо­
го ничего не получится. Такие люди всегда стараются 
сказать «нет» или постоянно испытывают беспокой­
ство, сказав «да»; 

— всезнайки, которые считают себя выше других, 
потому что они, как они сами полагают, знают все на 
свете; при этом они хотят, чтобы об этом «превосход­
стве» знали другие. Они могут действовать как «буль­
дозеры», расталкивающие всех на своем пути. Они 
могут также вести себя как «пузыри», переполненные 
осведомленностью и сознанием собственной важности. 
Часто оказывается, что они ошибаются, поскольку в 
основном они только играют свою роль; 
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— нерешительные, или «стопоры», — это люди, ко­
торые не решаются принять то или иное решение, по­
тому что боятся ошибиться. Они тянут и тянут, пока 
это решение не будет принято без них или пока необ­
ходимость принятия решения отпадет вообще. 

«Трудные» люди иного типа порождают у других 
надежды, а потом действуют вопреки ожиданиям. Мож­
но назвать таких людей «с-ума-сводящими», потому 
что они сводят других с ума тем, что не оправдывают 
возложенных на них надежд. Таким образом, их пове­
дение подрывает основы доверия людей друг к другу, 
которое должно смягчать человеческие взаимоотноше­
ния. Вы можете столкнуться с «с-ума-сводящими» дру­
гого типа, которые подают противоречивые надежды 
или выражают противоречивые желания и ждут от вас 
их удовлетворения. Иногда «с-ума-сводящий» может 
попросить вас о чем-то, а потом создаст такую обста­
новку, что выполнение его просьбы становится для вас 
невозможным, и вы не можете сдержать свое слово. 

Вероятно, вам встречались и другие люди, стиль об­
щения и поведение которых затрудняют взаимоотно­
шения с ними, например: 

— «максималисты», которые хотят чего-то прямо 
сейчас, даже если в этом нет необходимости; 

— «скрытные»,которые держат все в себе, не гово­
ря о своих обидах, а потом внезапно набрасываются на 
вас, когда вы считаете, что все идет прекрасно; 

— «невинные лгуны», которые «заметают следы» 
ложью и серией обманов, так что вы перестаете пони­
мать, во что верить, а во что нет; 

— «ложные альтруисты», которые якобы делают вам 
добро, но в глубине души сожалеют об этом. Вы можете 
почувствовать это в иных обстоятельствах или это может 
неожиданно проявиться в виде саботажа, востребования 
подаренного или требования компенсации. 

Встречаются «игроки» различных типов, например, 
такие люди, которые говорят и поступают в стиле «да, 
но...», описанные Эриком Берном в книге «Игры, в 
которые играют люди». Внешне они поступают так, а 
думают совсем иначе. Вы не будете знать, что проис­
ходит, пока не попадете в их ловушку. 

В вашем собственном списке может быть и больше 
типов «трудных» людей. Однако одной только иден-
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тификации недостаточно. Вы должны знать, как вести 
себя в тех случаях, когда вы вынуждены вступать в 
контакт с такими личностями. 

Некоторые общие принципы общения 
с «трудными» людьми 

Наиболее эффективный общий принцип общения с 
«трудными» людьми любого типа состоит в том, что­
бы отдавать себе отчет в существовании некоторых 
скрытых интересов или нужд, которые они удовлетво­
ряют, действуя таким образом. Например, сверхагрес­
сивный человек может действовать, как паровой каток, 
потому что в глубине души он боится иметь дело с 
другими людьми или не хочет испытать страх перед 
возможностью ошибки; спокойный молчун может за­
мыкаться в себе, боясь открыться другим людям; веч­
ный пессимист всегда может пророчить неудачи, пото­
му что ему удобнее жить с уверенностью в неудаче, 
чем с уверенностью в удаче. Следовательно, если вы 
решили вступить в общение с «трудным» человеком, 
то вам следует выявить его скрытые нужды и интере­
сы, а также подумать над тем, как их удовлетворить. 
То есть этот подход аналогичен тому, который вы ис­
пользуете при разрешении обычных конфликтов, воз­
никающих ежедневно. 

Действительно, вы можете просмотреть различные 
принципы и подходы, описанные в этой книге, и «при­
мерить» их к той конкретной ситуации, в которой вы 
оказались. Эти принципы, а также те, которые будут 
изложены ниже, вы можете применить на практике 
для общения с «трудными» людьми различных типов. 

Преодоление отрицательных эмоций, 
возникающих при общении с «трудными» людьми 

Контакт с «трудным» человеком может вызвать у 
вас огорчение, гнев, растерянность, подавленность и дру­
гие чувства, выбивающие из колеи. Такой человек сам 
по себе может нести эмоциональный заряд, как, на­
пример, «динамит», который «взрывается», когда что-
то происходит вопреки его желанию. 

Таким образом, один из первых ваших шагов дол­
жен состоять в том, чтобы взять под контроль свои эмо­
ции или дать выход эмоциям другого человека, если 
вы решили продолжать общение. Для разрешения 
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конфликта приводим некоторые установки, которые 
следует запомнить. 

— Старайтесь не принимать на свой счет слова и 
поведение другого человека. Для удовлетворения сво­
их нужд «трудный» человек ведет себя аналогичным 
образом со всеми. Напомните себе об этом, чтобы избе­
жать отрицательных эмоций. 

— Установите, не отнесли ли вы этого человека к 
категории «трудных» людей потому, что он напоминает 
вам кого-то, с кем у вас в прошлом были затруднения 
при общении. Если это так, то постарайтесь отделить 
ваше восприятие этого человека от тех чувств, которые 
вы испытывали к тому, кого он вам напоминает. 

— Используйте творческую визуализацию или иной 
способ успокоения для овладения эмоциями, которые 
вы испытываете. 

— Используйте те приемы общения, которые по­
зволяют дать выход эмоциям другого человека. 

Как вести себя с «трудными» людьми 
различных типов 

Тип «паровой каток» («шермановский танк»).Это 
люди грубые и бесцеремонные, считающие, что все во­
круг должны уступать им дорогу. Они могут вести 
себя таким образом также потому, что убеждены в 
своей правоте и хотят, чтобы о ней знали все окружаю­
щие. В то же время некоторые из таких людей могут 
бояться раскрытия своей неправоты. Для «парового 
катка» подрыв его имиджа — ужасная перспектива. 
Если предмет конфликта не особенно важен для вас, то 
лучше уклониться от него или приспособиться. Уйди­
те с дороги или уступите этому человеку в малом, что­
бы успокоить его. Если же вы избрали иной подход, то 
лучше начать с того, чтобы дать такому человеку «спу­
стить пар». Затем спокойно и уверенно выскажите 
собственную точку зрения, но старайтесь не ставить 
под сомнение его правоту, поскольку в результате вы 
неизбежно столкнетесь с враждебной реакцией. Опре­
делите свою роль как роль миротворца, который стоит 
над конфликтом. Подавите ярость человека собствен­
ным спокойствием, ибо это поможет ему справиться 
со своей агрессивностью, и вы сможете прийти к обще­
му решению. 
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Тип «скрытый агрессор» («снайпер»). Человек, от­
носящийся к этому типу «трудных» людей, старается 
причинять людям неприятности с помощью закулис­
ных махинаций, колкостей и других скрытых прояв­
лений агрессии. Обычно он полагает, что такое его 
поведение полностью оправдано: кто-то другой посту­
пил неправильно, а он выполняет роль тайного мсти­
теля, восстанавливая справедливость. Он может так-
ясе вести себя таким образом потому, что не обладает 
достаточной властью, чтобы действовать открыто. 

Опять же, если вы решили, что уклониться или тер­
петь такого человека — это не для вас, то наилучший 
способ состоит в том, чтобы выявить конкретный факт 
причинения зла, а затем выявить скрытые причины. 
Дайте понять атакующему вас человеку, что вы выше 
этого, сказав например: «Чего вы добиваетесь этим?». 
Если он начнет отрицать факты, приведите доказатель­
ства. При этом вам следует сохранять спокойствие, 
чтобы человеку не показалось, что вы агрессивно на­
строены по отношению к нему, так как это может толь­
ко привести к открытому столкновению. Если вы при­
ведете еще несколько разоблачительных примеров, то 
человек поймет, что маска с него сорвана. Теперь ему 
следует либо прекратить нападки на вас, либо откры­
то признать разоблачительные факты. Когда же все 
будет извлечено на поверхность, вы сможете выявить 
истинные причины «трудности» человека и с их уче­
том найти решение проблемы. 

Тип «разгневанныйребенок» («взрывной человек»). 
Человек, относящийся к этому типу людей, не являет­
ся злым по своей природе, он взрывается, как ребенок, 
у которого плохое настроение. Обычно человек, кото­
рый ведет себя подобным образом, испуган и беспомо­
щен, а взрыв эмоций отражает его желание взять си­
туацию под контроль. Так, муж может взорваться, рев­
нуя свою жену, боясь потерять ее и опасаясь утратить 
контроль; или начальник может вспылить, чувствуя, 
что подчиненные совсем «отбились» от рук. 

Если тирада взорвавшегося человека обрушивается 
на вас, то основной принцип, которому необходимо сле­
довать для того, чтобы избежать эскалации конфликта 
(если вы решили не уклоняться от него совсем) зак­
лючается в том, чтобы дать человеку накричаться, 
дать выход его эмоциям или убедить человека в том, 
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что вы слушаете его. Необходимо дать ему понять, что 
он контролирует ситуацию, и тем самым успокоить 
его. Затем, когда он успокоится, ведите себя с ним как 
с обычным, разумным человеком, как будто и не было 
никакого взрыва с его стороны. Дипломатично и доб­
рожелательно предложите ему обсудить возникшую 
проблему. Вы можете обнаружить, что человек несколь­
ко смущен после такой вспышки. Примите его изви­
нения, если они последуют, и он будет чувствовать себя 
лучше. Но еще лучше отвлечь внимание от случивше­
гося, и тогда человеку будет легче об этом забыть. По­
чувствовав, что он снова контролирует ситуацию, такой 
человек снова будет казаться спокойным и рассуди­
тельным. 

«Жалобщик». В действительности жалобщики бы­
вают двух типов: реалистичные и параноидные, кото­
рые жалуются на воображаемые обстоятельства. Жа­
лобщики обоих типов часто бывают охвачены некото­
рой идеей и обвиняют других — кого-то конкретно 
или весь мир в целом — во всех грехах. В некоторых 
случаях вы можете столкнуться с жалобщиком только 
как благодарный слушатель, а в иных — как предмет 
его жалоб и обвинений. 

Если жалобщик завел с вами разговор о каком-то 
третьем лице, то лучше всего поддакивать ему. В ином 
варианте вы можете возразить и сказать, что он не прав. 
Однако ни один из этих подходов не поможет решить 
исходную проблему. В первом случае жалобщик най­
дет еще один повод для сетований: ваше нежелание 
выслушать его. А во втором случае он начнет защи­
щаться, поскольку вы начали наступать на него, не 
согласившись с обоснованностью его жалоб. Вместо 
этого начните с того, что выслушайте жалобщика. 
Неважно, прав он или нет. Он страстно желает быть 
услышанным. Это одна из причин того, что он посто­
янно недоволен, рассчитывая, что никто не хочет его» 
слушать или относиться к его словам серьезно. Его 
жалобы обычно возникают на почве разочарования и 
сознания собственного бессилия. Выслушивая его, вы 
возвращаете ему ощущение собственной значимости 
и предоставляете возможность выразить свои чувства. 

Вам следует признать или оценить этого человека, 
показав, что вы поняли сказанное им, возможно, повто-
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рив это иными словами. Затем, после высказывания 
сути его основной жалобы, необходимо искать способ 
прекращения или перевода разговора на иную тему. 
Если человек начнет повторяться, что характерно для 
жалобщиков, то вам следует спокойно и уважительно 
прервать его. Постарайтесь переключить его внима­
ние на решение проблемы. Что он собирается делать в 
сложившейся ситуации? Есть ли люди, которые могли 
бы помочь разрешить конфликт? Если он обвиняет в 
чем-то вас, то что вы могли бы сделать вместе для вы­
работки удовлетворительного для обоих решения? 
Короче говоря, вам следует признать сказанное этим 
человеком, а затем двигаться дальше. 

Вы не обязаны, тем не менее, во всех случаях при­
знавать жалобу справедливой. Если она обоснованна, 
то, разумеется, согласитесь. Если же нет, то покажите, 
что вы поняли сказанное и займите нейтральную по­
зицию. Сделайте ударение на том, что теперь, когда 
суть вопроса ясна, необходимо определить, что же де­
лать дальше. Вам может потребоваться не один раз 
направлять разговор в сторону решения проблемы. 
Если вам удастся прервать поток повторяющихся 
жалоб, то вы сможете заняться самим конфликтом, 
обсуждая его, и подумать над тем, существуют ли ре­
альные варианты его разрешения. Если же этот чело­
век обвинит кого-то необоснованно, то можете помочь 
ему увидеть свою ошибку. Конечно, если вы чувствуе­
те, что поток жалоб превратился в непреодолимый замк­
нутый круг и разговор уже невозможно направить в 
конструктивное русло, то можете махнуть рукой на 
это. По крайней мере, вы сделали все, что могли. 

Тип «молчун» («тихоня»). Люди такого типа мо­
гут быть скрытными по многим причинам, и чем осо­
бенно разочаровывает общение с ними, так это тем, что 
причины их скрытности вам не известны. Ключом к 
разрешению конфликта, если только вы не хотите укло­
ниться от него, является преодоление этой замкнутос­
ти. Вы можете иметь некоторые предположения (на­
пример, этот человек расстроен чем-то, не хочет при­
знаваться вам в этом), но исходить из них — это не 
лучший вариант. Если вы ошибетесь, то это может 
только усложнить ситуацию. 

Для того, чтобы вскрыть суть проблемы, вам следу­
ет задать несколько вопросов в такой форме, которая 
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не позволит выразить ответы только словами «да» или 
«нет» либо просто кивком головы. Если вы не хотите 
получить односложные ответы, то задавайте следую­
щие вопросы: «Что вы думаете по этому поводу?» или 
«Что послужило причиной вашей замкнутости?». При 
этом, если у вас есть некоторые предположения, а чело­
век не собирается давать вам информацию, то вы мо­
жете поделиться ими, чтобы узнать, правильны ли они. 
Перебирайте возможные причины или побуждайте 
человека к разговору, признайте даже, что ему, может 
быть, трудно поделиться своими чувствами (скажите, 
например: «Я знаю, что вам, может быть, не по душе 
разговор на эту тему, но если бы мы могли обсудить 
эту ситуацию открыто, то нашли бы приемлемое для 
обоих решение»). 

Покажите, что вы относитесь к человеку сочувствен­
но и доброжелательно, чтобы он ни сказал. Часто та­
кие люди замыкаются в себе потому, что не хотят ос­
корбить чувства других, научены горьким опытом не 
делиться ни с кем своими чувствами, хотят избежать 
конфронтации, считают, что их мнение не принимают 
во внимание, или потому, что они просто пугливы. Та­
ким образом, особенно важно оценить, поддержать и 
признать такого человека. Покажите, что бы он ни ска­
зал, что вы не будете сердиться, обижаться, обвинять 
его и т. п. 

С такими людьми легко потерять терпение, потому 
что от них так трудно добиться ответа. Но если пред­
мет разговора важен для вас, то доведите дело до кон­
ца. Замкнутый человек может и раскрыться перед вами, 
как раковина, отдающая жемчуг. Когда такое время 
придет, окажите поддержку этому процессу. Покажи­
те, что вы благодарны человеку за то, что он разговари­
вает с вами, независимо от того, согласны вы с ним или 
нет. Если он вдруг сделает паузу, то не торопите его и 
дайте ему время выговориться. Если вы начнете гово­
рить сами, чтобы заполнить эту паузу, то человек мо­
жет опять замкнуться. Сохраняйте напряженность 
ожидания его слов. Если в этом наблюдается какой-
либо прогресс, то поощряйте и побуждайте человека к 
продолжению разговора. 

В то же время сохраняйте чувство меры. Если вы 
видите, что человек внезапно замолчал и все больше 
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сопротивляется вашим попыткам продолжить беседу, 
то не настаивайте на этом. Поблагодарите его и если 
это необходимо, то попытайтесь договориться о новой 
встрече. Может быть, вам не все удастся с первой по­
пытки, но если вы добились какой-то открытости, то 
процесс, по крайней мере, начался. В дальнейшем ваша 
настойчивость поможет решить проблему в целом. 

Тип «сверхпокладистый». Такие люди могут ка­
заться приятными во всех отношениях и не создаю­
щими трудностей в общении с ними, потому что они 
всегда уступают, чтобы помочь и тем самым понра­
виться другим людям. Но время от времени они со­
здают проблемы: вы полагаетесь на такого человека, 
который соглашается с вами во всем, а потом оказыва­
ется, что его слова расходятся с делом. Сотрудник бе­
рет на себя какую-то работу и не выполняет ее; друг 
соглашается сделать что-то для вас, но в последнюю 
минуту находит причину для отказа. 

Если вы считаете необходимым продолжать обще­
ние с таким человеком, то ключ к решению проблемы 
состоит в том, чтобы показать ему, что вы хотите прав­
дивости с его стороны. Настаивайте на том, что хотите 
знать, что в действительности думает этот человек, и 
хотите, чтобы он сделал только то, что он в состоянии 
или что он хочет сделать. Сделайте ударение на том, 
что вас беспокоит не то, согласится он с вами или нет, а 
его непоследовательность. 

Вы должны настаивать на том, чтобы человек гово­
рил правду, неважно — какую. Его следует убедить в 
том, что ваше отношение к нему будет определяться 
не тем, что он во всем с вами соглашается, а тем, на­
сколько он будет правдив с вами и насколько последо­
вательно будет поступать в дальнейшем. 

Общение с «трудными» людьми других типов 
А как же общаться с людьми других типов? Как и 

во многих уже описанных ситуациях, ключ к реше­
нию проблемы — открытое обсуждение причин «труд­
ного» поведения человека. Самостоятельно или совме­
стно постарайтесь выявить скрытые нужды и интере­
сы, обусловливающие такое поведение. После того как 
они определены, легче найти способ их удовлетворения 
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и таким образом разрешения конфликта. В идеале, 
вы сможете преодолевать проблему «трудного» пове­
дения и разрешать любые конфликты беспрепят­
ственно. 

Когда вы сталкиваетесь с трудным в общении че­
ловеком, то следует использовать такой подход, кото­
рый соответствовал бы конкретному характеру пове­
дения. Эти подходы различаются для разных типов 
людей, но все они построены на следующих основных 
принципах. 

1. Осознайте, что человек труден в общении, и опре­
делите, к какому типу людей он относится. 

2. Не попадите под влияние этого человека, его точ­
ки зрения, мироощущения; сохраняйте спокойствие и 
нейтралитет. 

3. Если вы не хотите уклониться от общения с та­
ким человеком, то постарайтесь поговорить с ним и 
выявить причины его «трудности». 

4. Постарайтесь найти способ удовлетворения его 
скрытых интересов и нужд. 

5. Используйте совместный подход к разрешению 
конфликтов, которые начинают вырисовываться после 
отнесения поведения «трудного» человека к определен­
ному типу, его нейтрализации или взятия под контроль. 

Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 

1. В чем состоит сущность процесса общения? Ка­
кие вы знаете виды и средства общения? 

2. В чем заключается информационно-коммуника­
тивная функция общения? 

3. Каковы средства коммуникации как процесса 
передачи информации между партнерами по общению? 

4. В чем состоит интерактивная функция общения 
и в чем ее специфика? 

5. Какие вы знаете типы взаимодействия при ин­
терактивном общении? 

6. В чем состоит перцептивная функция общения 
и какими средствами достигается взаимопонимание 
между людьми? 

7. Чем определяется содержание межличностного 
восприятия людьми друг друга? 

8. Каковы специфические эффекты межличност­
ного восприятия? 
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9. Каковы методы обеспечения точности межлич­
ностного восприятия? 

10. Что такое группа как «коллективный субъект» 
деятельности и каковы методы определения межлич­
ностных отношений в группе? 

11. Каковы виды межличностных отношений и вза­
имодействий в группе? 

12. Каковы возмонсные статусы личности в группе 
и каковы методы определения роли субъекта в груп­
повой иерархии? 
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Глава 5 
ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ ЛИЧНОСТИ И 

ГРУППЫ В СИСТЕМАХ УПРАВЛЕНИЯ 
5.1. Понятие личности в психологии. 

Структуры личности 
Группа, как известно, образуется из нескольких вза­

имодействующих сотрудников, каждый из которых 
является своеобразной личностью. В процессе реше­
ния совместных практических задач люди вступают в 
сложные отношения друг с другом и с группой в це­
лом. Динамика взаимоотношений личности и группы 
представляется довольно сложной. Для понимания и 
оценки этих взаимоотношений следует учитывать как 
свойства личности, занимающей определенный статус 
и выполняющей определенную роль в группе, так и 
состав, содержание деятельности и уровень организа­
ции группы, а также других более широких соци­
альных объединений. 

В чем же сущность психологического понятия 
«личность»? 

Личность рассматривается в психологии как носи­
тель сознания и субъект целенаправленной деятельно­
сти. Применительно к отдельному человеку употреб­
ляют три понятия: «индивид», «личность» и «индиви­
дуальность». Индивид — это человек как представитель 
вида, т. е. в этом понятии подчеркивается биологиче­
ское начало в человеке. Всякий человек рождается ин­
дивидом, но только в процессе развития (в онтогенезе) 
он становится личностью. На процесс развития лично­
сти влияют в единстве такие факторы,, как природные 
задатки, влияние социальной сферы и воспитание. 

Личность — это «сознательный индивид» (Б. Г. Ана­
ньев), т. е. человек, способный к сознательной организа­
ции и саморегуляции деятельности. С позиций совре­
менного системного подхода деятельность личности 
рассматривается как целеустремленная динамическая 
функциональная система, характеризующаяся много­
мерностью и иерархичностью (Ломов Б. Ф., 1984). В 
ней можно выделить три основные подсистемы: 

1) когнитивную, в которой результируются функ­
ции познания и которая включает в себя познаватель­
ные процессы: восприятие, память, мышление и др.; 
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2) регулятивную, включающую в себя эмоциональ 
но-волевые процессы и обеспечивающую способность 
к саморегуляции деятельности и управлению деятель­
ностью других людей; 

3) коммуникативную, которая реализуется в обще­
нии и взаимодействии с другими людьми. 

Личность, наряду с общепсихологическими прояв­
лениями, обладает индивидуально-психологическими 
свойствами: темпераментом, характером, способнос­
тями, т. е. свойствами, составляющими его индивиду­
альное своеобразие. Человек всегда привносит свои 
индивидуальные качества в процессы трудовой дея­
тельности и группового взаимодействия. Рассматри­
вая каждого члена производственной или учебной 
группы с точки зрения его индивидуально-психоло­
гических свойств, мы подходим к нему как к индиви­
дуальности, т. е. личности, в чем-то сходной с другими 
людьми, в то же время своеобразной и неповторимой. 
Каждый человек, обладая системой индивидуальных 
качеств, является индивидуальностью, но одним людям 
удается ярко и продуктивно проявить ее в своей дея­
тельности, другим же — на очень скромном уровне. 
Знание и учет индивидуальных качеств людей необ­
ходимы руководителю для реализации индивидуаль­
ного подхода к ним, более успешному их обучению, 
адаптации к условиям профессионального труда и 
группового взаимодействия, для оптимального сти­
мулирования эффективней деятельности членов кол­
лектива. 

Психологическая структура личности формирует­
ся в онтогенезе, начиная от природных задатков и кон­
чая внешними уровнями социально опосредованных 
форм поведения (см. рис. 15). Таким образом, лич­
ность — это многоуровневая система, объединяющая в 
себе психофизиологический, психологический и соци­
ально-психологический уровни. Все указанные уров­
ни структуры личности интегрируются в единое це­
лое по следующим признакам (Б. Г. Ананьев): 

1) субординационному (иерархическому), когда бо­
лее сложные и общие социально-психологические свой­
ства подчиняют себе более элементарные и частные 
психофизиологические свойства; 

2) координационному, при котором взаимодействие 
свойств осуществляется на паритетных началах, до-
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Рис. 15. Психологическая структура индивидуальности. 

пускающих ряд степеней свободы для коррелирующих 
свойств, т. е. относительную автономию каждого из них. 

На основе анализа структуры личности и свойств 
индивидуальности можно составить психологический 
портрет человека, позволяющий дать ему качествен­
ную оценку. 

Регулятивную сторону активности мы рассмотрели 
выше применительно к сфере управления (см. гл. 1). 
Коммуникативная сторона активности личности была 
рассмотрена нами применительно к сфере общения в 
гл. 4. Поэтому обратимся к краткой характеристике 
когнитивных процессов и индивидуально-психологи­
ческих свойств личности. 
5.1.1. Когнитивные процессы личности 

В условиях управления и общения люди оценива­
ют друг друга прежде всего по уровню интеллекта, об­
разуемого системой познавательных процессов. В час­
тности, каждый руководитель должен быть требовате­
лен к качествам собственного интеллекта, а также к 
умственным способностям своих подчиненных при 
оценке их соответствия должности и характера выпол­
няемых ими производственных задач. 

Познавательные процессы, или когнитивные (от лат. 
cognitio — познание) — это система психических фун­
кций, обеспечивающих отражение, познание субъек­
том явлений объективного мира. В эту систему вклю­
чены следующие процессы: 
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1. Сенсорные процессы (ощущение и восприятие), 
которые служат для отражения объективной реально­
сти в форме конкретных чувственных образов. Ощу­
щение обеспечивает отражение отдельных качеств 
объектов: цвет, яркость, звук, температура, запах, вкус, 
величина образов, перемещение в пространстве, двига­
тельные и болевые реакции и т. д. Восприятие отра­
жает целостные образы объектов — человека, живот­
ных, растений, технических объектов, кодовых знаков, 
вербальных стимулов, рисунков, схем, музыкальных об­
разов и т. п. 

Эти процессы играют важную роль в профессио­
нальном обучении, деятельности, а уровень их сфор-
мированности у людей определяет их важные профес­
сиональные способности как узнавания, так и разли­
чения объектов разнообразных моральностей, т. е. 
воздействующих на различные анализаторы. Напри­
мер, опытный водитель на слух определяет неполадки 
в двигателе, а опытный сотрудник ГАИ по визуаль­
ным и звуковым сигналам определяет аварийную 
ситуацию. 

Поэтому необходим профотбор людей для специ­
фических видов деятельности, где нужны способности 
к безошибочному восприятию различных сигналов 
(световых, звуковых и др.), а также к созданию объек­
тивных условий для надежности восприятия сигна­
лов (учет законов контраста пороговых характерис­
тик зрения и слуха человека и др.) при определении 
уровня яркости, величины, окраски, громкости и дру­
гих параметров сигналов, предъявляемых человеку в 
различных видах деятельности. 

2. Память — это система мнемонических процес­
сов, которые служат для запоминания, сохранения и 
последующего воспроизведения в форме словесных 
отчетов и действий тех знаний, которые были усвоены 
в прежнем опыте субъекта. Память позволяет чело­
веку в пределах его субъективного пространства со­
единять прошлый, текущий и предстоящий планы его 
деятельности и тем самым участвует в процессах про­
гнозирования. 

По временному параметру различают мгновенную 
(сенсорную), кратковременную (оперативную) и долго­
временную память, образуя единую систему перера­
ботки информации субъектом. Учет закономерностей 
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этих видов памяти необходим для эффективной орга­
низации учебной и профессиональной деятельности. 
Например, для кратковременной оперативной памяти 
важна четкая дозировка материала (от 5 до 7 сигна­
лов на одно предъявление). Для успешной работы дол­
говременной памяти необходимы: 

— смысловая переработка запоминаемого мате­
риала; 

— включение запоминаемого материала в активные 
формы практической деятельности (решение профес­
сиональных задач); 

— адекватная мотивация (наличие интересов, вклю­
чение эмоциональных переживаний и т. п.); 

— систематизация усвоенного материала. 
3. Мышление — это система процессов, осуществ­

ляющих отражение объектов в их закономерных свя­
зях и отношениях, их понимание, прогнозирование, 
принятие решений. Мышление включает в себя такие 
операции, как анализ и синтез, сравнение и различе­
ние, абстрагирование, обобщение, систематизация, кон­
кретизация. Благодаря мышлению человек познает 
законы природы и общества, способен планировать свою 
деятельность, сознательно управлять техникой, воздей­
ствовать на природу, сознательно управлять своей дея­
тельностью и действиями других людей. Мышление — 
это всегда решение каких-то проблем, поэтому для его 
развития необходимо уметь создавать проблемные си­
туации в профессиональной деятельности как руко­
водителей, так и подчиненных. Решение разного рода 
профессиональных задач требует по преимуществу 
разных типов мышления — образного, практического 
или теоретического. Например, если для водителя 
транспортного средства необходимо образное и прак­
тическое мышление, то для руководителей верхних 
уровней — высокоразвитое теоретическое мышление. 

4. Речь — это система процессов, обеспечивающих 
передачу и усвоение информации, социальное управ­
ление людьми, самосознание и саморегуляцию деятель­
ности. Обязательным качеством руководителя долж­
на быть высокая культура речи, владение устной и 
письменной речью, умение использовать речь как сред­
ство общения, убеждения и руководства людьми. 

5. Внимание Саттенционные процессы) — это особая 
форма ориентировочной деятельности, которая позволяет 
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i 

человеку в условиях обучения и профессиональной де­
ятельности выделять и четко воспринимать объекты 
на фоне окружающей среды. Например, при управле­
нии потоками транспорта сотрудник ГАИ должен из 
огромной массы воздействующих раздражителей быс­
тро выделять основные, релевантные для решения его 
оперативных задач сигналы. При организации про­
фессиональной деятельности важно учитывать свойства 
внимания человека: объем, устойчивость, помехоустой­
чивость, распределение, переключение, которые могут 
выступать в качестве профессиональных способнос­
тей (например, в деятельности спортсменов, операто­
ров и др.). Устойчивость внимания — важнейшее ус­
ловие продуктивности учебной и практической дея­
тельности, наблюдательности. Отсутствие указанных 
свойств внимания — одна из основных причин ава­
рийных ошибок в управлении техникой и людьми. 

6. Воображение (фантазия) — это процесс формиро­
вания новых образов на основе переработки образа па­
мяти, т. е. прошлого опыта субъекта. Воображение — 
основа творчества, изобретательства, предвидения воз­
можных событий. Для активизации воображения как 
способности к творчеству и предвидению необходимы: 

— тренировка сотрудников в воссоздании опреде­
ленных производственных ситуаций (успешных или 
аварийных) по их описанию; 

— предотвращение вымышленных ситуаций, само­
контроль мышления; 

— развитие прогностических способностей в пред­
видении аварийных или конфликтных ситуаций и их 
возможных последствий. 

Эффективность протекания познавательных процес­
сов связана с двумя видами факторов деятельности че­
ловека. 

1. Объективные факторы связаны с социальными 
и природными процессами, с воздействиями людей друг 
на друга, организацией учебной и производственной 
деятельности. К ним относятся: 

— рациональная организация учебной и производ­
ственной деятельности (четкие планы, программы, цели, 
инструкции и др.); 

— методика обучения (технические средства, нагляд­
ность, методы изложения информации, организация 
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действий персонала с учетом закономерностей позна­
вательных процессов, восприятия, памяти и др.); 

— опыт и мастерство инструктора и руководителя, 
его авторитет, педагогический такт и др.; 

— содержание и уровень трудности профессиональ­
ных задач для сотрудников; 

— организация систематического контроля и адек­
ватность оценки знаний и действий сотрудников, оценка 

\ их психологической и деловой готовности к самостоя­
тельной профессиональной деятельности; 

— индивидуальный подход в общении и воспита­
нии сотрудников. 

2. Субъективные факторы успешности обучения 
и профессиональной деятельности — это индивиду­
альные свойства личности сотрудников: 

— мотивационные установки, определяющие отно­
шение людей к профессиональной деятельности, ее 
целям и результатам; 

— уровень предшествующей подготовленности, про­
фессиональный опыт, тренированность в решении опре­
деленных задач; 

— одаренность, общие и специальные способности; 
— психологические свойства личности (тип нервной 

системы, работоспособность, уравновешенность, эмоци­
ональность и др.); 

— характерологические особенности личности (ком­
муникативность, организованность, ответственность, са­
моконтроль и др.); 

— стрессоустойчивость и саморегуляция; 
— отношение к личности инструктора и руководи­

теля, а также к своей рабочей группе. 
Система познавательных процессов образует сферу 

интеллекта и является определяющим компонентом 
сферы сознания личности. 

5.1.2. Индивидуально-психологические свойства 
личности и их учет в системе управления 

К индивидуально-психологическим свойствам лич­
ности относятся темперамент, характер, направленность 
и способности. 

1. Темперамент — это сочетание индивидуаль­
ных свойств, определяющих динамическую сторону 
поведения. 
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Согласно классификации Гиппократа — И. П. Пав­
лова, выделяются 4 основных темперамента: холерик, 
сангвиник, флегматик, меланхолик. По классифика­
ции же К. Юнга — Г. Айзенка, выделяются 4 соот­
ветствующих типа: экстраверты высокотревожный и 
малотревожный, интроветры малотревожный и высо­
котревожный. 

Согласно И. П. Павлову, каждый темперамент в сво­
ей основе имеет определенный тип нервной системы, 
т. е. сочетание основных ее свойств: силы нервных 
процессов, их уравновешенности (баланса), лабильно­
сти. Темперамент обладает определенным набором 
психологических проявлений в деятельности субъек­
та: активность, реактивность, динамичность, эмоцио­
нальность, тревожность, чувствительность и др. 

Учет свойств темперамента очень важен для про­
фессионального отбора людей к тем видам деятельно­
сти, где требуется скоростная переработка информа­
ции, распределенность внимания, стрессоустойчивость 
и другие качества. Следует помнить, что, определяя ди­
намические стороны деятельности человека, темпера­
мент не определяет ее социальную направленность. 
Поэтому следует говорить о свойствах темперамента 
не как о положительных или отрицательных, а рас­
сматривать их как более или менее благоприятные 
свойства в отношении их влияния на индивидуаль­
ный стиль деятельности. Поскольку темперамент есть 
устойчивая природная основа поведения индивида, сле­
дует стремиться не к переделке типа, а к нахождению 
для каждого темперамента наиболее подходящих спо­
собов реализации его качеств, благоприятных для кон­
кретного вида деятельности; ибо каждый человек, тре­
нируясь в выполнении определенных профессиональ­
ных задач, вырабатывает некоторый приемлемый темп 
и стиль деятельности. Однако люди приходят к этому 
оптимальному результату за счет различных нервно-
психических затрат, каждому необходим определен­
ный резерв времени, и все же в итоге они показывают 
различную надежность в отношении различных видов 
труда и различные возможности к исполнительной и 
руководящей деятельности, к общению и взаимодей­
ствию с сотрудниками в системах управления. 

Поэтому при индивидуальном подходе к сотрудни­
кам необходимо подбирать формы деятельности (по 
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напряженности, темпу работы, наличию стрессовых си­
туаций и др.), к которым легче адаптируется тот или 
иной тип темперамента. 

Холерик — сильный, неуравновешенный, возбуж­
даемый тип, высокотревожный экстраверт. Он наибо­
лее продуктивен там, где требуется высокая активность, 
увлеченность, концентрация внимания, лидерство, вы­
сокая ролевая активность и т. п. Но его следует по 
возможности отстранить от конфликтных ситуаций, 
строго объективно оценивать его успехи и тактично 
указывать на недостатки, воспитывать выдержку и са-
мообладение. 

Сангвиник — сильный, уравновешенный, лабильный 
тип, малотревожный экстраверт. Он быстро приспосаб­
ливается к новым условиям, быстро решает текущие 
оперативные задачи, обладает быстрой переключаемо-
стью внимания, высокой эмоциональностью, контактно­
стью, коммуникативностью. Его можно использовать 
для разрядки конфликтных ситуаций в группе, органи­
зации совместных действий, лидерства. Сангвиники 
мало подвержены нервным срывам, стрессоустойчивы. 
Однако они малопродуктивны в условиях монотонной 
деятельности, требующей длительного напряженного 
внимания, склонны к перемене обстановки и видов де­
ятельности. 

Флегматик — сильный, уравновешенный инертный 
тип, малотревожный интроверт. Он незаменим в си­
туациях, требующих пристального внимания, обстоя­
тельности в делах, терпения, неторопливости, продук­
тивен в монотонных условиях деятельности. Однако 
он испытывает значительные трудности при необхо­
димости быстрого ориентирования на изменение си­
туаций, быстрого принятия решений, при ориентации 
в конфликтных и стрессовых ситуациях. Мало приго­
ден он и для скоростной переработки учебной и про­
изводственной информации; социально пассивен, не 
претендует на лидерство в группах, малообщителен и 
малоэмоционален. 

Меланхолик — слабый тип нервной системы, высо­
котревожный интроверт. Это сложный, высокочувстви­
тельный тип, требующий тактичного подхода и «щадя­
щего» образа жизни. Мало пригоден к нервным пере­
грузкам, к преодолению стрессовых ситуаций, в которых 
часто теряется, затормаживается; не конфликтен, но 
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беззащитен перед конфликтами, старается их обходить, 
а не разрешать. Не претендует на лидерство, но в хоро 
шем коллективе исполнителен, отзывчив, ищет опору 
в более сильной личности. В спокойной жизненной 
ситуации, не требующей перенапряясения, может про­
являть высокую интеллектуальную и практическую 
работоспособность, вдумчивость, ответственность, испол­
нительность. 

К представителям указанных типов темперамен­
тов следует подходить, опираясь на следующие прин­
ципы: 

— «Ни минуты покоя» — в подходе к холерику, 
учитывая его высокую активность и инициативность. 
Он должен быть все время загружен работой, решени­
ем производственных или учебных задач, иначе он 
может использовать свою энергию неадекватно. 

— «Доверяй, но проверяй» — в подходе к сангви­
нику, обладающему оптимизмом и жизнерадостностью, 
общительному и эмоциональному, но в то же время 
склонному к рассеянности и торопливости в выполне­
нии производственных задач. 

— «Не торопи» — в подходе к флегматику, кото­
рый обладает терпеливостью, старательностью, но наде­
жен только в неторопливом, стабильном и нестрессо­
вом режиме работы. 

— «Не повреди» — в подходе к меланхолику, кото­
рый способен вполне продуктивно работать только в 
благоприятных условиях, но мало надежен в условиях 
быстрой переадаптации, нервно-психических перегру­
зок, эмоционально травмирующих его1. 

2. Характер — это сочетание устойчивых свойств 
поведения, определяющих отношение субъекта к ок­
ружающей действительности. Структура характера 
рассматривается прежде всего по сложившимся у че­
ловека типам отношений: 

— отношение к другим людям (например, довер­
чивость — недоверчивость, сочувствие — безразличие, 
щедрость — скупость и т. п.); 

1 См.: Тутушкина М. К. Практическая психология для ме­
неджеров. - М., 1996. 
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— отношение к самому себе (самооценка и уро­
вень притязания, самокритичность, скромность, гор­
дость и др.); 

— отношение к деятельности (трудолюбие — лень, 
ответственность — безответственность и др.); 

— отношение к коллективу, к обществу в целом 
(общительность — замкнутость, принципиальность — 
беспринципность, целенаправленность, убежденность 
и др.). 

В отличие от темперамента как динамической сто­
роны поведения характер позволяет оценить содержа­
тельную социальную сторону поведения субъекта, его 
ценностные ориентации. 

Характер является результатом развития личности 
в онтогенезе в связи с закреплением в поведении ин­
дивида различных проявлений психических процес­
сов: познавательных, эмоциональных и волевых. Пото­
му в связи с генезисом характера различают 3 группы 
черт: 

— интеллектуальные черты (критичность, наблю­
дательность, мечтательность и др.); 

— эмоциональные черты (чуткость, тщеславие, чест­
ность и др.); 

— волевые черты (целеустремленность, принципи­
альность, настойчивость и др.). 

По отношению к уровню нормы характер может 
быть: 

— нормальным, сбалансированным, т. е. отвечать 
адекватными реакциями на различные стимулы; 

— акцентуированным, с чрезмерным проявлением 
некоторых черт (например, экзальтированность, гипер-
тимность, неуправляемость и др.); 

— психопатическим, когда некоторые черты прояв­
ляются на уровне патологии. 

В условиях профотбора людей на определенные дол­
жности (например, на должность руководителя произ­
водственной группы) большую роль играет психодиаг­
ностика черт характера, так как именно характер оп­
ределяет пригодность человека к нормальному 
общению и добросовестному отношению к выполняе­
мой работе. 

3. Направленность личности — это проявление 
деловых жизненных устремлений человека и его мо-
150 

 Психологическое... МоеСлово.ру



тивации. Структура направленности складывается из 
таких компонентов: 

— потребностей (естественных и социальных как 
выражение нужды человека в определенных объек­
тах, необходимых для его физического существования 
и культурного развития); 

— интересов — форма познавательной направлен­
ности, влияющей на выбор профессии, занятие опреде­
ленной должности в коллективе и т. д.; 

— идеалов — ориентация на конкретные образцы 
поведения, на эталоны профессиональной деятельности; 

4. Способности — это свойства личности, опреде­
ляющие ее пригодность к успешному решению учеб­
ных, производственных и творческих задач. Выделя­
ют различные виды способностей. По отношению к 
деятельности различают: 

— общие способности как основа успешности вы­
полнения различных видов деятельности (работоспо­
собность, настойчивость, активность и т. д.); 

— специальные (профессиональные) способности 
как основа успешности выполнения конкретных ви­
дов деятельности (учебной, спортивной, трудовой). На­
пример, управленческая деятельность требует от ру­
ководителя таких способностей, как коммуникатив­
ность, решительность, настойчивость, лидерство, 
наблюдательность, тактичность и др. 

По элементам новизны в выполняемой деятельно­
сти различают способности исполнительные и творче­
ские (например, работа чертежника и конструктора). 

По уровню сформированности различают: 
— задатки как природную основу способностей; 
— одаренность — благоприятное сочетание задат­

ков для какой-либо деятельности; 
— способности — качества личности, обусловли­

вающие успешность овладения и выполнения опреде­
ленной профессиональной деятельности; 

— талант — комплекс высокоразвитых способ­
ностей, определяющий возможности выдающихся до­
стижений в избранной деятельности; 

— гениальность — высшая степень развития та­
ланта, проявляющаяся в разработке новых отраслей 
науки, искусства, практической деятельности. 

Способности не являются готовым природным да­
ром человека, ибо в их основе лежит природная ода-
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ренность, которая превращается в способности только 
в благоприятных условиях обучения, тренировки, вос­
питания личности в целом. Способности можно опре­
делить только методами анализа конкретной деятель­
ности субъекта, оценки ее успешности, целенаправлен­
ности, тестированием и т. п. Но это всегда должен 
быть рационально подобранный комплекс методов. Яв­
ляясь необходимым условием успешного выполнения 
определенной деятельности, способности в то же время 
развиваются в процессе этой деятельности в связи с 
условиями ее организации. Например, успешность уча­
стия сотрудников производственной группы в деловой 
игре зависит от их интеллектуальных способностей: 
сообразительности, оперативности памяти и мышления 
и т. п., но само участие в деловых играх как формах 
активного обучения стимулирует дальнейшее разви­
тие интеллектуальных качеств, их переход на более 
высокий уровень активности. 

5.1.3. Методы изучения свойств личности 
Знание свойств личности необходимо для прогно­

зирования индивидуального и группового поведения, 
правильной расстановки кадров. Поэтому руководите­
лям в системах управления необходимо определять эти 
свойства в условиях производственной деятельности 
путем наблюдений, анализа деятельности, а также по­
лучать необходимые данные с помощью практического 
психолога. Наиболее популярными в психологии яв­
ляются следующие методы. 

1. Наблюдение — это изучение личности в услови­
ях естественной и привычной для него деятельности: 
игровой, учебной, производственной. Наблюдение при­
водит к накоплению фактов, на основе которых руко­
водитель может сделать заключение о профессиональ­
ной пригодности сотрудников, успешности усвоения 
ими профессиональных знаний и навыков, способнос­
тей к решению конкретных производственных задач. 
Путем наблюдения можно получить данные об осо­
бенностях памяти и внимания, восприятия и мышле­
ния, о типологических свойствах темперамента, чертах 
характера и т. п. Накопленный в результате наблюде­
ния опыт позволяет отделить закономерные факты от 
случайных. 
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2. Беседа осуществляется в условиях индивидуаль­
ного или группового обучения собеседников. Чтобы 
беседа была продуктивной, руководитель должен зара­
нее тщательно продумать ее тематику, сформулировать 
вопросы и руководить течением беседы до получения 
определенного результата. Иногда беседу можно заме­
нить анкетированием, когда вопросы и ответы посту­
пают в письменной форме. Анкетирование может рас­
ширить объем получаемой информации за счет отве­
тов более широкого круга людей, реже проводится 
беглый личный опрос-интервью. 

3. Анализ результатов деятельности. Это изуче­
ние результатов учебной и производственной деятель­
ности сотрудников: отчетов, рефератов, рационализа­
торских и деловых предложений, сконструированных 
планов и моделей, принятых решений. Все это являет­
ся богатейшим материалом определения мотиваций 
характера, способностей к теоретической и практиче­
ской профессиональной деятельности сотрудников. 

Указанные три метода непосредственно доступны 
каждому опытному руководителю, однако некоторые 
методы требуют специальных психологических зна­
ний. Они могут быть применены либо самим руково­
дителем, либо могут дать ему необходимую информа­
цию с помощью практических психологов. 

4. Экспертный метод применяется в виде лабора­
торного или естественного экспериментов. 

Лабораторный эксперимент проводится в специ­
альных лабораторных условиях с применением раз­
личной аппаратуры: кино- и кадропроекторов, ЭВМ, 
энцефалографов и др. Лабораторным экспериментом 
можно определить объем оперативной памяти, свой­
ства внимания, восприятия объектов, тип нервной сис­
темы и др., применяя методы математической статис­
тики для обработки полученных данных. 

Естественный эксперимент совмещает в себе до­
стоинства наблюдения и эксперимента. Он осуществ­
ляется в условиях конкретной привычной для людей 
деятельности — учебной или производственной. Час­
то этот метод применяется для апробации новых ме­
тодов обучения, новых учебных пособий, новой техни­
ки. Приемы формирования проблемных ситуаций, ана­
лиза происшествий, проведения деловых игр, опознания 
в следственной практике можно рассматривать как 
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разновидности естественного эксперимента. В этих 
условиях сотрудники могут наиболее полно раскрыть 
свои интеллектуальные способности в решении про­
фессиональных задач. 

5. Тестирование — это специально разработанные 
задачи (пробы) для определения различных свойств 
индивида. Тесты допускают использование математи­
ческой статистики, поэтому дают более точные дан­
ные, чем наблюдения и беседы, приближаясь в этом 
плане к эксперименту. 

Для решения задач исследования могут использо­
ваться три основных вида тестов: 

— личностные, применяемые для определения ин­
дивидуальных свойств человека: темперамент, характер, 
способности (например, тесты Г. Айзенка, К. Леонгар-
да, Д. Кеттела и др.); 

— интеллектуальные, применяемые для опреде­
ления уровня умственного развития и его соответствия 
возрасту человека (например, тесты Вине, Векелера, 
Штур и др.); 

— профессиональные, применяемые для професси­
онального отбора людей, изучения их мотивации и при­
годности к определенным видам деятельности (напри­
мер, профессиональный опросник Липпмана, тест ДДО 
Климова и др.). 

Однако следует помнить, что возможности тестов 
не безграничны, так как позволяют делать выводы о 
свойствах личности только в определенных пределах. 
Тесты дают нам данные о состоянии и возможностях 
человека только в данный период его жизни и профес­
сиональной деятельности. Тесты тем не менее не дают 
основания судить о подлинных причинах наблюдае­
мых состояний и уровне развития индивида. Тесты не 
позволяют также с большой степенью определенности 
прогнозировать направление развития личности в пос­
ледующий период его жизни. 

Важен также адекватный подбор тестов, который 
должен осуществляться только специалистами. Слу­
чайно подобранные одиночные тесты или случайное 
сочетание тестов не могут дать достоверной информа­
ции о свойствах личности. 

6. Метод социометрии, разработанный Дж. Море­
но, применяется для оценки межличностных связей 
в группе и одновременно для определения статуса 
каждого из членов группы. Этот метод важен для оп-
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ределения пригодности человека к руководству и ли­
дерству, к выполнению конкретной роли в структуре 
коллектива. 

Следует отметить, что оптимальным условием оп­
ределения свойств личности является комплексный 
подход, обеспечиваемый адекватно подобранной систе­
мой методов, позволяющих всесторонне оценить лич­
ность во всех ее проявлениях. 

Для каждого руководителя в системах управления 
необходимо получить комплекс психологических зна­
ний о свойствах личности (см. рис. 16). 

Знание психологических особенностей личности и 
умение учитывать их при подборе кадров и организа­
ции деятельности людей является одним из основных 
условий высокой эффективности социальных организа­
ций всех уровней. Известный американский экономист 
В. И. Терещенко отмечал, что при оценке деловых ка­
честв управляющих предприятиями на первое место ста­
вится знание рынка, на второе — умение организовать 
научно-исследовательскую работу и определить страте­
гическую линию поведения фирмы на последующие 
годы, на третье — знание человеческих отношений и 
умение их организовывать и использовать, умение ла­
дить с людьми. Умение определять психологические 
свойства людей и использовать их в целях успешного 
развития как производства, так и личности сотрудни­
ков — это и есть практический учет того самого «чело­
веческого фактора», который признан центральным в 
современных системах управления. 

5.2. Взаимоотношения личности и группы 
Взаимоотношения личности и группы представля­

ются довольно сложными. Для понимания и оценки 
этих взаимоотношений следует учитывать как свой­
ства личности, занимающей определенный статус в 
группе, так и состав, характер деятельности и уровень 
организации группы и других более широких соци­
альных объединений. 
5.2.1. Формы психологического воздействия 

групповых структур на личность 
Основной детерминантой воздействия людей друг 

на друга является процесс совместной групповой дея­
тельности. Целью такого воздействия является изме-
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Рис. 16. Система знаний по практической психологии, необходимая для руководителей. 
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нение поведения партнеров по общению. Конкретно 
формы воздействия на личность связаны с уровнем 
организации, содержанием деятельности и величиной 
группы, соотношением ее формальной и неформаль­
ной структур. 

Возможны такие ситуации, когда взаимодействие 
осуществляется в случайно возникающих, стихийно 
сложившихся группах, не связанных содержательной 
совместной деятельностью. Причем это, как правило, 
не микрогруппы, диады и триады, а более многочис­
ленные объединения с неустойчивыми отношениями, 
которые возникают на короткий срок часто по слу­
чайному поводу. В подобных ситуациях возникают 
такие способы взаимодействия людей, как заражение, 
подражание, внушение, убеждение. Их называют еще 
массовидными состояниями, характерными для объе­
динений типа «масса», «толпа» и т. п. На возникнове­
ние таких состояний влияют средства массовой ин­
формации, массовидные формы культуры (например, 
поп-музыка), массовые формы проведения свободного 
времени (например, футбольные болельщики), рекла­
ма, мода, формы религиозной пропаганды и др. Что же 
представляют собою эти способы воздействия? 

Заражение — это вид воздействия, который интег­
рирует на эмоциональной основе членов одной груп­
пы или большие массы людей. Успешное выполнение 
задания вызывает энтузиазм у всех членов группы. 
В истории отмечено много случаев эмоционального зара­
жения масс: религиозные экстазы (крестовые походы, 
аутодафе); массовые психозы на почве слухов о пожа­
рах, эпидемиях; спортивные азарты; экстазы молодеж­
ной аудитории на концертах рок- и поп-музыки и др. 
Заражение возникает на основе бессознательной, не­
произвольной подверженности человека определенным 
эмоциональным состояниям: гнев, агрессия, ликование, 
азарт, паника и т. п. Здесь имеет место не сознатель­
ный анализ ситуаций или образцов поведения, а пере­
дача психических состояний. Поскольку это явление 
возникает среди множества индивидов, то здесь дей­
ствует механизм взаимного усиления эмоциональных 
воздействий общающихся людей. 

Особой ситуацией, где усиливается воздействие че­
рез заражение, является паника (от греч. Pan — бог 
лесов, покровитель стад и пастухов, наводивший ужас 
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на людей своим безобразным видом). Поводом к пани­
ке может быть какое-либо известие, вызывающее эмо­
циональный шок. Если не находится организующей 
силы (например, волевого руководителя), то паника на­
ращивает силу, включая в действие механизм взаимно­
го многократного заражения. В наше время неодно­
кратно наблюдалась паника, вызванной ожиданием «кон­
ца света», «нашествия инопланетян» и т. п. В этом 
эмоциональном состоянии у людей нередко возникают 
зрительные и слуховые галлюцинации, в результате чего 
сотни людей «свидетельствуют» о «явлении святых», 
«высадке марсиан». Для всякого человека, оказавшего­
ся в ситуации паники, осознание ее причин весьма за­
труднительно, так как он сам в большей или меньшей 
степени оказывается вовлеченным в это состояние. 
Знание причин и циклов паники очень важно для ее 
предотвращения. Лица, способные руководить массой, 
особенно представители правоохранительных органов, 
должны обладать волевыми качествами и уметь внести 
элемент рационального анализа в ситуацию паники, 
захватить «руководство» в этой ситуации и продемон­
стрировать образец соответствующего разумного пове­
дения, которому люди последуют и войдут в нормаль-
нре эмоциональное состояние. 

Среди причин, вызывающих эмоциональное зара­
жение, следует отметить такие из них. 

1. Развитие некоторой общности оценок, установок, 
свойственных массе людей. Например, в условиях мас­
совых зрелищ стимулом, предшествующим эмоцио­
нальному заражению общности оценок, являются ап­
лодисменты при появлении популярного артиста. Спе­
циально разработанные приемы массовых воздействий 
(шествия, музыка, пение, призывы, знамена и т. п.) в 
комплексе служат для вовлечения массы людей в со­
стояние эмоционального энтузиазма. Эмоциональное 
заражение может служить дополнительным сплачи­
вающим фактором, пока оно не превысит некоторой 
оптимальной интенсивности. Однако, выйдя из-под 
контроля, обоюдное заражение может привести к рас­
паду нормальных и неформально-ролевых структур и 
превращению организационно-взаимодействующей 
группы в разновидность толпы. 

2. Общий уровень интеллектуального и нравствен­
ного развития личностей, составляющих данную общ-
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ность. Чем выше уровень развития общества, тем кри­
тичнее отношение людей к силам, которые стремятся 
автоматически увлечь их на путь тех или иных пере­
живаний, и тем слабее выражен механизм заражения. 

Феномен заражения преимущественно рассматри­
вается в условиях стихийного антисоциального пове­
дения (катастрофы, стихийные бедствия). Однако этот 
механизм действует и в условиях массовых социально 
осознанных действий — общественных движениях. Роль 
заражения видна и в организованном социально пози­
тивном поведении (например, роль личного примера в 
напряженных производственных ситуациях, в военной 
обстановке). Возможно, что в этих случаях проявляется 
компенсаторная функция заражения в условиях недо­
статочной организации человеческих объединений. 

Подражание. В процессе подражания осуществля­
ется не простое принятие внешних особенностей по­
ведения, как при заражении, а воспроизведение инди­
видом черт и образов поведения других людей, т. е. 
более активный способ их усвоения. В «теории подра­
жания» Г. Тарда этот феномен абсолютизируется как 
основной принцип социализации людей, их взаимодей­
ствия в группах, конфликтов и т. д. Включая многие 
полезные наблюдения, данная теория вместе с тем уп­
рощает процессы истории человеческих взаимоотно­
шений. Современные экспериментальные психологи­
ческие исследования позволяют раскрыть истинную 
сущность явления подражания и его различную роль 
в жизни людей на разных этапах онтогенеза и в раз­
ных условиях деятельности. 

Особую роль играет подражание в развитии лично­
сти в детском и подростковом возрасте, выступая ве­
дущей формой познания действительности. Оно про­
ходит ряд стадий от слепого копирования ребенком 
поведения взрослых (А. С. Макаренко) до осознанного 
подражания взрослым у подростков. У взрослого че-
ловека.подражание выступает вспомогательным сред­
ством освоения социальной действительности. За об­
разец принимаются, как правило, внешние свойства 
поведения, но этот процесс не затрагивает устойчи­
вых личностных характеристик субъекта. У взрос­
лых подражание имеет место в тех случаях, когда от­
сутствует возможность использовать какой-либо дру­
гой способ овладения новыми действиями (например, 
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при овладении рабочим навыком, элементарным про­
фессиональным действием). Обычно же основным 
путем овладения новой информацией у взрослых яв­
ляются активные способы формирования и усвоения 
знаний. Поэтому механизмы подражания, как и меха­
низмы заражения, у взрослых значительно сложнее. 
Оно сталкивается с критичностью личности взрослого 
по отношению к оказываемым на него воздействиям, 
а также с обратным вниманием личности на воздей­
ствующий объект. Эти взаимодействия особенно ус­
ложняются в группе. В групповом контексте при ус­
воении наблюдаемых образцов поведения индивидом 
проявляются два плана подражания: либо какому-то 
определенному человеку (чаще всего — лидеру), либо 
нормам поведения, выработанным группой. В после­
днем случае явление подражания смыкается с пробле­
мой конформизма, т. е. давления группы на индивида. 

Внушение — это форма нецеленаправленного, неар­
гументированного воздействия одного человека или 
группы на другого человека или на группу. В отличие 
от сообщения и убеждения, в ситуации внушения ин­
формация усваивается некритически, неаргументирован­
но. Явление внушения («суггестии») давно отмечено в 
психологии и заимствовано из медицинской практики 
и практики воспитания. Феномен внушения в социаль­
ной психологии рассматривается как специфическое 
явление «социальной суггестии» и впервые был ис­
следован В. М. Бехтеревым (1903 г.). Специфика вну­
шения, в отличие от заражения и подражания, состоит 
в том, что: 

1) здесь имеет место не сопереживание идентич­
ных эмоций, а однонаправленное активное воздействие 
внушающего «суггестора» на другого человека или на 
группу; 

2) внушение, как правило, носит вербальный ха­
рактер, тогда как заражение включает ритмы, движе­
ния, пантомимику и др.; 

3) в отличие от убеждения, внушение не требует 
логической аргументации, так как здесь достигается 
не согласие индивида, а принятие им информации с 
готовыми выводами. Во внушении преобладает эмоци­
онально-волевое, а не рациональное воздействие сугге­
стора. 
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Известен ряд условий, от которых зависит эффек­
тивность внушений: 

а) влияние возраста (дети и подростки более вну­
шаемы, чем взрослые); 

б) психическое и физическое состояние взрослых 
(люди утомленные и физически ослабленные быстрее 
поддаются внушению); 

в) авторитет внушающего, особенно руководителя и 
лидера, создающий эффект доверия к источнику ин­
формации. Авторитет доверия проявляется не только 
по отношению к личности руководители, но и к груп­
пе, которую он представляет. Авторитет может влиять 
путем «косвенной аргументации», заменяющей при 
внушении прямую логическую аргументацию; 

г) особенности личностей, подвергающихся внушению 
(суггерендов). Возможен эффект контрсуггестии — со­
противления внушению, а также использование суггес-
тором дополнительных средств, чтобы преодолеть «пси­
хическую самозащиту» сопротивляющегося суггеренда. 

Феномен внушения проявляется в тесной связи с 
явлениями социальной перцепции, сплоченности. Важ­
ным фактором внушения может выступать ранее сло­
жившаяся социальная установка. Так, присущая со­
трудникам установка на необходимость подчиняться 
руководителю повышает оказываемый им эффект вну­
шения. Феномен внушения связан также с конформ­
ностью индивида и тем самым — с вопросами груп­
повой сплоченности. 

Эффект внушения имеет место в таких сферах со­
циальных воздействий, как пропаганда и реклама. При 
пропагандистском воздействии, апеллирующем в ос­
новном к эмоциям аудитории, в значительной степе­
ни используется внушение. Если же пропаганда в боль­
шей мере рассчитывается на логику и сознание лю­
дей, то в ней преобладает метод убеждения. 

Приемы внушения особенно ярко проявляются 
в рекламе. В ней осуществляется прием формирова­
ния образа (имиджа) воспринимаемого предмета, ког­
да ракурс восприятия умышленно смещается, а внима­
ние акцентируется только на определенных свойствах 
объекта с обращением к эмоциям людей. При этом 
зачастую сгущаются краски имиджа, и тем самым до­
стигается эффект внушения. 
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Убеждение, в отличие от других ранее рассмотрен­
ных феноменов психологического влияния на людей, 
не является видом стихийного, непроизвольного воз­
действия. Убеждение обеспечивает сознательное при­
нятие индивидом сообщаемой ему информации и от­
носится к целенаправленным социальным воздействи­
ям воспитательного, политического, экономического 
характера, при котором индивид проявляет определен­
ную аналитичность и критичность восприятия. Убеж­
дение широко применяется в управленческом процессе 
как произвольное воздействие руководителя на опре­
деленных подчиненных и на группу с целью обеспе­
чения определенного конечного результата их деятель­
ности и формирования личности. Поэтому убеждение 
будет рассмотрено нами ниже как способ воздействия 
руководителя на членов руководимой им группы. 

Все рассмотренные виды влияния на людей могут 
осуществляться как в условиях внеколлективного сти­
хийного поведения, так и в совместной групповой дея­
тельности, однако они всегда происходят при социальных 
контактах. Характер и эффективность этих воздействий, 
с одной стороны, зависят от уровня сплоченности дан­
ных социальных объединений, а с другой — оказывают 
существенное влияние на формирование межличностных 
отношений в группах и уровней их сплоченности. 

5.2.2. Социально-психологические феномены 
поведения личности в группе 

Как мы уже отметили выше, воздействие (давле­
ние) оказывает существенное влияние на поведение 
членов группы. Однако это воздействие оказывается 
различным для разных людей в связи с особенностя­
ми их личности. В условиях группового общения и 
взаимодействия люди обнаруживают специфические 
свойства, которые называют социально-психологиче­
скими феноменами группового поведения. К таким 
феноменам относятся различные проявления актив­
ности личности в группе. 

Установки личности — это проявление неосознан­
ных побуждений к деятельности. Теория установки 
была разработана в психологической школе Н. Д. Уз­
надзе, где впервые были экспериментально выявлены 
феномены когнитивных и практических установок. 
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Например, если испытуемому несколько раз дают срав­
нить два неравных по величине объекта, а потом 
предъявляют еще два аналогичных, но равных объек­
та, то человек воспринимает их как разные по величи­
не. У испытуемого возникает иллюзия неравенства 
одинаковых объектов, объясняющаяся тем, что воспри­
ятие объективно равных объектов происходит в усло­
виях субъективной готовности к тому, что объекты 
будут неравными, т. е. при установке как потребнос­
ти определенным образом осуществить действие срав­
нения. Таким образом, установка — это неосознавае­
мое личностное состояние готовности к определенной 
деятельности, с помощью которой может быть осуще­
ствлена та или иная потребность. 

В результате повторения «установочных ситуаций» 
у субъекта постепенно складывается «ряд фиксиро­
ванных установок», которые незаметно для самого че­
ловека определяют его жизненную позицию в воспри­
ятии окружающей реальности. 

В социальной практике психологи выделяют формы 
поведения, в которых проявляются фиксированные ус­
тановки личности на восприятие людей и событий. 
-Установка является психологическим механизмом тех 
стереотипов общения, которые были нами рассмотре­
ны выше (см. 4.1). Например, установка на необходи­
мость выполнения приказов руководителя вызывает 
готовность к выполнению любых распоряжений без 
критической оценки его как личности. Присматрива­
ясь к личностным качествам людей, мы стараемся 
понять, что они собою представляют, можно ли им 
доверять и т. п. И тут часто идут в ход сложившиеся 
установки, социальные стереотипы, житейские пред­
ставления, сформировавшиеся у каждого человека, а 
также уровень психологической культуры в умении 
воспринимать и критически оценивать других людей1. 
Примером социального установочного стереотипа мо­
жет служить следующий пример: многие люди счита­
ют, что профессор всегда рассеян, близорук и не при­
способлен к повседневной жизни; студент всегда ве­
сел, остроумен, подвижен и никогда не готов к экзамену; 
все англичане худощавы, надменны и хладнокровны, 
а французы только и думают о любви. Установка на 
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отношение к спортсменам выражена в поговорке: 
«Сила есть, ума не надо». 

Встречая нового человека, мы сразу же относим его 
к определенной категории и строим свое поведение в 
соответствии со сложившимся стереотипом. Психоло­
ги различают три типа установки на восприятие дру­
гого человека: 

— позитивная установка побуждает нас переоце­
нивать положительные качества и игнорировать сла­
бые качества человека, т. е. мы даем человеку боль­
шой аванс, проявляющийся в неосознанной доверчи­
вости; 

— негативная установка приводит к тому, что мы 
воспринимаем только отрицательные качества друго­
го человека, выражая к нему недоверчивость, подозри­
тельность; 

— адекватная установка связана с пониманием 
того, что у каждого человека имеются как достоин­
ства, так и недостатки; главное — как они сбалансиро­
ваны и как оцениваются другим человеком. 

Наличие установок рассматривается как неосозна­
ваемая предрасположенность воспринимать и оцени­
вать качества других людей. Эти установки лежат в 
основе типичных искажений представления о другом 
человеке. Вот примеры некоторых искажений. 

«Эффект ореола» — влияние общего впечатления 
о человеке на восприятие и оценку частных свойств 
его личности. Если у сотрудников или руководителя 
группы сложилось положительное мнение о человеке, 
то его плохой поступок воспринимается как случай­
ность. И как случайность воспринимается хороший 
поступок человека, которого все считают плохим. Этот 
эффект очень часто мешает адекватно воспринимать 
людей и создает условия, при которых способные и 
яркие индивидуальности совершенно не могут рабо­
тать в конкретной группе, поскольку хорошее не заме­
чается, а недостатки утрируются. 

«Эффект последовательности». На суждение о че­
ловеке наибольшее влияние оказывают сведения о 
нем, предъявлямые в первую очередь. Обычно недоб­
рожелатель, желающий навредить человеку, спешит 
сообщить о нем что-то порочащее новому начальнику. 
На таком установочном фоне человеку трудно оправ­
даться и что-то доказывать. И пройдет немало времени, 
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пока руководитель разберется в ситуации и оценит, 
кто есть кто. 

«Эффект авансирования» — это когда человеку 
приписывают несуществующие достоинства, а затем 
разочаровываются, сталкиваясь с его поведением, кото­
рое неадекватно сложившемуся о нем положительно­
му представлению. 

«Эффект проецирования на людей собственных 
i качеств» вызывает установку на ожидание соответ­

ствующего поведения. Этот эффект очень часто про­
является в неумении людей встать на точку зрения 
другого человека. Д. Карнеги обращает1 внимание на 
формирование умения взглянуть на происходящее 
глазами другого человека, а не по обычной схеме: 
«Я бы так не поступил»1. Конечно, холерик не будет 
вести себя как флегматик, поэтому и не следует этого 
ждать от него. 

В качестве особого вида установки выделяют явле­
ние аттракции. Аттранция (букв, привлечение) — 
вид социальной установки на другого человека, в ко­
торой преобладает эмоциональный компонент привле­
кательности данного человека для других. На прояв­
ление аттранции влияют такие обстоятельства, как 
сходство характеристик партнеров по общению, бли­
зость, частота встреч, взаимопомощь и возникающие 
на этой почве положительные эмоциональные отно­
шения. Поэтому аттранцию можно рассматривать как 
функцию эмоциональной регуляции межличностных 
отношений в группах, в которых аффективная сторо­
на межличностных оценок значительно преобладает 
над рациональной ее стороной. 

Конформизм (от позднелат. conformis — подобный, 
сходный) — это осознанное или неосознанное подчи­
нение личности влиянию группы, в которую она вклю­
чена. Понятие конформизма близко к принятому в 
нашей общественной психологии понятию внушаемо­
сти. Выше мы уже рассмотрели явление внушения, 
которое оказывает группа на индивида. Но люди по-
разному поддаются этому внушению или вообще не 
поддаются ему в силу присущей им степени внушае­
мости, конформности. От внушаемости как формь! 

1 См.: Карнеги Д. Как приобретать друзей и оказывать влия­
ние на людей. - К., 1990. 
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непроизвольного и некритического принятия чужого 
нения конформизм отличается тем, что наряду с не-
оознанным подражанием может иметь и произволь­
ные его формы. Конформизм — это податливость 
личности реальному или воображаемому давлению груп­
пы, проявляющаяся в изменении поведения и установок 
в соответствии с позицией большинства, даже если эта 
позиция ранее не принималась субъектом. Различают 
три типа конформизма. 

/ тип — это личная стихийная форма конфор­
мизма, который осуществляется по схеме «Майский 
жук — Дюймовочка», описанной в сказке X. Андерсе­
на. Как известно, Майский жук искренне верил, что 
Дюймовочка очень красива, и влюбился в нее, но под 
влиянием своих собратьев-жуков он в ней разочаро­
вался, ибо жуки сочли, что она некрасива, поскольку не 
похожа на личинку. В этом случае индивид проявля­
ет внутреннее и внешнее согласие с группой без пере­
живания какого-либо конфликта. 

77 тип — защитный конформизм. В этом случае 
человек, примыкая к группе, ищет защиту от неприят­
ностей, грозящих ему вне группы, стихийно стремится 
к поддержке со стороны большинства. 

III тип — условный, чисто внешний сознатель­
ный конформизм, осуществляющийся по схеме «Новое 
платье короля». В этом случае субъект соглашается с 
группой, большинством, хотя на самом деле думает 
иначе. Он может демонстративно подчиняться навя­
зываемому мнению группы, чтобы заслужить одобре­
ние или избежать порицания со стороны других вхо­
дящих в группу лиц, успешнее сделать карьеру и т. п. 

Экспериментально конформизм изучается «мето­
дом подставных групп», который заключается в том, 
что специально собранная группа «давит» на отдельного 
индивида, побуждая его изменить свое первоначальное 
мнение. По скорости подчинения такому влиянию оп­
ределяется уровень конформизма личности. 

Согласно имеющимся научным данным, степень 
конформизма зависит от ряда факторов, к которым от­
носятся: возраст — дети и подростки более конформ­
ны, чем взрослые; пол — женщины более конформны, 
чем мужчины; профессия — среди мужчин более кон­
формны армейские офицеры и менее конформны тех­
нические специалисты. 
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Согласно данным американских социальных пси­
хологов, 80% людей в обществе являются конформи­
стами разных типов. 

Противоположное конформизму свойство — нега­
тивизм (нонконформизм) (от лат. negatio — отрица­
ние), т. е. немотивированное поведение субъекта, про­
тивостоящее требованиям и ожиданиям других людей 
и социальных групп. Негативизм может проявляться 
как ситуативная реакция (у детей и подростков) и как 
черта характера личности. Это свойство может быть 
следствием потребности субъекта в самоутверждении, 
а также следствием эгоизма и отчуждения от нужд и 
интересов других людей. Психологической основой 
негативизма является установка субъекта на несогла­
сие, отрицание определенных требований, форм обуче­
ния, на протест против традиций данной группы или 
утверждений конкретной личности. Крайним прояв­
лением негативизма является упрямство, конфликт­
ность личности. 

Ригидность (от лат. rigidus — жесткий, твердый) — 
это затрудненность, а иногда и невозможность измене­
ния субъектом ранее намеченных программ деятель­
ности в условиях, объективно требующих определенных 
изменений. Различают несколько видов ригидности. 

Когнитивная ригидность обнаруживается в труд­
ностях перестройки восприятий, представлений, эта­
лонов памяти в изменившейся ситуации. Аффектив­
ная ригидность выражается в косности эмоциональ­
ных реакций на изменяющиеся объекты этих эмоций. 
Мотивационная ригидность проявляется в малопо­
движной перестройке системы мотивов деятельности 
в новых обстоятельствах, требующих от субъекта гиб­
кости и изменения характера поведения. 

Уровень ригидности субъекта обусловлен взаимо­
действием его личностных свойств и особенностей 
групповых воздействий, включая степень сложности 
возникающих задач, их привлекательности для него, 
наличием опасности, монотонной деятельности и т. п. 

В отличие от конформизма и негативизма как не­
осознанных стихийных проявлений личности в отно­
шении к группе, существует общепризнанное в нашей 
отечественной психологии явление коллективизма. 

Коллективизм — это сознательная солидарность лич­
ности с традициями и требованиями группы. Человек 
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занимает определенную позицию (либо позитивную, 
либо негативную) в группе не стихийно, а вследствие 
сознательной оценки соответствия групповых воздей­
ствий своим собственным убеждениям, проявляя тем 
самым принципиальность как важное морально-воле­
вое качество личности. 

Фрустрация — состояние личности, когда человек 
ощущает враждебность группы, ее реальное или 
кажущееся противодействие его целям, бесперспектив­
ность своего положения в группе и т. п. Состояние 
фрустрации ведет к существенным изменениям в по­
ведении субъекта: может проявляться грубость, агрес­
сивность как по отношению к тем обстоятельствам, 
которые непосредственно выступают в качестве пре­
пятствий, барьеров, так и в отношении всех окружаю­
щих, особенно в подростковом возрасте. Иногда фруст­
рация проявляется в самоуничижении, приводит к не­
рвной депрессии. Иногда у людей пассивного типа это 
приводит к замене блокированной деятельности вооб­
ражаемыми ситуациями. Так, сотрудник, не сумевший 
оправдаться перед руководителем в своей неудаче, из­
меняет эту ситуацию в лучшую сторону в своем вооб­
ражении. Часто переживаемое состояние фрустрации 
может привести к формированию нежелательных 
свойств личности: пассивности, агрессивности. Уме­
ние создать перспективу для личности каждого сотруд­
ника — важное умение руководителя. 

Рассмотренная нами сложная динамика взаимодей­
ствия личности и группы, а также наблюдаемых при 
этом специфических феноменов группового поведения 
представляет значительный практический интерес для 
руководителей социальных систем управления, по­
скольку руководитель должен играть определенную 
роль в регуляции межличностных отношений, отно­
шений между каждым членом группы и коллекти­
вом в целом. 
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5.3. ПСИХОЛОГИЧЕСКАЯ СПЛОЧЕННОСТЬ 
В СИСТЕМАХ У П Р А В Л Е Н И Я 

5.3.1. Понятие психологической сплоченности 
Эффективная работа всякого трудового коллектива 

возможна только при наличии высокой сплоченности, 
которая и позволяет рассматривать конкретную груп­
пу как коллективного субъекта деятельности. 

Проблема психологической интеграции группы яв­
ляется одной из сложнейших в современной психоло­
гии. Социальная психология, избирая объектом иссле­
дования социальную общность, должна выяснить, как 
эта совокупность становится психологической реаль­
ностью для составляющих ее индивидуумов. 

В исследованиях, проводившихся в рамках деятель-
ностной концепции, можно найти ответы на два основ­
ных вопроса. На какой основе первоначально номи­
нальная общность образовавших коллектив лиц стано­
вится действительной психологической сущностью? 
Какие силы обеспечивают психологическую целост­
ность, единство трудового коллектива как реального 
социального образования? 

Методологически исходным при решении этих во­
просов является представление о социально обуслов­
ленной совместной деятельности как главном систе-
моотражающем факторе всякой социальной группы. 
Именно в условиях учебной и профессиональной дея­
тельности образуются деловые и эмоциональные отно­
шения, вырабатываются общие групповые ценности и 
нормы поведения. При интегральном рассмотрении 
группы (коллектива) необходимо целостное изучение 
системы внутригрупповой активности в единстве всех 
ее аспектов. Феномен группы как социально-психоло­
гической общности невозможно понять без анализа 
внутренних закономерностей воспроизводства социаль­
но заданной совместной деятельности. Так, Б. Ф. Ло­
мов указывает, что психологические механизмы целе-
образования и формирования мотивации вряд ли мож­
но понять, ограничиваясь анализом изолированно 
взятой индивидуальной деятельности. Чтобы понять 
их, нужно обратиться к изучению совместной деятель­
ности и процессов общения, т. е. рассмотреть эту ин­
дивидуальную деятельность в контакте совместной, а 
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выполняющего ее индивида — в его отношении к «со­
вокупному субъекту»1. Как о высшем показателе ин­
теграции группы многие авторы говорят о «группо­
вом сознании»2. 

Групповая сплоченность рассматривается многими 
исследователями в связи со следующими явлениями. 

Межличностная аттракция, показывающая спло­
ченность, как производное от количества и силы вза­
имных позитивных установок (А. и Б. Лотт). При этом 
выделяется группа переменных, составляющих сово­
купность причин и следствий взаимной симпатии чле­
нов малой группы. К числу причин относят частоту и 
кооперативный характер их взаимодействия, стиль 
руководства группой (преимущественно демократиче­
ский), статусные и поведенческие характеристики чле­
нов группы, разнообразные проявления сходства меж­
ду людьми в их установках, возрасте, профессии, наци­
ональности и т. п., успех в выполнении общих заданий. 
В числе последствий взаимной симпатии членов та­
кой группы, в логике такого подхода называют также 
агрессивное поведение в отношении несимпатичных 
лиц и групп, рост стремления к комфортному поведе­
нию, возрастание продуктивности группы (хотя пря­
мой зависимости между уровнем аттракции и про­
дуктивностью группы не отмечается). Аттракция вы­
ступает как сугубо эмоциональный феномен, чего явно 
недостаточно для сплоченности группы в производ­
ственном коллективе. 

Мотивация групповой принадлежности. Здесь в 
основу групповой сплоченности положено представ­
ление о некоторой результирующей сил или мотивов, 
побуждающих индивида к сохранению членства в дан­
ной группе (Д. Картрайт). Совокупность этих детер­
минант сплоченности представлена следующими пе­
ременными: 

— мотивационная основа тяготения субъекта к груп­
пе, включающая в себя совокупность его потребностей 
и ценностей; 

1 См.: Ломов Б. Ф. Общение как проблема общей психологии 
//Методологические проблемы социальной психологии. - М., 
1975. - С . 136. 

2 См.: Андреева Г. М. Указ. соч.; Донцов А. И. Психология 
коллектива. - М., 1982. 
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— побудительные свойства группы, выраженные в 
ее целях, программах, характеристиках ее членов, спо­
собах деятельности, престиже; 

— ожидания субъекта или субъективная вероят­
ность того, что членство будет иметь благоприятные 
или неблагоприятные последствия; 

— индивидуальный уровень сравнения — некото­
рая субъективная оценка последствий пребывания че­
ловека в разных социальных группах. 

Целостно-ориентационное единство. В стратомет-
рической концепции групповой активности (А. В. Пет­
ровский и В. В. Шпалинский) сплоченность групп рас­
сматривается в связи с единством ценностных ориен­
тации членов коллектива, т. е. степенью совпадения 
оценок, установок и позиций членов группы по отно­
шению к объектам (лицам, задачам, идеям, событиям). 
Ценностно-ориентационное единство группы не пред­
полагает полного совпадения оценок и позиций чле­
нов группы во всех отношениях, нивелировку членов 
группы в сфере вкусов, эстетических взглядов, чита­
тельских интересов и др. Ценностно-ориентационное 
единство — это прежде всего сближение оценок в нрав­
ственной и деловой сфере, в подходе к целям и зада­
чам совместной деятельности. А. В. Петровский рас­
крывает многоуровневую структуру межличностных 
отношений с различными возможными проявления­
ми сплоченности1. 

Первому психологическому уровню соответствует 
сплоченность, в основе которой лежит разделение все­
ми членами общих целей групповой деятельности, т. е. 
сплоченность как целевое единство группы. 

Второму психологическому уровню соответствует 
сплоченность, выраженная в совпадении у членов груп­
пы ценностей, связанных с процессом совместной дея­
тельности. 

Третьему психологическому уровню соответствует 
сплоченность, базирующаяся преимущественно на эмо­
циональных контактах членов группы. 

Ценностно-ориентационная трактовка сплоченности 
отдает предпочтение инструментальным аспектам про­
блемы сплоченности, снижая роль ее эмоциональной 

1 См.: Петровский А. В. Личность. Деятельность. Коллек­
тив. - М . , 1982. 
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составляющей. Однако эмоциональная компонента 
сплоченности представляется практически весьма не­
существенной и поэтому должна рассматриваться в 
единстве с ценностно-ориентационной. Об этом гово­
рят исследования, связанные с практическим отбором 
членов экипажей, предназначенных для работы в эк­
стремальных условиях. Так, космонавты А. А. Леонов 
и В. И. Лебедев отмечали: «Мы согласны с мнением, 
что при комплектовании экипажа нельзя ориентиро­
ваться только на взаимную симпатию. Однако произво­
дить подбор экипажа только на основании общности 
цели, профессиональной подготовленности, способности 
работать в экстремальных условиях без учета взаимной 
симпатии, сходства во взглядах и т. д. также будет не­
правильно. Если не будут учитываться эти компонен­
ты, то во взаимоотношениях членов экипажа может по­
явиться психологическая напряженность»1. 

Таким образом, хотя ориентационно-целевые аспек­
ты сплоченности являются ведущими в деятельности 
групп с профессиональной направленностью, но эмо­
циональная сфера жизни группы и соответствующая 
ей эмоциональная сплоченность являются важными 
условиями групповой деятельности. Поэтому все от­
меченные аспекты явления сплоченности группы сле­
дует рассматривать в их единстве. 

Уровень сплоченности конкретной группы может 
быть количественно определен посредством социомет­
рического метода Дж. Морено. По результатам прове­
денной социометрии мы можем вывести коэффициент 
групповой сплоченности, 

подсчитывая количество взаимных выборов, получен­
ных всеми членами группы. Чем больше таких свя­
зей, тем в большей мере группа выступает как син­
тетическое целое, которое прочно соединено не толь­
ко посредством внешних воздействий (приказов, 
регламентов), но и межличностных внутригрупповых 
связей (традиций, симпатий, стремлений к сотрудниче­
ству), за счет чего такая группа обладает высокой прочно-

1 См.: Леонов А. А., Лебедев В. И. Психологические пробле­
мы межпланетного полета. - М., 1975. - С. 62. 
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стыо, устойчивостью и продуктивностью. На рис. 1 7 
представлены схемы сплоченной и диффузной групп. 
На схемах видно, что в двух группах, состоящих из 9 
человек, в одном случае (а) наблюдается высокий уро­
вень сплоченности за счет одинарных и взаимных вы­
боров, соединяющих всех сотрудников в единую струк­
туру; в другом же случае (б) наблюдается низкий 
уровень сплоченности: есть ядро группы из трех со­
трудников (1, 4 и 5), четверо связано только с лидером, 
двое полностью изолированы, образуя диаду, оторван­
ную от остальной группы. Группы с низким уров­
нем сплоченности легко распадаются либо от внешних 
влияний, либо от малейшего внутреннего конфликта. 

Рис. 17. Уровни сплоченности групп: а) высокий; б) низкий. 

В качестве важнейших психологических проявле­
ний интеграции сплоченности рабочих групп в систе­
мах управления выделяют феномены психологической 
совместимости и психологического климата групп. 

5.3.2. Психологическая совместимость 
в структурах управления 

В процессе решения совместных профессиональных 
задач сотрудники должны вступать в контакты с це­
лью координации своих действий. От уровня такой 
координации зависти продуктивность их труда. В свою 
очередь этот уровень координации является производ­
ной величиной от степени совместимости сотрудни­
ков. В чем же состоит сущность понятия «психологи­
ческая совместимость»? 

Психологическая совместимость — это способность 
членов группы к совместной деятельности, основанная 
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на их оптимальном сочетании. При комплектовании 
любой производственной группы необходимо учиты­
вать не только индивидуально-психологические каче­
ства каждого человека, но и возможные результаты со­
вместной деятельности, обусловленные процессом со­
единения этих людей. Уровень психологической 
совместимости определяется как сходством каких-
либо одних качеств членов коллектива, так и разли­
чием других. В итоге это приводит к взаимодополня­
емости при совместном решении задач, так что конк­
ретная производственная группа представляет собою 
определенную целостность. Как уже отмечалось выше, 
любая группа не есть простая сумма входящих в нее 
индивидов. Принцип интегративности (Ф. Д. Горбов, 
М. Н. Новиков) предполагает рассматривать группу 
как единый неразрывно связанный организм. 

Начало систематического изучения проблемы пси­
хологической совместимости в отечественной и зару­
бежной психологии в 60-х гг. было связано с экспери­
ментальными исследованиями, производимыми на 
группах, находившихся в относительной изоляции от 
других социальных организаций (космонавты, поляр­
ники, участники экспедиций). Однако роль психоло­
гической совместимости групп важна во всех без 
исключения сферах совместной человеческой деятель­
ности. Наличие высокой психологической совмести­
мости сотрудников способствует их лучшей срабаты-
ваемости, а в итоге — высокой эффективности труда. 
Н. Н. Обозов выделяет следующие критерии оценки 
совместимости и срабатываемости: 

— результаты совместной деятельности; 
— эмоционально-энергетические затраты участни­

ков деятельности; 
— удовлетворенность участников этой деятельностью1. 
Выделяют несколько уровней психологической со­

вместимости, обусловленных как свойствами личности 
работников, так и содержанием и уровнем трудности 
решаемых профессиональных задач. Рассмотрим три 
таких уровня. 

/ уровень — психофизиологическая совместимость, 
которая выражается в сходстве природных свойств 

1 См.: Обозов Н. Н. Психология межличностных отноше­
н и й . - Л . , 1990. 
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людей: тип нервной системы (темперамент), физиче­
ская выносливость, работоспособность, эмоциональная 
устойчивость и др. В ряде видов профессиональной 
деятельности требуются именно такие качества. Если, 
например, бригада рабочих выполняет срочный строи­
тельный заказ, требующий быстроты и выносливости 
от каждого участника, то отставание одного из них 
снижает заработок всех и вызывает конфликт (в та­
ком случае отстающий должен уйти). В поточной ра­
боте на конвейере, в спортивных играх, в переработке 
информации с пультов управления необходима опре­
деленная скорость и согласованность действий людей, 
делающая их совместный труд эффективным. 

17 уровень — психологический, который проявля­
ется в совпадении свойств, являющихся результатом 
обучения и воспитания. К этому уровню относится 
совпадение черт характера, профессиональных инте­
ресов, уровня интеллектуального развития, моральных 
качеств людей и др. Например, работа космонавтов, 
руководителей различных уровней, группы оператив­
ных работников правоохранительных органов и т. п. 
требует не столько физической выносливости, сколь­
ко высокого уровня сформированности познаватель­
ных процессов: памяти и внимания, мышления, про­
фессионального опыта, признания общих моральных 
норм и т. п. 

/ / / уровень — социально-психологический, который 
выражается в сходстве личностных свойств, необходи­
мых для социального взаимодействия на основе общ­
ности их мировоззрения: коммуникативность, прин­
ципиальность, социальные установки, политические 
взгляды, ценностные ориентации. Указанные свойства 
необходимы для принятия решений в верхних эшело­
нах руководства в социальных системах управления, в 
социально-политических организациях и в какой-то 
мере в рядовых рабочих группах, где люди проявляют 
интерес к социальным проблемам и общению. 

При совпадении людей по всем трем уровням мож­
но говорить о полной их психологической совместимо­
сти. При полном же их несовпадении возникает пси­
хологический барьер, когда люди не желают общаться, 
не воспринимают друг друга, не желают сотрудничать 
ни в какой области. Однако как при полной совмес­
тимости, так и при полной несовместимости барьер 
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возникает сравнительно редко. Чаще можно наблю­
дать преимущественную совместимость по ряду пси­
хологических свойств индивидов, оценивая ее уровень 
с точки зрения требований определенной деятельно­
сти. Так, чем глубнсе несовместимость сотрудников, тем 
выше вероятность возникновения конфликтов и как 
следствие — распад рабочих групп. 

Эксперименты, проводимые с целью изучения пси­
хологической совместимости, свидетельствуют о необ­
ходимости выделения четырех типов коммуникатив­
ного поведения сотрудников в группах, решающих со­
вместные задачи: 

1) индивиды, стремящиеся к лидерству, способные 
решать задачи, только подчиняя себе других членов 
группы; 

2) индивидуалисты, пытающиеся решить задачу в 
одиночку; 

3) приспосабливающиеся к группе (конформисты), 
легко подчиняющиеся приказам других ее членов; 

4) коллективисты, стремящиеся решать задачи со­
вместными усилиями, поэтому они не только прини­
мают предложения других членов группы, но и сами 
выступают с инициативой. 

Однако такие типы коммуникативного поведения 
зависят не только от привычек и способностей людей, 
но так лее от характера решаемых задач. В экспери­
ментах с операторами, перерабатывающими визуаль­
ную информацию и принимающими совместные ре­
шения, оптимальными оказались те группы, члены ко­
торых были достаточно активны и обменивались 
информацией между собой, действуя коллегиально. 
Чем проще задача, тем меньше требований к обмену 
информацией, и задача может решаться за счет интел­
лектуальных усилий одного участника — лидера при 
подчинении других1. Аналогичные исследования, про­
водившиеся в реальных производственных группах, по­
казали, что проблему эффективности труда нельзя 
решить только подбором в комплектуемые бригады ра­
бочих с одинаковым уровнем психофизиологических 
качеств. Оказалось, что наличие этих способностей не 
является первостепенным условием, определяющим 

1 См.: Свенцицкий А. Л. Социальная психология управле­
н и я . - Л . , 1986. 
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скорость работы (на примере работы монтажниц). Не­
которые члены группы, обладающие необходимыми 
профессиональными качествами, не хотели работать 
быстрее. Решающее влияние на скорость выполнения 
производственных заданий отдельными рабочими ока­
зывала социально-психологическая направленность. По 
этому показателю членов коллектива можно было раз­
делить на две подгруппы. Первую составляли те, кто 
ориентировался на постоянную работу в этом коллек­
тиве и хороший заработок. Вторую группу образовали 
те, кто больше ориентировался на возможность повы­
шения своего социального статуса путем повышения 
уровня образования, а заработок для них был на вто­
ром месте. 

Таким образом, для достижения максимальной эф­
фективности труда и снижения конфликтности в кол­
лективе необходимо формировать рабочие группы не 
только на основе профессиональных способностей, но 
и с одинаковой профессиональной направленностью, 
т. е. учитывать совместимость различных уровней. 

5.3.3. Социально-психологический климат 
в структурах управления 

Понятие «психологический климат» рассматривает­
ся обычно в связи с психологической совместимостью. 
Высокий уровень совместимости является важнеипгим 
фактором, оказывающим благоприятное влияние на со­
циально-психологический климат коллектива. Психоло­
гический климат — это складывающаяся в производ­
ственной группе нравственная (эмоциональная) атмосфера, 
комфортная или дискомфортная для членов группы. 
Понятия «социально-психологический климат», «мораль­
но-психологический климат», «эмоциональный климат», 
«духовная атмосфера» и т. п. широко используются в 
научной литературе как синонимы. Но при определе­
нии социально-психологического климата всегда отме­
чается общее психологическое состояние группы, отра­
жающее интегрированным образом особенности ее жиз­
недеятельности. 

Психологический климат как определенное состо­
яние группы (коллективного субъекта деятельности) 
включает в себя когнитивные, эмоциональные, опера­
циональные, мотивационные и другие компоненты. 
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Основными показателями психологического климата 
в группе являются удовлетворенность работой и отдель­
ными сторонами производственной ситуации, перспек­
тивами роста, повышения квалификации, характером 
межличностных отношений в группах как по гори­
зонтали (между сотрудниками), так и по вертикали 
(между руководителями и подчиненными), дружески­
ми неформальными связями членов групп, состояни­
ем трудовой дисциплины, текучести кадров, бесконф­
ликтности и т. п. 

Особенности психологического климата в группах 
изучаются путем бесед, анкетирования, интервью, со­
циометрии, анализа деятельности и ее результатов. 

Среди факторов, влияющих на формирование пси­
хологического климата производственных групп мож­
но выделить следующие. 

1. Факторы макросреды. В качестве важнейшего 
из этих факторов выступает общественно-экономиче­
ская формация, в условиях которой осуществляется 
жизнь общества в целом и функционирование произ­
водственных и других государственных структур. Ста­
бильное или кризисное состояние экономики накла­
дывает свой отпечаток на психологический климат 
каждого производственного коллектива. Организации, 
управляющие определенными отраслями деятельнос­
ти людей (производственной, правоохранительной, эко­
номической и др.), в соответствии с требованиями всего 
общества, осуществляют определенные управленческие 
воздействия, выступая фактором влияния макросреды 
на социально-психологический климат рабочих групп. 
К факторам макросреды относятся также деятельность 
администрации, органов самоуправления, общественных 
организаций. 

2. Факторы микросреды. К ним относятся матери­
альное и нравственное окружение личности как члена 
первичного трудового коллектива. Эта микросреда пред­
ставляет собою поле непосредственного функциониро­
вания конкретного коллектива как единого целого. 

Важной группой факторов микросреды является пред­
метная сфера деятельности коллектива, т. е. весь комп­
лекс технических, санитарно-гигиенических, экологи­
ческих, организационных элементов, которые входят в 
понятие «производственная ситуация». К группе этих 
факторов относится также воздействие групповых 
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процессов, происходящих в первичных производствен­
ных коллективах. Здесь прежде всего важен такой фак­
тор, как характер официальных организационных свя­
зей между членами рабочих групп, закрепленный в фор­
мальной структуре каждого подразделения. Возможны 
различия между типами такой структуры, как «моде­
лями совместной деятельности» (Л. И. Уманский): 

1) совместно-индивидуальная деятельность, когда 
каждый член коллектива делает свою часть общего 
задания независимо от других (например, бригада ста­
ночников); 

2) совместно-последовательная деятельность: общая 
задача решается последовательно каждым работником 
(например, конвейерное производство); 

3) совместно-взаимодействующая деятельность, когда 
задача решается при непосредственном участии каж­
дого члена коллектива, его взаимодействия со всеми 
остальными (например, бригада монтажников). 

Нетрудно заметить прямую зависимость между эти­
ми моделями и уровнем развития группы как друж­
ного коллектива. Так, «сплоченность по направленнос­
ти», т. е. единство ценностных ориентации, целей и 
мотивов деятельности достигается в группе быстрее 
при третьей модели, чем при второй и первой. Больше 
всего положительных взаимных выборов было сделано 
в бригаде, работающей по третьей модели, и меньше 
всего — в бригаде, работающей по первой модели. Удов­
летворенность межличностными отношениями в пер­
вичных коллективах увеличивается по мере перехода 
от первой модели к третьей, т. е. по мере роста функ­
циональных связей. 

Наряду с системой официального взаимодействия на 
социально-психологический климат коллектива огром­
ное влияние оказывает его неформальная организаци­
онная структура. Товарищеские контакты на работе и 
после ее окончания, сотрудничество и взаимопомощь 
формируют, естественно, более комфортный климат, 
чем недоброжелательные отношения, выражающиеся 
в ссорах и конфликтах. Так, по данным Е. С. Кузьми­
на, из числа сотрудников, имеющих друзей в своем 
коллективе, 63,4% отметили у себя хорошее настрое­
ние на работе и 77,7% выразили удовлетворениерабо-
той. Из числа сотрудников, не имеющих друзей в 
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коллективе, о хорошем настроении на работе говорили 
лишь 45,4%, об удовлетворенности работой — 67,7%х. 

Следует также учитывать не только специфику фор­
мальной и неформальной организационных структур 
каждой в отдельности, но и их конкретное взаимоотно­
шение. Чем выше степень единства формальной и 
неформальной структур, тем больше позитивных воз­
действий, формирующих психологический климат кол­
лектива. 

3. Фактор влияния индивидуальных особенностей 
членов коллектива. Этот фактор имеет существенное 
значение в формировании психологического климата 
коллектива, поскольку именно сквозь призму личност­
ных свойств индивидов преломляются все влияния как 
производственного, так и социального характера. Отно­
шения человека к данным влияниям выражается в его 
личном мнении, настроении, поведении и является его 
индивидуальным вкладом в формирование психологи­
ческого климата группы. Важно также учитывать мо­
тивации взаимных предпочтений членов группы. Мо­
тивация межличностных выборов основана на системе 
индивидуальных предпочтений в неформальных меж­
личностных отношениях между сотрудниками. Анализ 
такой мотивации позволяет определить психологические 
причины, по которым каждый член группы стремится 
к эмоциональным и деловым контактам с одними чле­
нами группы, отвергая других, и тем самым раскрывает 
содержательную сторону групповой интеграции и диф­
ференциации. Изучение мотивационных межличност­
ных выборов осуществляется методами анкетирования, 
беседы и социометрии, позволяющими соотнести ранжи­
рование индивидом членов группы по различным осно­
ваниям (деловым, игровым, эмоциональным). Выявлен­
ные особенности мотивации могут служить показате­
лем уровня сплоченности группы как коллектива с 
присущей ему общностью ценностных ориентации. 
В разобщенных, диффузных группах их члены опира­
ются в основном на эмоционально-личностные симпа­
тии и антипатии, ориентируются скорее на внешние сто­
роны избираемого. В сплоченной группе (коллективе) 
мотивы межличностных выборов ориентированы по 

1 См.: Емельянов Ю. Н., Кузьмин Е. С. Теоретические и мето­
дические основы социально-психологического тренинга. - Л., 1983. 
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преимуществу на моральные и деловые качества парт­
неров, т. е. личностные свойства, влияющие на содер­
жание и качество совместной профессиональной дея­
тельности. 

Значительную роль играют также возрастные и по­
ловые различия. Особенности мужской и женской пси­
хологии накладывают свой отпечаток на характер внут-
ригрупповых взаимоотношений. Женские коллекти­
вы более динамичны и адаптивны к изменяющимся 
внешним условиям. Они более эмоциональны, ситуа­
тивны, в них чаще возникают ролевые конфликты, со­
перничество. Мужские группы более жестки, рацио­
нальны, ригидны (инертны), прагматичны, имеют тен­
денцию к деловым конфликтам, конкуренции. Поэтому 
сочетание мужчин и женщин в коллективе часто явля­
ется благоприятным фактором для развития группы и 
хорошего психологического климата1. 

Каждый возрастной период также имеет свои пси­
хологические особенности, которые нельзя не учиты­
вать при взаимодействии в группах. Среди сотрудни­
ков одного возраста, особенно молодых, скорее образу­
ются неформальные межличностные отношения, 
симпатии, взаимопонимание. Молодежные коллекти­
вы более эмоциональны, экспансивны, склонны к си­
туативным конфликтам. Группы зрелых и пожилых 
людей более рациональны, эмоционально сдержанны, 
менее конфликтны. При формировании производствен­
ных групп следует также рассматривать перспективы 
их развития по возрастному составу и периоду про­
фессиональной деятельности (начало или завершение), 
их эффективности. 

4. Важным фактором, влияющим на психологичес­
кий климат, является характер руководства группой. 
Это проявляется в определенном стиле взаимоотноше­
ний между официальным руководителем и подчинен­
ными. Такие отношения могут характеризоваться 
единством основных устремлений руководителей и 
подчиненных или их конфронтацией. Изучение влия­
ния стиля руководства на социально-психологический 
климат производственного коллектива предполагает 
учет как особенностей личности руководителя, так и 

1 См.: Тутушкина М. К. Указ. соч. 
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психологической совместимости руководителя и под­
чиненных. По данным Е.С.Кузьмина, из числа опро­
шенных рабочих и служащих, считающих, что их не­
посредственный руководитель интересуется их рабо­
той, 74,4% отметили наличие у себя хорошего 
настроения на работе и 88 ,1% — удовлетворенность 
работой. Из числа лиц, считающих, что руководитель 
не понимает их забот, о своем хорошем настроении на 
работе говорили лишь 43,8%, а об удовлетворенности 
работой — 43,8%1. В одной и той же организации мож­
но выявить разные показатели психологического кли­
мата в связи с совместимостью непосредственного на­
чальника и членами рабочей группы, что вызвано пред­
ставлениями о начальнике как руководителе в данной 
отрасли производства. 

При определении социально-психологического кли­
мата в социальных организациях следует учитывать 
не только каждый из указанных нами факторов, но так­
же их комплексное влияние во всей их совокупности. 

Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 
1. В чем состоит сущность понятия «личность»? 
2. Какова психологическая структура личности? 
3. Какие Вы знаете когнитивные процессы лично­

сти? Каковы их виды и функции? 
4. Каковы индивидуально-психологические свойства 

личности? Назовите их виды. В чем состоит индивиду­
альный подход к сотрудникам в системах управления? 

5. Каковы основные формы воздействия групповых 
структур на личность сотрудников? 

6. Каковы специфические феномены группового по­
ведения и в чем они проявляются? 

7. Что такое конформизм? Каковы его виды? 
8. Что такое групповая сплоченность? Какие факто­

ры обусловливают ее? 
9. Что такое психологическая совместимость чле­

нов коллектива и каковы ее уровни? 
10. Что такое психологический климат группы и 

каковы факторы, его обусловливающие? 

1 См.: Емельянов Ю. Н„ Кузьмин Е. С. Указ. соч. 
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Глава 6 
РУКОВОДСТВО И ЛИДЕРСТВО 

В СТРУКТУРАХ УПРАВЛЕНИЯ 

6.1. Понятие о руководстве и лидерстве 
В предыдущих главах речь шла о феноменах меж­

личностных отношений в производственных группах, 
об отношениях между индивидом и группой. Однако 
успешное функционирование группы в целом, как и 
успешность деятельности каждого из ее членов, требу­
ет значительных усилий по их организации, определе­
нию целевой направленности, координации действий 
индивидов и группы, т. е. нуждается в управлении. 
Поэтому одним из важных аспектов разделения труда 
в коллективах является деление людей на руководите­
лей и руководимых. 

Руководитель является ведущим и организующим 
звеном в социальных системах управления. Управле­
ние деятельностью групп и коллективов осуществляет­
ся в форме руководства и лидерства. Эти две формы 
управления имеют определенное сходство, которое за­
метно уже в самой терминологии. Руководитель — это 
ведущий за руку, лидер (от англ. leader — ведущий). В 
то же время эти понятия существенно различаются, так 
как руководитель в большей мере выражает свои офи­
циальные полномочия в управлении коллективом, а ли­
дер выражает неофициальные тенденции межличност­
ных отношений в группах, хотя иногда эти две формы 
управления соединяются в одном лице. 

Интенсивная разработка социально-психологиче­
ских проблем управления учебными и трудовыми кол­
лективами, воинскими и правоохранительными под­
разделениями началась с 20-х гг. XX в. и к настояще­
му времени по этим вопросам имеется очень большой 
объем исследований в зарубежной и отечественной 
психологии1. 

1 См.: Бандурка О. М. Вказ . пр. ; Ковалев А. Г. Коллектив и 
социально-психологические проблемы руководства. - М., 1988; 
Михеев В. И. Социально-психологические аспекты управле­
н и я . - М., 1975; Омаров А. М. Руководитель. - М., 1982. 
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Зарубежные исследователи раскрыли многие спе­
цифические феномены и факторы процессов управле­
ния людьми, однако в большинстве случаев они сво­
дят проблему к лидерству, т. е. переводят ее в чисто 
психологическую плоскость. Отечественные исследо­
ватели (начиная с В. М. Бехтерева и А. С. Макаренко) 
связывали вопросы управления людьми как с пробле­
мой социально-экономического, так и социально-пси­
хологического плана, фиксируя внимание не только 
на их сходстве, но и их специфике. Поэтому в отече­
ственной социальной психологии достаточно четко 
выражена специфика понятий руководства и лидер­
ства. С нашей точки зрения, наиболее четко эти поня­
тия раскрыты Б. Д. Парыгиным1, обратившем внима­
ние на следующие основные различия между ними в 
плане их взаимосвязей с неофициальной и официаль­
ной структурой группы: 

1) лидерство в основном связано с регулировани­
ем внутригрупповых межличностных отношений, но­
сящих неофициальный характер, в то время как руко­
водство является средством регулирования отноше­
ний в рамках официальной социальной организации; 

2) лидерство представляет собой главным образом 
феномен микросреды, а руководство — элемент мак­
росреды, отвечающий системе доминирующих в ней 
социальных отношений; 

3) лидерство возникает и функционирует преиму­
щественно стихийно, руководство же представляет со­
бой процесс целенаправленной и контролируемой 
сверху деятельности социальных организаций и ин­
ститутов; 

4) в отличие от лидерства, руководство — это явле­
ние более стабильное, менее подверженное перепадам 
во мнениях и настроениях членов группы; 

5) процесс руководства характеризуется примене­
нием гораздо более определенной системы различных 
санкций, чем это имеет место в лидерстве; 

6) процесс принятия решений в системе руковод­
ства носит более сложный и многократно опосредован­
ный характер, чем в условиях лидерства; 

1 См.: Парыгин Б. Д. Основы социально-психологической те­
ории. - М . , 1981. 
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7) деятельность лидера протекает преимуществен­
но в рамках микроструктуры малой группы, сфера же 
действий руководителя гораздо шире и охватывает 
различные уровни социальной системы, на которых он, 
в частности, представляет малую группу; 

8) лидерство есть чисто психологическая характе­
ристика поведения определенных членов группы, в то 
время как руководство — это преимущественно соци­
альная характеристика формальных отношений в груп­
пе, прежде всего в плане распределения ролей управ­
ления и подчинения. 

Следует отметить также различия этих понятий в 
их связи с правовыми полномочиями. Руководство 
представляет собой процесс правовой организации и 
управления совместной деятельностью членов коллек­
тива, который осуществляется руководителем как пред­
ставителем социального контроля и власти. Руководи­
тель имеет официальные полномочия, назначается и 
освобождается с должности вышестоящими социальны­
ми структурами. Он всегда включен в иерархическую 
цепочку официальных отношений, начиная с министер­
ства и кончая первичными подразделениями, и в этой 
цепи он одновременно выступает как руководитель по 
отношению к нижестоящим и как подчиненный по 
отношению к вышестоящим. Лидерство — это процесс 
внутренней социально-психологической организации и 
управления общением и деятельностью членов малой 
группы и коллектива, который осуществляется лиде­
ром как субъектом спонтанно формирующихся в меж­
личностных отношениях групповых норм и ожиданий. 
Члены группы сами делигируют лидера на его неофи­
циальный пост, оценивая его знания, опыт и личност­
ные качества, но члены группы могут и лишить его 
этих полномочий без официальных решений, если он 
не оправдывает их ожиданий. 

Исследователи отмечают и известную относитель­
ность различий лидерства и руководства, констати­
руя наличие диалектической взаимосвязи и взаимо­
проникновения этих феноменов управления. Так, ру­
ководитель может одновременно выступать в роли 
неформального лидера; лидерство при определенных 
условиях способно перерасти в официальное руковод­
ство. Соединение функций руководителя и лидера ха­
рактерно для коллектива высшей формы организации 
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группы (см. гл. 3), поскольку в этих условиях одно и 
тоже лицо выступает как санкционированный сверху 
руководитель и как импонирующий, эмоционально при­
влекательный для всех лидер, если он показывает высо­
кую психологическую совместимость с членами груп­
пы. В определенных условиях наблюдается и значи­
тельная общность задач, решаемых руководителем и 
лидером, что сближает содержание реализуемых ими 
функций. Чем сложнее и ответственнее в социальном 
плане решаемые группой задачи (деловые, воинские, 
правоохранительные), тем больше сближение руково­
дителя и лидера. Сходство феноменов руководства и 
лидерства усматривается и в том, что в каждом из них 
как бы схватывается «вертикальный срез» соответству­
ющих официальных и неофициальных отношений в 
группе, представленный позициям доминирования и 
подчинения. 

Следует отметить, что управленческие отношения 
между руководителями и подчиненными не сводятся 
только к отдаче распоряжений, с одной стороны, и только 
их исполнения, с другой. Руководителя и руководи­
мых связывают отношения коллективизма, обусловлен­
ные совместной трудовой деятельностью и единством 
социально значимых целей, т. е. определенные меж­
личностные отношения. 

Резюмируя, следует подчеркнуть, что сходство и ос­
новное различие между руководителем и лидером со­
стоит в следующем. Взаимодействие субъекта и объекта 
руководства осуществляется в системе административ­
но-правовых отношений той или иной официальной 
организации. Что же касается взаимодействия субъекта 
и объекта лидерства, то оно может происходить как в 
системе административно-правовых, так и морально-
психологических связей между сотрудниками. Если 
первые являются необходимым признаком любой офи­
циальной организации, то вторые возникают спонтан­
но, как следствие взаимодействия людей и в офици­
альных, и в неофициальных организациях. Поэтому в 
одном и том же взаимодействии двух членов коллек­
тива иногда можно наблюдать одновременно и отно­
шения руководства, и отношения лидерства, а иногда 
только один из этих видов отношений. 
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6.2. Функции руководителя 
Говоря о функциях руководителя, мы характеризу­

ем основные выполняемые им обязанности. При клас­
сификации функций руководителя используются раз­
личные критерии. Так, один из основоположников тео­
рии управления и научной организации труда А. Файоль 
в основу классификации функций управления положил 
последовательные стадии управленческого цикла и 
выделил следующие элементы «административных 
операций»: предвидение, организация, распорядитель­
ство, согласование, контроль. В работах ряда отечествен­
ных психологов при рассмотрении функций руково­
дителя в соответствии с этапами управленческого цикла 
дается более расширенный перечень этих функций1. 
Ю. А. Тихомиров относит к этим функциям органи­
зацию управляющей системы, выбор целей, прогнози­
рование, планирование, информацию, решение, органи­
зационную и массовую деятельность, контроль, оценку 
эффективности управления2. В. Г. Афанасьев называ­
ет следующие управленческие функции: выработка и 

( п р и н я т и е управленческого решения; организация; ре­
гулирование и коррегирование; учет и контроль; сбор 
и преобразование информации3. 

Современные исследователи берут в основу класси­
фикации функций уже не отдельные циклы управле­
ния производством, а всю структуру деятельности 
руководителя в коллективе. При этом руководитель рас­
сматривается не только в рамках своей административ­
ной роли, но также с учетом всего многообразия его 
социальных, социально-психологических и воспитатель­
ных обязанностей. В этой связи к перечню функций 
руководителя добавляются и такие, как организаторская 
деятельность, которая заключается в интеграции лич­
ностей в коллектив и коммуникации, состоящей в уста­
новлении горизонтальных связей внутри коллектива 
и внешних вертикальных связей с вышестоящими 
организационными структурами. Выделяется также 
педагогическая (воспитание и обучение) функция 

1 См.: Ковалев А. Г. Указ. соч.; Михеев В. И. Указ. соч.; Свен-
цицкий А. Л. Указ. соч. 

2 См.: Тихомиров Ю. А. 
3 См.: Афанасьев В. Г. 
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руководителя (Л. И. Уманский). Е. С. Кузьмин и его 
последователи включают в перечень функций экспери­
ментально-консультативную, представительскую и пси­
хотерапевтическую. 

Многие авторы справедливо указывают на то, что 
все указанные функции управления коллективами осу­
ществляются не порознь и последовательно, а парал­
лельно и одновременно. 

Основные функции руководителя могут быть оха­
рактеризованы следующим образом. 

1. Функции административно-организационные. Ру­
ководитель, в соответствии с официально представленны­
ми ему правами и обязанностями, должен координиро­
вать индивидуальные действия членов коллектива в еди­
ную общую силу. Он распределяет обязанности между 
сотрудниками, контролирует процесс выполнения зада­
ний, оценивает результат и сам несет ответственность за 
деятельность отдельных сотрудников и всей группы пе­
ред вышестоящими инстанциями. 

2. Функции стратегические, связанные с поста­
новкой целей, выбором методов их достижения. Реа­
лизация этих функций позволяет проявить творчес­
кий потенциал руководителя, находчивость, выдержку, 
способность выдвигать новые идеи. В структуру стра­
тегических функций включается способность к про­
гнозированию, предвидению конечного результата, к 
оперативной переработке больших объемов информа­
ции, поступающей от подчиненных и вышестоящих 
инстанций, от результатов деятельности коллектива. 
Руководитель должен также накапливать большой 
объем профессиональной информации в своей памяти. 

К функциям данного вида добавляются также пла­
нирование как важнейшее проявление прогнозирова­
ния. Планирование должно определять конкретные за­
дачи, время и средства их решения. По своей сути фун 
кция планирования отвечает на три основных вопроса: 

— На каком этапе выполнения работы мы находим­
ся в настоящее время (оценка реальных возможностей 
группы с учетом внешних и внутренних факторов)? 

— Куда мы хотим двигаться, какие тактические 
задачи решать? 

— Какими средствами мы собираемся это сделать? 
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Планирование — это не одноразовое действие, а по­
стоянный процесс в работе руководителя. План не дол­
жен становиться догмой, а постоянно согласовываться 
с реальностью. 

3. Экспертно-консулътативные функции. В про­
цессе групповой деятельности руководитель обычно 
является тем компетентным лицом, к которому все 
обращаются как к источнику достоверной информа­
ции и наиболее квалифицированному специалисту. 
Высокая профессиональная квалификация — одна из 
основных составляющих авторитета руководителя. 
Руководитель, назначенный сверху, но не компетент­
ный с точки зрения решаемых коллективом задач, 
быстро утрачивает авторитет, ему подчиняются только 
из-за боязни дисциплинарных взысканий, а подлин­
ного консультанта ищут в лице неформального лиде­
ра. Компетентный руководитель обладает подлинным 
авторитетом, становится подлинным лидером и созда­
ет творческий коллектив учеников и соратников. (На­
пример, формирование научной школы ученым-лиде­
ром творческого технического коллектива талантли­
вых конструкторов). 

4. Коммуникативные функции. Руководитель яв­
ляется основным источником важной информации, 
имеющей значение для успешного функционирования 
рабочей группы. Эта информация передается в про­
цессе общения с группой и отдельными ее членами. 
Коммуникативность, умение общаться с людьми, дос­
тупность общения — важные качества руководителя. 
Руководитель может быть открыт для общения с груп­
пой и тогда выступает как лидер. Но он может стро­
ить систему коммуникативных связей только в соот­
ветствии с принципом четкой субординации, т . е . ком­
муникативен только с другими руководителями равного 
с ним ранга и отдален от группы. Тогда он обрекает 
себя на эмоциональное одиночество и не может рас­
считывать ни на какое другое влияние, кроме офици­
ального, должностного. 

5. Воспитательные функции. Принимая решения 
и направляя коллектив на достижение поставленных 
целей, руководитель одновременно с этим обеспечива­
ет воспитательный эффект в формировании личности 
своих подчиненных. Он воспитывает их личным при­
мером своего отношения к делу, профессиональной 
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компетенцией, обучением. Функция воспитания вклю­
чает в себя и дисциплинарные методы поощрения и 
наказания, если сотрудники нарушают регламент ра­
боты или нарушают нравственные принципы жизни 
коллектива. Руководитель коллектива, если он хочет 
быть и его воспитателем, должен стремиться стать «ли­
дером мнений», обладающим наибольшим объемом 
информации. Он должен восприниматься сотрудника­
ми как «один из нас и лучший из нас». 

В обязанности руководителя-лидера входит также 
формирование у сотрудников адекватной профессио­
нальной мотивации. Очевидно, что самое совершен­
ное планирование руководителем работы группы не 
дает эффекта, если люди не захотят качественно вы­
полнять свою работу. В прежние времена для форми­
рования мотивации руководители использовали либо 
принуждение и угрозы, либо награды, в частности, де­
нежное поощрение. Согласно теориям мотивации, ко­
торые базировались на концепции «экономического 
человека» А. Смита, люди всегда будут больше рабо­
тать, если есть возможность больше заработать. Ис­
следования современных психологов показали, что 
мотивация как внутреннее побуждение деятельности 
является продуктом сложного взаимодействия различ­
ных потребностей человека. По мере повышения куль­
турного уровня их деньги не всегда заставляют лю­
дей трудиться более усердно. Для людей важен так­
же интерес к работе, понимание сущности решаемых 
задач, общение, взаимопонимание, гуманность. Руко­
водитель должен уметь определить потребности сво­
их подчиненных и создать условия, которые позволят 
удовлетворить эти потребности при хорошей работе. 

К числу воспитательных функций можно отнести 
также психотерапевтическую функцию. Руководитель 
должен учитывать эмоциональное состояние своих со­
трудников, предотвращать стрессовые состояния. Эмо­
циональная сторона управления коллективом в зна­
чительной степени влияет на его жизнедеятельность 
и психологический климат. Оптимизм и чувство юмо­
ра, а не уныние и раздражительность должны быть 
присущи руководителю-лидеру, ибо это помогает пре­
дотвращать и разрешать конфликты, профилактировать 
депрессивные состояния подчиненных. 
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6. Функция представительства. Руководитель — 
официальное лицо, представляющее группу во внеш­
ней социальной среде. На совещаниях, конференциях 
он выступает от имени всех членов группы, по его по­
ведению судят о группе в целом. Поэтому руководи­
тель-лидер должен отвечать высоким стандартам об­
щественного поведения. Он должен хорошо владеть 
навыками культурного общения, достойными манера­
ми, мимикой и пантомимикой, культурой речи. Важно 
также при этом умение правильно одеваться, учиты­
вая свою внешность и возраст, а также ситуацию об­
щения. Желательна также приятная внешность, кото­
рая в значительной мере зависит от художественного 
вкуса и манер. Соблюдение этих требований способствует 
формированию достойного «имиджа» — образа руково­
дителя-лидера, которым может гордиться группа и 
могут уважать все окружающие. Руководитель должен 
постоянно помнить, что он выражает честь, ум и волю 
всей группы. 

Указанные выше функции управления в большей 
или меньшей степени активности и ответственности 
присущи всем руководителям, независимо от их ран­
га. Поскольку организация состоит из подразделений, 
решающих конкретные задачи, кто-то должен коорди­
нировать работу этих подразделений, направляя их 
действия на достижение общих целей. Деятельность 
по координированию работы других людей и состав­
ляет сущность управления. 

Так, директор небольшой строительной фирмы, имея 
специальность архитектора, может сам значительную 
часть времени заниматься проектированием. Однако 
по мере увеличения объемов заказов, разрастания орга­
низации, управление начинает занимать все больше 
времени у этого директора и, чтобы работа была ус­
пешной, управление должно быть отделено от других 
видов деятельности (технической, коммерческой и др.). 
Многие люди, в том числе и сами руководители-прак­
тики, думают, что повседневная работа начальника цеха 
1ли бригадира мало отличается от работы руководи­

мых ими людей, тем более, что они постоянно взаимо­
действуют и получают за свою работу примерно оди­
наковую зарплату. Но социально-психологические 
хсследования показывают, что управленческая работа 
ю своей сути весьма отличается от работы неуправ-
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ленческой. Работа начальника цеха имеет гораздо боль­
ше общего с работой директора завода, чем с работой 
подчиненных. Инженер может потратить несколько 
месяцев на разработку важной конструкции, програм­
мист — на создание компьютерной программы. Рабо­
та руководителя не бывает такой однородной, ибо для 
нее характерны оперативность, разнообразие методов 
деятельности. Подсчитано, например, что мастера на 
производстве выполняют в день в среднем 583 опера­
ции по управлению. 

Вертикальное разделение труда приводит к форми­
рованию различных уровней управления. Обычно в 
организации можно определить, на каком уровне на­
ходится один руководитель по сравнению с другими. 
Организации могут иметь разное количество уровней 
управления в зависимости от задач, целей, размеров, 
формальной структуры и других внешних и внутрен­
них факторов. Например, к управленческому составу в 
системе МВД относятся управления министерства, от­
раслевые службы, начальники и их заместители в об­
ластных, городских и районных управлениях, отделах 
и отделениях и их структурных подразделениях, след­
ственных аппаратах, командиры строевых подразделе­
ний и все те должностные лица, которые имеют полно­
мочия к управлению личным составом1. И на каждом 
из уровней этой сложной системы руководители вы­
полняют свои специфические функции. Независимо 
от того, сколько существует уровней управления в кон­
кретной организации, руководителей традиционно де­
лят на три категории. 

Руководитель низового звена. Этот уровень управ­
ления находится непосредственно над конкретными 
исполнителями работ. Большая часть руководителей 
в организациях — это руководители низового звена. 
Работа таких руководителей является напряженной и 
наполненной разнообразными действиями. Она харак­
теризуется оперативностью — частыми переходами от 
одной задачи к другой. Время принятия и реализации 
решения также непродолжительно. Более половины 
рабочего времени руководители низового звена прово­
дят в непосредственном общении с сотрудниками. 

1 См.: Бандурка О. М. Вказ. пр. 
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Большая часть времени уходит на общение со своими 
подчиненными, меньше времени уходит на общение с 
другими руководителями низового звена и еще мень­
ше — на общение со своим начальством. 

Руководитель среднего звена координирует и кон­
тролирует работу низовых звеньев. За последние годы 
среднее звено руководителей существенно выросло по 
численности и значимости. Характер работы средне­
го звена значительно варьируется в разных организа­
циях, но в основном эти руководители участвуют в 
процессе принятия решений: определяют проблемы, 
проводят обсуждения, дают рекомендации низовым 
руководителям по организации их деятельности. Ру­
ководители среднего звена часто возглавляют подраз­
деления в своих организациях (начальники служб, 
главные специалисты). По результатам исследований, 
около трети рабочего времени руководители среднего 
звена проводят в одиночестве, занимаясь переработ­
кой служебной информации, изучением документа­
ции. Остальная часть рабочего времени у них уходит 
на общение в форме бесед с другими руководителями 
средних и низовых звеньев. 

Высший организационный уровень — это руководи­
тели высшего звена. Данный уровень более малочисле-
нен, даже в самых крупных организациях их может 
быть всего несколько человек. Они отвечают за приня­
тие важнейших для организации решений. Сильные 
руководители высшего звена зачастую определяют об­
лик всей организации..Работа руководителей высшего 
звена характеризуется нервно-психологической напря­
женностью, высоким темпом, объемом и огромной от­
ветственностью. Она не имеет четкого завершения, так 
как организация все время действует, развивается, вне­
шняя среда продолжает изменяться, всегда существует 
риск неудачи. Успешно действующие руководители 
высших звеньев в сложных социальных организациях 
(правоохранительных, политических, экономических, 
научных) во всем мире ценятся очень высоко. 

Все управленческие уровни организации действу­
ют во взаимосвязи как единая система, и успешность 
работы каждого из уровней обусловлена успешностью 
работы других, т. е. прежде всего тем, как реализуют 
свои основные функции руководители всех уровней, 
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направляя свою организацию к успешному решению 
стратегических задач. 

6 .3 . Стили руководства в системах 
управления 

Руководитель на всех уровнях сложной иерархи­
ческой системы управления социальными организа­
циями выступает как ведущее лицо, поскольку имен­
но он определяет целенаправленность и продуктивность 
работы коллектива, подбор кадров, психологический 
климат и другие аспекты деятельности каждой конк­
ретной производственной группы. Одной из важней­
ших характеристик деятельности руководителя явля­
ется стиль руководства. Руководители могут исполь­
зовать различные методы и средства для принятия 
решений, для воздействия на своих подчиненных, ко­
ординации их действий, оценки эффективности, а так­
же поощрения и наказания. 

Стиль управления — это определенная система 
предпочитаемых руководителями методов и приемов 
управленческой деятельности. Выбор того или иного 
стиля руководства детерминирован множеством вза­
имодействующих объективных и субъективных фак­
торов. 

К объективным факторам можно отнести такие, 
как содержание выполняемой деятельности (например, 
производственной, правоохранительной, воинской и др.), 
мера трудности решаемых задач, сложность условий, в 
которых осуществляется их решение (например, в эк­
стремальных ситуациях), иерархическая структура ру­
ководства и подчинения, социально-политическая си­
туация и др. 

К субъективным факторам следует отнести типо­
логические свойства нервной системы (темперамент), 
свойства характера, направленность, способности чело­
века, привычные способы деятельности, общения, при­
нятия решений. 

Вслед за Куртом Левином, психологи различают три 
основных стиля руководства: автократический, демо­
кратический я либеральный. 

Они различаются порядком распределения обязан­
ностей, методами разработки и выполнения решений, 
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формами контактов руководителей с исполнителями, 
контроля за их деятельностью. 

В чем же конкретно проявляется специфика каж­
дого из стилей руководства? 

1. Автократический (авторитарный, директивный) 
стиль характеризуется чрезмерной концентрацией вла­
сти в одних руках. Руководитель-автократ сам прини­
мает решения и волевым порядком проводит их в 
жизнь. Он сам подбирает себе помощников, но исполь­
зует их не как советчиков, а только как исполнителей 
своей воли. Он держит всю власть в своих руках; требу­
ет дисциплины и идеального порядка; берет на себя 
всю ответственность за результаты деятельности; дер­
жится отчужденно от рядовых исполнителей. К подчи­
ненным он требователен без снисхождения, насаждает 
суровый психологический климат в группе. Такой ру­
ководитель желателен для деятельности, связанной с 
высшей социальной ответственностью (например, пре­
зидент), с решениями сложных задач в экстремальных 
условиях правоохранительной и воинской деятельнос­
ти (примером такого типа руководителя может быть 
маршал Г. К. Жуков). Руководитель такого типа опти­
мален там, где необходимо принимать быстрые реше­
ния, где нет времени на совещания и обсуждения ситу­
ации, где необходимо проявить волю и решительность, 
взять на себя всю ответственность за последствия при­
нятых решений. 

К авторитарному стилю руководства тяготеют пре­
имущественно люди холерического темперамента, хотя 
в виде исключения этот стиль могут усваивать санг­
виники и флегматики. 

2. Демократический (коллегиальный) стиль руко­
водства строится на двойной основе: делового и личного 
авторитета. Руководитель-демократ умеет использовать 
свою власть, не апеллируя к ней. Он предпочитает ак­
тивное участие своих помощников (инициативной груп­
пы) в принятии решений, однако право окончательного 
выбора оставляет за собой. Действует он по принципу 
свободы мнений «сверху донизу» и «снизу доверху»; 
заботите» о развитии личной деловой инициативы под­
чиненных; контактен с ними, тактичен, терпелив, опти­
мистичен. 

Такой стиль бывает оптимален в некоторых видах 
производства, управлении учебными заведениями, 
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творческими коллективами, порождая более теплый 
психологический климат в коллективе. К коллегиаль­
ному стилю управления наиболее пригодны люди сан­
гвинического, реже — холерического темперамента. 

3. Либеральный (разрешительный) стиль руковод­
ства строится на полном доверии к исполнителям. 
Руководитель-либерал допускает полную свободу дей­
ствий своих подчиненных в пределах их функциональ­
ных обязанностей. 

Такой стиль допустим в творческих коллективах (ар­
тистов, сотрудников вузовских кафедр, в НИИ и т. п.), 
где он может выступать опытным консультантом, по­
ощряя творчество подчиненных. Дисциплина в таком 
коллективе поддерживается в основном за счет созна­
тельности и самоорганизации сотрудников, ценящих 
его как лидера — «генератора идей». Он тактичен, 
застенчив, несамоуверен, доверчив, неконфликтен; умеет 
создать теплый эмоциональный климат в группе; иног­
да идет на поводу у подчиненных, не требователен к 
ним; чувствует себя более уверенно, если имеет энер­
гичного секретаря и деловых заместителей. Если ру­
ководитель-либерал лишен творческих способностей, то 
он стремится соблюдать только формальности, содер­
жать в порядке бумаги, избегать конфликтов, действо­
вать по указанию сверху, не проявлять инициативы. 
Такой стиль управления не эффективен в сложных 
экстремальных ситуациях. К такому стилю пригодны 
люди меланхолического темперамента, а также флег­
матики и в меньшей мере — сангвиники. 

Стиль управления — это не только совокупность 
определенных методов, избираемых руководителем, но 
это еще и влияние его индивидуальности. Поэтому 
стиль управления всегда субъективен, хотя проявля­
ется объективно в определенных формах деятельнос­
ти. «Метод и стиль можно сравнивать с нотами и ма­
нерой исполнения музыкального произведения, ноты 
одни для всех, но каждый исполнитель трактует про­
изведение по-своему»1. 

Разные стили руководства взаимосвязаны между 
собой, так как опытный руководитель способен исполь­
зовать тот или иной стиль в зависимости от обстоя-

1 См.: Бандурка О. М. Вказ. пр. - С. 155. 
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тельств: содержания решаемых задач, конкретного со­
става руководимой группы. Влияет также уровень уп­
равленческой иерархии, на основе которого функцио­
нируют руководитель и связанная с этим уровнем мера 
ответственности. Есть данные, свидетельствующие о 
том, что на высших уровнях иерархии более предпоч­
тителен авторитарный стиль, тогда как на более низ­
ких уровнях руководитель (например, бригадир рабо­
чей группы) вступает с подчиненными в разнообраз­
ные неформальные отношения, деловые и личные 
контакты здесь более тесны, поэтому преобладает кол­
легиальный стиль управления1. 

Эффективность руководства оценивается по таким 
показателям: 

— производительность труда руководимого коллек­
тива; 

— успешность решения профессиональных задач; 
— психологический климат в коллективе; 
— здоровье сотрудников, наличие травматизма; 
— текучесть кадров. 
Большинство авторов отмечают, что в производ­

ственных и учебных коллективах наиболее эффектив­
ным оказывается демократический (коллегиальный) 
стиль руководства, так как при этом создается наибо­
лее благоприятный психологический климат. 

В практике управленческой деятельности встреча­
ются и другие стили руководства, выделяемые по ряду 
факторов, помимо указанных выше. Так, по фактору 
методов руководства, выделяют такие стили, как кон­
тактный, дистанционный, делегирующий, проблемный, 
целепостановочный2. 

Руководитель контактного стиля, в отличие от ди­
станционного, отдает преимущество непосредственно­
му общению с исполнителями. Делегирующий стиль 
предполагает передачу подчиненным части полномо­
чий начальника. Проблемный стиль поощряет иници­
ативу, самостоятельность мышления подчиненных, ста­
вя перед ними проблему в общем и нацеливая на само­
стоятельный поиск ее решения. К этому стилю близок 
целепостановочный, когда руководитель определяет 

1 См.: Омаров А. М. Указ. соч. 
2 См.: Бандурка О. М. Вказ. пр. 
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цель, предоставляя подчиненным полную свободу в 
выборе путей и методов ее достижения. Эти стили так­
же могут совмещаться как элементы стиля деятельно­
сти, — отдельных руководителей (например, руководи­
тель может одновременно использовать элементы дис­
танционного, делегирующего и проблемного стилей). 

Выделяют также стили негативного характера, свя­
занные с определенными привычками деятельности: 
консервативный, бюрократический, волюнтаристский, 
анархический, догматический и т. п. Руководитель-
бюрократ может внешне казаться человеком делово­
го стиля, но в действительности он полная его проти­
воположность. Вместо оптимальности, краткости, опе­
ративности, своевременности принятия решений такой 
руководитель насаждает формализм, заорганизован-
ность, огромный поток бумаг (отчетов, резолюций), псев­
доделовую суету. Руководители с такими отрицатель­
ными установками управления непродуктивны, нео­
перативны, быстро теряют свой престиж и вынуждены 
рано или поздно уступить свое место более подготов­
ленным и способным руководителям. 

6.4. Личность руководителя 
6.4.1. Руководитель и коллектив 

Эффективность протекания управленческого про­
цесса, настроение людей в организации, отношения 
между сотрудниками зависят от множества факторов: 
непосредственных условий работы, профессиональных 
качеств кадровых работников, уровня управленческого 
состава и др. И одну из первых ролей в ряду этих 
факторов играет личность руководителя. 

Руководитель — это лицо, наделенное правом при­
нятия решений и выступающее единоначальником в 
пределах данных ему полномочий. 

С возникновением понятий «руководитель», «ру­
ководство» появилось множество их определений, тео­
рий руководства и лидерства. Эти вопросы были рас­
смотрены нами выше (см. гл. 2) в контексте психоло­
гического анализа управленческой деятельности. 
В этом разделе рассмотрим основные аспекты влия­
ния руководителя на эффективность работы группы. 

Деятельность современного руководителя являет­
ся многоплановой. Она соединяет деятельность по 
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определению основных целей организации и ее под­
разделений, а также путей их достижения, стратегии 
развития: влияние на подчиненных, выполнение оп­
ределенных функций как по отношению к подчинен­
ным и организации в целом, так и по отношению к 
вышестоящим органам. Деятельность руководителя 
предусматривает также определенный тип отношения 
во взаимодействиях с другими лицами — участника­
ми управленческих систем. 

Влияние руководителя на сотрудников имеет своей 
целью побуждение их к определенному служебному 
поведению, которое соответствовало бы как требовани­
ям организации, так и собственным представлениям. 

Известны два способа воздействия на сотрудников: 
прямой (приказ, задание) и опосредствованный, моти­
вирующий (через стимулы). В первом случае возника­
ет ситуация, когда невыполнение необходимых дей­
ствий приводит к наказанию. Такая формула отноше­
ний между руководителем и подчиненным называется 
принуждением, т. е. в этом случае цели руководителя 
непосредственно не связаны с интересами исполните­
лей, а иногда могут и противоречить им. В другом 
случае складывается ситуация, когда за выполнение 
необходимых действий поощряют, оказывают влияние 
на потребности и мотивы сотрудников. 

Реальное влияние руководителя на деятельность 
коллектива основывается не только на его официаль­
ных полномочиях, но и на личном авторитете, т. е. 
имеет две составляющие: формального руководителя 
и неформального лидера. Оптимальным является тип 
руководителя с высоким официальным, профессиональ­
ным и личным статусом. Выше мы рассматривали 
признаки, по которым в теории управления различа­
ются руководители и лидеры. Это различие связано с 
тем, что в любой организационной структуре имеются 
два типа отношений между людьми: формальные (дол­
жностные) и неформальные (эмоционально-пси­
хологические). Лидером никогда нельзя стать, если 
члены группы не воспримут конкретное лицо как ли­
дера. Руководителя же нередко назначают на долж­
ность независимо от того, воспринимают его подчинен­
ные таковым или нет. 

Как руководство, так и лидерство являются спосо­
бами организации и управления деятельностью людей 

199 
 Психологическое... МоеСлово.ру



только в одном случае — это управление в области 
официальных должностных отношений, в другом — в 
области неофициальных межличностных отношений. 
Как для руководства, так и для лидерства характерна 
определенная субординация отношений, только в пер­
вом случае она выступает очень четко и закреплена 
должностными инструкциями, а в другом — ее при­
сутствие менее заметно и проявляется в форме тради­
ций, привычек. 

Важным свойством руководителя-лидера является 
умение быть управляющим, не афишируя этого. Если 
руководитель завоевывает авторитет и становится ли­
дером группы, то его приказания выполняются не из 
страха перед наказанием, а из веры в его компетент­
ность, талантливость. Он воспринимается членами груп­
пы как «один из нас», как «лучший из нас». Управляю­
щий как руководитель па основе данных ему полномо­
чий распределяет обязанности, осуществляет контроль, 
учет, поощрения, наказания. Управляющий как лидер 
влияет на членов группы путем личного авторитета, 
морально-психологического воздействия, проявления 
инициативы, энергии, привлекательных личных качеств. 
Если хороший руководитель воспринимается как «мозг 
группы», то лидер — как «сердце группы». Руководи­
тель-лидер должен объединять в себе эти качества, т. е. 
быть одновременно мозгом и сердцем группы. 

Один из важных вопросов управления касается 
диапазона деятельности руководителя, границ рас­
пространения власти отдельного руководителя. О слож­
ности этой проблемы говорят часто появляющиеся в 
различных руководящих структурах приказы о пере­
распределении обязанностей между руководителями 
на уровне министерств, ведомств, управлений, админи­
страций учебных заведений и производственных пред­
приятий. 

Диапазон управления определяется количеством 
людей или групп (подразделений), которые находятся 
в непосредственном подчинении руководителя и ко­
торыми он может успешно руководить при нормаль­
ных условиях деятельности. Это количество должно 
быть таким, чтобы не затруднять эффективное исполь­
зование времени и способностей руководителя, а так­
же позволяло бы подчиненным поддерживать с ним 
необходимые контакты. Конкретных рекомендаций по 
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"этому поводу нет, поскольку диапазон оптимального 
контроля зависит от многих факторов: способностей и 
опыта руководителя, характера деятельности и профес­
сионального состава групп. Однако существуют эмпи­
рические данные о том, что деятельность руководите­
лей оптимальна, если в подчинении руководителей вер­
хнего и нижнего звеньев находится от трех до пяти 
подразделений (групп), а в подчинении руководитедей 
первичных групп — от пяти до девяти индивидов. 

Сфера и успешность влияния руководителя зави­
сит от ряда факторов. 

1. Степень централизации решений. Если руково­
дитель предоставляет широкие полномочия подчинен­
ным, то он может управлять большим их числом, пото­
му что ему не приходится тратить время на консуль­
тирование относительно конкретных приемов и методов 
работы. 

2. Характер и степень сложности деятельности. 
Если выполняемая подчиненными работа не требует 
принятия сложных решений, то можно осуществлять 
руководство посредством большего числа моделей. 

3. Состояние средств связи. Если руководитель в 
любой момент может получить необходимую ему ин­
формацию о деятельности своих подчиненных и ис­
пользовать современные технические средства для пе­
редачи своих указаний, то он сможет управлять много­
численным персоналом. 

4. Способность и готовность подчиненных к со­
трудничеству. Если подчиненные владеют професси­
ональными навыками, обладают чувством ответствен­
ности и заинтересованы в результатах работы, то их 
количество может быть увеличено; если же этих ка­
честв недостает, то необходимо сокращать штаты. 

5. Личные качества руководителя. Благодаря им 
одни субъекты управления функционируют более эф­
фективно и разносторонне, тогда как другие имеют для 
этого меньше возможностей. 

Место, которое занимает руководитель в иерархии 
управленческих структур, а также степень осознания 
возможностей влияния на подчиненные подразделения 
(группы), наглядно раскрываются в процессе управле­
ния. Роль руководителя организации выявляется в его 
способности реализовать цели высших управленческих 
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структур путем осуществления возложенных на него 
функций. 

Руководитель должен быть не только проводником 
требований вышестоящих органов для своих подчинен­
ных, но и обязан довести до их сознания содержание 
поставленных задач, сделать их целью деятельности 
каждого сотрудника и коллектива в целом. Руководи­
тель-лидер добивается этого путем утверждения свое­
го авторитета и установления деловых и неформаль­
ных отношений со всеми членами группы. Выше мы 
уже рассматривали виды и структуры групп, а также 
феномены межличностных отношений в группах. Эти 
социально-психологические знания должны быть обя­
зательным компонентом подготовки руководителей 
всех уровней. Помимо этого, следует обратить внима­
ние также на некоторые более специфические аспек­
ты взаимоотношений руководителя и группы. 

Характер сложивишихся в группе межличностных 
отношений очень важен для взаимодействия руково­
дителя и подчиненных, а также членов группы одного 
статуса. Они включают в себя общение, восприятие и 
понимание людьми друг друга. Изучая своих подчи­
ненных, руководитель-лидер должен знать, что понима­
ние другого человека может быть различной глубины 
проникновения в сущность его индивидуальности. Ниж­
нему, поверхностному уровню понимания свойственно 
лишь восприятие внешнего «рисунка» поступка чело­
века без проникновения в его мотивы и цели, а отсюда 
и самая общая оценка в черно-белых тонах: «хорошо» 
или «плохо». На втором, среднем уровне понимания ана­
лизируются отдельные качества человека (ум, черты 
характера, темперамент), поэтому оценка идет преиму­
щественно по уровню интеллекта — умный или глу­
пый; по характеру — жесткий или мягкий, вспыльчи­
вый или уравновешенный. Третий, самый высокий уро­
вень дает глубокое понимание человека, включая 
выявление системы ведущих мотивов и целей поведе­
ния, выявление связи между отдельными поступками и 
личностью в целом, умение проникнуть в скрытые ре­
зервы и способности человека, способность прогнозиро­
вать поведение человека на основе понимания его ин­
дивидуальности. Для руководителя коллектива очень 
важно глубокое понимание человека. Оно способствует 
более гибкому поведению, уменьшению мелких руко-
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водящих воздействий, росту ответственности, самостоя­
тельности и творческой отдачи сотрудников группы. 

Руководитель должен также знать о характере скла­
дывающихся в группе межличностных отношений в 
формирующемся психологическом климате. 

Сотрудники, собравшиеся в производственную груп­
пу, вступают в общение, начинают формироваться меж­
личностные отношения. Что же происходит дальше? На 
основе общения формируется отношение группы к каж­
дому ее члену, т. е. каждый человек получает свой со­
циометрический статус. Как уже известно, этот статус 
имеет определенные градации — от положительного, 
через нулевой, к отрицательному. В соответствии с этим 
группа делится на несколько слоев: «звезды»-лидеры, 
предпочитаемые, принимаемые, изолированные и отвер­
гаемые. Положение, занимаемое по социометрическо­
му статусу, человек чувствует по отношению к нему 
людей, и это сказывается на его настроении, поведении. 

Эмоциональное отношение группы проявляется в том, 
что одних очень любят (любимчики), других не любят 
(нелюбимые), третьих просто не замечают (незамечае­
мые). Положение последних самое неприятное, поэто­
му они глубоко переживают трудную ситуацию в груп­
пе. Любимцы же («звезды»-лидеры) иногда относятся 
к группе вовсе не так положительно, как группа к ним. 
Кого же любят в группе? Обычно к таковым относятся 
универсалы, люди веселые и общительные, профессио­
налы, умеющие все делать своими руками. А не любят, 
как правило, нравоучительных теоретиков, зануд, ныти­
ков, зазнаек. Когда в производственной группе сложи­
лась определенная система межличностных отноше­
ний, то формируются малые контактные неформальные 
группы со своими лидерами. Сила малых неформальных 
групп заключается в том, что их трудно юридически и 
организационно определить, поскольку в них обыч­
но имеются свои неписанные правила, обязательные 
для всех членов группы. Эти группы могут как по­
могать официальному руководителю коллектива, так 
и вставать к нему в оппозицию, оказывать постоянное 
сопротивление, провоцируя конфликты. Уничтожить 
административными актами неформальные группы 
невозможно, поскольку это вызывает открытое враж­
дебное отношение к руководителю. Руководителям 
надо учиться сотрудничать с этими группами, а так-

203 
 Психологическое... МоеСлово.ру



же создавать в коллективе малые психологические 
группы, объединяя людей, тянущихся друг к другу, об­
щими делами, задачами, интересами. Это очень помо­
гает созданию благоприятного психологического кли­
мата в коллективе. Большим мастером формирова­
ния таких малых групп в коллективах подростков был 
А. С. Макаренко. 

Социально-психологическая структура коллектива 
завершается выдвижением лидеров в неформальных 
малых группах и в коллективе в целом. В основе это­
го лежит способность лидеров влиять на поведение 
членов группы, притягивать к себе, бессознательно 
вызывать восхищение, обожание. 

Существуют различные классификации типов лиде­
ров. Так, психоаналитики выделяют 10 типов лидеров1. 

1. «Соверен* (патриарх). Лидер в образе строгого, 
но любимого отца. Он способен вытеснить отрицатель­
ные эмоции и внушить людям уверенность в себе. Его 

- любят и почитают. 
2. «Вожак». В нем люди видят выражение, концен­

трацию своих желаний, соответствующих определенно­
му групповому стандарту, как правило, силу. Личность 
вожака — носитель этих стандартов. Ему стараются 
подражать, особенно в плане внешнего поведения. 

3. «Тиран». Он становится лидером, потому что вну­
шает окружающим чувство повиновения, безотчетного 
страха. Его считают самым сильным, волевым. Лидер-
тиран — доминирующая, авторитарная личность, и его 
обычно боятся, подчиняются ему. 

4. «Организатор». Он выступает для членов груп­
пы как сила для поддержания самоутверждения и 
удовлетворения потребностей каждого, снимает чув­
ство вины и тревоги. Такой лидер объединяет людей и 
его уважают. 

5. «Соблазнитель». Он становится лидером, играя 
на слабостях других членов группы. Он выступает в 
роли «магической силы», давая выход подавленным 
эмоциям, предотвращая конфликты, снимая напряже­
ние. Такого лидера обожают и часто не замечают его 
недостатков. 

1 См.: Петровская Л. А. Теоретические и методические про­
блемы социально-психологического тренинга. - М., 1982. 

204 
 Психологическое... МоеСлово.ру



6. «Герой». Он жертвует собой ради других. Такой 
тип проявляется особенно в ситуациях группового про­
теста. Благодаря его храбрости другие ориентируются 
на него, видят в нем стандарт справедливости. Он спо­
собен увлекать за собой людей. 

7. «Дурной пример». Выступает как источник за­
разительности для бесконфликтной личности, эмоци­
онально заражает других, безумно следующих за ним 
не всегда к положительной цели. 

8. «Кумир». Он влечет, притягивает к себе, заража­
ет окружающих положительными эмоциями; его лю­
бят, боготворят и идеализируют. 

9. «Изгой». 
10. «Козел отпущения». Два последних типа ли­

деров — это по существу антилидеры. Они становятся 
объектом агрессивных тенденций, благодаря чему раз­
виваются общегрупповые эмоции. Часто группа объе­
диняется для борьбы с антилидером, но стоит ему ис­
чезнуть, как группа начинает распадаться, поскольку 
пропадает общегрупповой стимул. 

Общее лидерство в группе (лидер-руководитель) 
складывается из следующих компонентов: эмоциональ­
ного, делового и информационного. «Эмоциональный» 
лидер (сердце группы) — это человек, к которому со­
трудник в группе может обратиться с личными про­
блемами, за советом, сочувствием. С «деловым» лиде­
ром (руки группы) хорошо работается, он может орга­
низовать дело, наладить нужные деловые взаимосвязи, 
обеспечить успех дела. К «информационному» лидеру 
(мозг группы) все обращаются с вопросами, потому что 
он эрудит, может объяснить и помочь найти нужную 
информацию. 

Наилучшим будет руководитель-лидер, сочетающий 
в себе все три компонента. Чаще всего, однако, встре­
чается сочетание двух компонетов: эмоционального и 
делового, информационного и делового. 

Взаимоотношения между руководителем и коллек­
тивом характеризуются сложностью, многоплановостью 
и динамичностью. Они складываются, укрепляются, 
трансформируются в связи с множеством различных 
факторов. К важнейшим из них относится соответ­
ствие социальной рол и, выполняемой руководителем, его 
статус в коллективе. Роль — это социально-психологи­
ческий феномен, связанный с вхождением личности в 
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ту или иную деятельность в соответствии со своими 
возможностями. Она является связующим звеном 
межу социальными требованиями и психологически­
ми возможностями человека. Мы часто не можем по­
нять, откуда исходят отрицательные эмоции, конфлик­
тные ситуации в группе. Их источники можно найти, 
если рассмотреть схему ролевого поведения, предло­
женную Г. У. Олпортом. Все начинается с необходи­
мости выполнения социальной роли. Например, чело­
века хотят назначить руководителем. Первое, что при 
этом нужно делать — это определить насколько он 
отвечает представлению об идеале руководителя, роле­
вому ожиданию. Критерии ролевого ожидания могут 
быть различными в разных группах: одни ждут де­
мократического или даже либерального руководителя-
лидера (особенно в творческих и научных группах), 
другие — более строгого и делового авторитарного (в 
производственных и силовых структурах).. Далее эта 
роль передается человеку, и очень важным становится 
фактор его личности и индивидуальности-.' Человек 
должен понять, чего от него ждут и какие требования 
к нему предъявляют. Вез понимания своей роли и ос­
новных функций ему очень трудно справиться со сво­
ей ролью. Часто при назначении на это не обращают 
внимания, а далее при возникновении конфликта ока­
зывается, что человек даже не понял, чего от него ждут. 
Некоторые люди сознательно принимают на себя роль 
руководителя, заранее понимая, что не будут или не 
могут делать того, чего от них хотят, но надеются на 
благоприятный .исход. После того как человек понял 
роль, он должен принять ее или отклонить как несоот­
ветствующую его индивидуально-психологическим 
особенностям. 

Принятие роли руководителя — это первый этап 
его работы. Обычно это сопровождается процессом обу­
чения соответствующим функциям, выработки опре­
деленных позиций, стиля поведения и общения. По­
нимание и принятие новой для человека роли руково­
дителя — очень сложное дело, требующее напряжения 
умственных и нравственных сил, внутренней перестрой­
ки, осознание своего нового положения. В этот момент 
человеку очень важно обладать знаниями о себе, о сво­
ем психологическом портрете, умением понять и ис­
пользовать свои сильные, а также нейтрализовать свои 
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слабые стороны. Надо дать время начинающему руко­
водителю на освоение этого сложного дела, на процесс 
вхождения в роль, налаживание деловых и личных от­
ношений с членами группы. 

Следующий этап в системе ролевого поведения ру­
ководителя — исполнение роли. Такое исполнение име­
ет две стороны: поведение руководителя и оценка ок­
ружающих. Такая оценка дается как самим субъек­
том управленческой деятельности в виде самооценки, 
так и другими людьми, занимающими разное статус­
ное положение по отношению к нему: сверху (началь­
ником), сбоку (сотрудниками равного статуса) и снизу 
(подчиненными). Когда составляют специальные экс­
пертные анкеты, то обычно используют эти три типа 
оценки. Часто бывает, что самооценка и оценка други­
ми людьми очень расходятся, поэтому рекомендуется 
постоянно иметь обратную связь, т. е. руководителю 
следует интересоваться, что о нем думают «сверху, сбо­
ку и снизу», и в соответствии с этими оценками кор­
ректировать свое поведение. 

Адекватное понимание и освоение своей роли, спо­
собность оправдать ожидания группы — это первое и 
необходимое условие успешного налаживания руко­
водителем отношений с управляемой группой. 

Второе условие — это хорошее знание состава груп­
пы, профессионально-квалификационных характерис­
тик ее членов (образование, уровень квалификации). 
Это обеспечивает руководителю понимание интеллек­
туального и профессионального потенциала группы. 

Следует учитывать также половозрастной состав 
группы. Для руководителя понимание этих особенно­
стей очень важно, поскольку каждый возраст имеет 
свои психологические особенности. В частности, при 
формировании группы должны рассматриваться пер­
спективы ее развития по возрастному составу и пери­
оды профессиональной деятельности (начало или за­
вершение). 

При характеристике групп мы уже говорили о спе­
цифике отношений в мужских и женских коллекти­
вах. Многие социальные психологи считают благопри­
ятным фактором сочетание в производственных груп­
пах мужчин и женщин, что способствует развитию 
группы и созданию положительного психологическо­
го климата. 
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Третье условие — это правильный индивидуаль­
ный подход к подчиненным. Руководитель должен 
помнить, что каждый член руководимого им коллек­
тива является личностью и индивидуальностью, обла­
дает особым сочетанием индивидуальных свойств: 
темпераментом, характером, интересами и идеалами, 
общими профессиональными способностями. Требо­
вательность руководителя к подчиненным в отноше­
нии их профессиональных обязанностей должна со­
четаться с адекватной оценкой их деятельности, с уче­
том их возможностей, способностей, особенностей стиля 
их деятельности. В период переживаемой нами де­
мократизации общества особенно важно соблюдать 
принцип гуманизации, т. е. построение отношений с 
людьми на основе уважения достоинства и прав лично­
сти каждого. Руководитель должен знать не только о 
производственной деятельности членов группы, но так­
же об их личных делах, возникающих трудностях, а по 
мере возможности способствовать их разрешению. 

Четвертое условие — культура общения с члена­
ми коллектива. Выше мы рассматривали сущность и 
закономерности человеческого общения. Знание этих 
закономерностей обязательно для руководителя как с 
точки зрения его поведения в условиях общения с груп­
пой, так и организации и коррекции стиля общения 
между сотрудниками. 

Как правило, руководители разных рангов тратят 
от 50 до 90% своего рабочего времени на общение. 
Проведение совещаний, заседаний, различных бесед, дис­
куссий, переговоров, выдача и разъяснение заданий под­
чиненным, отчеты перед начальством и т. п. — все это 
различные виды делового общения. И продуктивность 
этих видов работы существенно зависит от культуры 
общения руководителя с членами коллектива. 

6.4.2. Культура общения руководителя 
Обычно на вопрос: «Умеете ли Вы общаться?» 

дый отвечает утвердительно. Большинство людей ду­
мают, что для этого не нужны какие-то специальные 
умения. Однако практика показывает, что эффективно 
общаться умеют далеко не все люди, более того — да­
леко не все руководители. Опросы показывают, что 73% 
американских, 60% английских и 86% японских ме­
неджеров считают неумение эффективно общаться 
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главным препятствием на пути достижения целей 
их организации. В нашей общественной практике уп­
равления дела обстоят не лучшим образом. Поэтому 
в настоящее время организована специальная систе­
ма подготовки руководителей (менеджеров), включа­
ющая и обучение культуре общения. В промышлен-
но развитых странах ни один руководитель не может 
занять свою должность, не пройдя курсов обучения 
менеджменту. 

Общение руководителя — это процесс передачи и 
получения информации, за счет чего происходит воз­
действие на поступки и состояние членов коллектива. 
Поэтому уровень овладения общением важен для пра­
вильного построения отношений и взаимодействий 
руководителя с группой и каждым из ее членов. 

Руководитель должен владеть такими основными 
функциями общения: 

— информационной (передача и получение инфор­
мации); 

— познавательной (активный поиск сведений, уме­
ние их добывать); 

— управляющей (умение воздействовать на людей); 
— развивающей (педагогический аспект влияния 

на подчиненных в плане воспитания в них желаемых 
профессиональных и личностных аспектов); 

— эмоциональной (обмен эмоциями, передача пси­
хических состояний). 

Руководитель использует вербальные (от лат. 
verbalis — устный, словесный) и невербальные сред­
ства общения. Уровень развития, культура речи — это 
не только показатели общей интеллектуальной культу­
ры руководителя, но и средство поддержания своего 
авторитета. Речь в ее устной и письменной формах ис­
пользуется руководителем как основной канал переда­
чи сотрудникам семантической стороны информации, 
содержания целей, задач и способов деятельности. 

Владение невербальными средствами — интонаци­
ей и пантомимикой — играет также важную роль в 
передаче информации. Руководитель может доверчи­
во приблизиться к человеку или холодно отстраниться 
от него, выражая свое отношение. Поза, характер руко­
пожатия и другие движения входят в определенный 
ритуал культуры поведения, принятые нормы, которые 
могут быть различны в разных культурах. Например, 
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в европейской культуре общения принята дистанция 
между собеседниками около 70 см, тогда как в латино­
американских странах — около 40 см. В европейской 
традиции не принято хватать собеседника руками, хло­
пать его по плечу, поскольку такого партнера сочтут 
развязным нахалом. В настоящее время в манере по­
ведения менеджеров доминируют именно европейские 
стандарты контактов в общении. Очень информативно 
выражение глаз человека, позволяющее нам опреде­
лить состояние, а зачастую и характер собеседника, его 
отношение к вам. Выражение глаз может быть доб­
рым, холодным, лучистым, хитрым, злым, колючим и 
неприветливым. Оно как бы настраивает собеседника 
на определенный лад — доверительный, насторожен­
ный, агрессивный. Обращает на себя внимание и улыб­
ка человека, особенно, если она приветливая, а не злая 
и натянутая. Дейл Карнеги в качестве первой запове­
ди хорошего общения провозглашает: если хотите по­
нравиться человеку — улыбайтесь, учитесь улыбаться. 
Важно и разнообразие мимики, ее динамичность. Бед­
ная мимика лица создает впечатление угрюмости, не­
приветливости, скрытности1. 

В речевом общении важен не только смысл (семан­
тика) текста, но и подтекст, который выражается ин­
тонацией: одно и то же слово можно произнести при­
ветливо, уважительно, а можно — зло и сердито. 

Информация является могучим выразительным 
средством, она может быть богаче и полнее самого тек­
ста. Для людей чувствительных часто более значимо 
не то, что говорят, а как говорят. Руководители не все­
гда это учитывают, считая, например, что человек зря 
обиделся на обычные необидные слова. Но обидеть 
можно без слов, не текстом, а подтекстом. Следя за 
своей интонацией, руководитель добивается изменения 
контакта в лучшую сторону. Человек не может созна­
тельно контролировать все невербальные средства сво­
его общения, поэтому часто даже то, что мы хотим скры­
вать, проявляется через движение и выражение глаз, 
положение ног, тремор рук и т. п. Поэтому, только учтя 

1 См.: Карнеги Д. Как выработать уверенность в себе и влиять 
на людей, выступая публично. — Минск, 1990. 
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все моменты вербального и невербального общения в 
их единстве, можно правильно понять собеседника. 

Высокая культура общения придает руководителю 
уверенность, что его правильно поймут. Нарушая со­
циально выработанные способы общения, руководитель 
вводит подчиненных в состояние тревоги, неопределен­
ности, неуверенности, обиды и других отрицательных 
эмоциональных состояний. 

Руководитель может использовать разные каналы 
общения: прямой и косвенный. Прямой канал — это 
когда мы сообщаем информацию в прямом виде, т. е. в 
виде фактов и доказательств. Непрямой (косвенный) 
канал — это информация по поводу основного сообще­
ния прямого канала, которую люди добывают самостоя­
тельно. Источником таких действий является недове­
рие к основному источнику информации. Если подчи­
ненные доверяют руководителю и знают, что он 
намеренно не сообщает им ложную информацию, то кос­
венный канал не используется как контрольный. 
Средствами непрямого канала общения могут служить 
непроизвольные интонационные, темповые, ритмические 
невербальные характеристики речи и поведения (на­
пример, человек улыбается, а глаза грустные; говорит, 
что спокоен, а в руках что-то мнет или барабанит рука­
ми по столу и т. п.). 

Использование прямых и косвенных каналов свя­
зано с таким феноменом человеческого общения, как 
доверие. Именно недоверие подчиненных к руководи­
телю и другим официальным источникам инфор­
мации (печати) заставляет людей питаться слухами. К 
подобного рода феноменам относятся также явления 
тайны и секрета. Тайна — это такое сокрытие собы­
тий, когда на их существование нет даже намека, они 
не фигурируют в общении. Секрет — это такая ситуа­
ция, когда известно о чем-то скрываемом, но что имен­
но — неизвестно. Тайна и секрет выявляются в обще­
нии с людьми. Доверительное общение открыто, для 
него нет препятствий, в нем свободно излагаются воз­
никающие ассоциации без задержки и умолчаний (при 
этом собеседники могут просто тактично не касаться 
социально закрытых тем). Наличие тайны или секрета 
нарушает свободное течение общения, и это будет заме­
чено каждым из собеседников, поэтому общение либо 
сворачивается, либо начинается повторное кружение 
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людей вокруг этих сомнительных тем. Снятие социаль­
но запретных тем и личностных запретов — это путь 
углубления открытости общения. Руководитель в раз­
ных ситуациях может использовать разные типы об­
щения. 

1. Функционально-ролевое общение. Оно осуществ­
ляется на уровне социальных ролей партнеров (началь­
ник и подчиненный, ученик и учитель). Здесь суще­
ствуют определенные статусные роли и ожидания. 

2. Межличностное общение, которое строится на 
эмоциональной основе, выражает позитивные или не­
гативные отношения между партнерами (доверие, не­
доверие, уважение, неуважение и т. п.). 

3. Деловое общение — это вид межличностного об­
щения, направленный на достижение по договоренно­
сти какой-то конкретной цели. В этом общении в ос­
новном затрагиваются не ролевые интересы, а интере­
сы самого индивида. В деловом общении руководителя 
есть свои особенности. При любой цели всегда ставят­
ся определенные задачи: 

— оценить человека с деловой точки зрения; . 
— получить или передать деловую информацию; 
— воздействовать на мотивы и решения партнера. 
В конечном счете в любой деловой беседе важно на­

личие конкретных договоренностей, воспринимаемых 
собеседником не как навязанные руководителем, а как 
результат собственных убеждений. Оценить сотрудни­
ка с деловой точки зрения — это уяснить, сможет ли 
он выполнить поручаемую ему работу, кто он, каковы 
его отношения с другими членами рабочей группы. 
Переходя к конкретике, надо объяснить сотруднику за­
дачи, проконтролировать понимание, оценить его спо­
собность прогнозировать результат, раскрыть его моти­
вацию и возможные противоречивые тенденции дея­
тельности, способности к более сложной работе с большим 
уровнем ответственности и самостоятельности. 

В любой беседе надо иметь в виду три аспекта: де­
ловой, личный и динамику развития общения. 

Направленность субъекта общения может быть 
разной: 

— потребность в собеседнике, озабоченность собой 
(податливый стиль); 

— потребность в достижении успеха путем конт­
роля над другими (агрессивный стиль); 
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— сохранение эмоциональной дистанции, незави­
симости, уединенности (отрицательный стиль); 

— сотрудничество; 
— компромисс; 
— соперничество; 
— приспособление (конформизм); 
— избегание (чего-то нежелательного). 
Общение руководителя в соответствии с общим сти­

лем управления может быть авторитарным (с предпоч­
тением единоличных решений), демократическим 
(ориентированным на группу), либеральным (подчи­
ненным случайностям). 

Общение руководителя с группой или отдельными 
ее представителями, как правило, проходит ряд ста­
дий (этапов): 

1. Подготовка, планирование, определение места и 
времени, установка на определенный результат. 

2. Вхождение в контакт с партнером. Здесь важ­
ную роль играют самонастройка, способность понять 
состояние и настроение партнера, наличие возможнос­
ти сориентироваться самому и своему партнеру. Важ­
но так же расположить к себе партнера и обеспечить 
равное, спокойное начало. Этот период должен закон­
читься установлением психологического контакта. 

3. Концентрация внимания по конкретной пробле­
ме и разработка темы. 

4. Мотивационный этап: проведение зондажа для 
понимания мотивов и интересов собеседника. 

5. Поддержание внимания, борьба с отвлечением. 
При этом к приемам поддержания внимания необхо­
димо возвращаться неоднократно. 

6. Стадия аргументации и убеждения в случае, если 
есть расхождения во мнениях. 

7. Стадия фиксации результатов. 
Если тема исчерпана или партнер проявляет беспо­

койство, то необходимо завершить общение. Это кри­
тический момент в очищении, который может стать на 
какое-то время перерывом в общении, поэтому должна 
предусматриваться перспектива продолжения взаимо­
действия. Такой перерыв может завершаться доброже­
лательными репликами, рукопожатием. Но может на­
ступить и разрыв отношений, т. е. конец контактов. 
Разрыв всегда плох, так как пресекает возможность 
дальнейшего сотрудничества. 
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Процесс общения всегда активен с обеих сторон, 
поэтому руководитель должен не только уметь гово­
рить, приказывать, убеждать, по и уметь слушать. Про­
цесс эффективного слушания требует концентрации 
внимания, выделения смысла и логической переработ­
ки воспринятой информации, ее перевода в долговре­
менную память. Есть также ряд внешних приемов, ко­
торые повышают эффективность слушания. Если со­
трудник пришел по деловым или личным вопросам, 
то руководитель должен занять позу активного вни­
мания. Для этого ему следует повернуться лицом и 
корпусом к собеседнику, установив таким образом 
контакт. Принимая посетителя в рабочем кабинете, 
целесообразно поручить секретарю отвечать на теле­
фонные звонки, выключить телевизор и т. п. Беседуя 
в шумном месте, например в цехе, в коридоре, надо 
отойти в сторону, в тихое место, а еще лучше — при­
гласить человека в свой кабинет. Надо настраивать себя 
на «волну заинтересованности»,.причем так, чтобы со­
беседник это видел. Слушая, надо уметь быстро выде­
лять главное в речи говорящего и мысленно сопостав­
лять полученную информацию с собственными сведе­
ниями. Слушая собеседника, руководитель может 
поддерживать разговор краткими репликами. Иссле­
дования показывают, что реплики, позы, жесты, мими­
ка, выражающие внимание, вызывают у собеседника 
желание высказаться, продолжать общение. Если 
тоне руководителя сквозят ирония, раздражение, враж­
дебность, то подобные ремарки будут восприниматься 
собеседником совершенно иначе и могут привести не 
к взаимопониманию, а к прекращению разговора и даже 
к конфликту. Свое речевое воздействие, слушание и 
даже молчание в процессе беседы руководитель дол­
жен научиться делать максимально информативным. 

Руководитель должен сам придерживаться и сле­
дить за тем, чтобы его сотрудники придерживались 
правил культуры труда. Посетители не должны часа­
ми ждать приема под дверями служебных кабинетов. 
Неопрятность в служебных помещениях, отсутствие 
расписания часов приема по служебным и личным 
вопросам — все это проявление низкой культуры об­
щения с людьми. 
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Формированию указанных правил культуры обще­
ния руководителя с людьми будут способствовать про­
ведение специальных занятий по психологическому 
тренингу как составной части системы профессио­
нальной подготовки руководителей различных уров­
ней управления. 

6.4.3. Иные качества личности руководителя 
Личность руководителя его опыт, деловые и ха­

рактерологические особенности играют ведущую роль 
в управлении организациями. В работах, посвященных 
изучению личности руководителя, отмечается, что 
нельзя говорить подробно о качествах личности руко­
водителя вообще, т. е. в отрыве от конкретного содер­
жания его деятельности и сопутствующих ей факто­
ров1. Имеющиеся данные свидетельствуют о том, что 
некоторые качества, встречающиеся при анализе 
деятельности руководителей производства, отсутству­
ют в характеристиках руководителей научных коллек­
тивов, и наоборот. Специфическими качествами обла­
дают руководители правоохранительных и воинских 
структур. В характере одного и того же руководителя 
качества, необходимые для успешной организации кол­
лектива на решение поставленных задач, отличаются 
от качеств, необходимых для создания в коллективе 
благоприятного психологического климата. 

Кроме того, взаимные соответствия личности руко­
водителя и его деятельности характеризуются опреде­
ленной динамикой. А. Л. Журавлев отмечает: «Воп­
рос о проявлении и формировании качеств личности 
руководителя в его деятельности должен рассматри­
ваться в непосредственной связи с тем, что и сама дея­
тельность руководителя тоже существенно изменяется 
в результате приобретения им новых качеств и из­
менения существующих»2. Однако сказанное не ис­
ключает возможности и необходимости определить в 
самом общем виде те требования, которым должен 

1 См. Бандурка О. М. Вказ . пр . ; Емельянов Ю. Н., Кузь­
мин Е. С. Указ . соч.; Карнеги Д. Как выработать уверенность...; 
Петровская Л. А. Указ . соч.; Уманский Л. И. Указ. соч. 

2 См.: Журавлев А. Л. Социально-психологические пробле­
мы управления / /Прикладные проблемы социальной психоло­
гии. - М., 1983. - С. 184. 
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соответствовать руководитель любого управленческого 
ранга в различных социальных организациях. Требо­
вания к личности руководителя являются традицион­
но высокими, независимо от того, каким количеством 
подчиненных он управляет. Какими же основными 
свойствами должен обладать руководитель? К их числу 
можно отнести следующие: 

1. Социальная направленность деятельности. 
Руководитель как официальное лицо должен хорошо 
знать законодательные и нормативные акты, которые 
регламентируют деятельность социальных органи­
заций, к числу которых относится его коллектив. Он 
должен соответственно хорошо понимать основные тен­
денции в развитии современной политики, экономики, -
права и других сфер жизни государства. 

2. Высокая компетентность в определенной про­
фессиональной деятельности в соответствии с профи­
лем руководимого коллектива (политика, наука, про­
изводство, правоохранительная система и др.), так как 
руководитель не вообще управляет людьми, а управ­
ляет их деятельностью по решению профессиональ­
ных задач. Однако в силу своей работы, связанной с 
организацией людей, руководитель должен владеть си­
стемой знаний и в ряде смежных областей: современ­
ной экономики, права, философии, педагогики, психо­
логии и физиологии, этики, ораторского искусства, ло­
гики и др. Такие руководители умеют общаться с 
людьми, соединяя слово и дело. Они четко ставят цели 
деятельности, умеют их обосновать и заставить людей 
верить в необходимость их достижения. 

3. Организаторские способности. Одно из основ­
ных качеств руководителя — умение организовать со­
вместную работу людей. Однако совмещать решение 
организационно-технических задач с работой с людь­
ми не так просто. Многим руководителям бывает лег­
че сделать что-либо самому, чем добиваться исполне­
ния этого от других. Это самый легкий, но самый бес­
перспективный путь, поскольку самому все равно всего 
не сделать, и со временем руководитель обнаруживает, 
что его подчиненные отвыкли от самостоятельности, 
не могут или уже не хотят самостоятельно принимать 
решения. А между тем в настоящее время одна из 
центральных задач, которую приходиться решать ру­
ководителям в своих коллективах, — это создать усло-
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вия для проявления активности, инициативы, творче­
ства людей, развития их активной мотивации. 

В ряде исследований показано, что организаторс­
кие способности включают в себя следующие психоло­
гические свойства личности1: 

— способность отражать с достаточной полнотой пси­
хологию управляемой группы в ходе решения совмес­
тных задач; 

— практическая направленность ума — овладение 
знаниями и умениями в области практической психо­
логии, готовность применить их в процессе решения 
организаторских задач; 

— психологический такт — наличие чувства меры 
во взаимоотношениях с людьми; 

— общественная энергичность — способность заря­
жать своей энергией организуемых людей; 

— требовательность — способность предъявлять к 
людям адекватные требования в зависимости от осо­
бенностей ситуации; 

— критичность — способность обнаружить и выра­
зить значимые для данной деятельности отклонения 
от условий, диктуемых поставленной задачей; 

— склонность к организаторской деятельности — 
потребность в ней и стеничность чувств при ее выпол­
нении. 

4. Высокие моральные качества: справедливость и 
объективность в оценке сотрудников, гуманность, чут­
кость, тактичность, честность. Не только в плане своей 
деловой компетенции, но и в своих моральных каче­
ствах' руководитель должен быть образцом для подчи­
ненных. Ошибочно было бы ограничивать общение с 
подчиненными только служебными вопросами. Надо 
интересоваться их личными проблемами, семьей, быто­
выми условиями, здоровьем, мнением сотрудников по 
разным вопросам, внимательно выслушивать их, даже 
если их мнение кажется ошибочным. 

Характер руководителя проявляется в стиле руко­
водства, ибо он служит также эталоном поведения для 
подчиненных. Поэтому так важно учитывать свойства 
характера при назначении человека на руководящую 
должность. 

1 См.: Свенцицкий А. Л. Указ. соч.; Уманский Л. И. Указ. соч. 
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Согласно данным анкетирования (А. Г. Ковалев), 
работники производственных коллективов считают, что 
трудно и неприятно работать с руководителем, если он 
неуравновешен, груб, несправедлив. Это снижает про­
изводительность труда на 50%. 

5. Эмоционально-волевые черты характера: целе­
устремленность, принципиальность, настойчивость, 
решительность, дисциплинированность, увлеченность; 
способность показать эти качества своим подчинен­
ным и вести их за собой. Волевые качества человека 
издавна считались основными в его умении управ­
лять. Сократ, например, считал, что главное достоин­
ство руководителя — умение повелевать людьми, а глав­
ными врагами руководителя являются чревоугодие, лень, 
страсть к вину, слабость к женщинам. К волевым 
качествам личности руководителя следует отнести 
также самокритичность, необходимую для осознания 
своих слабостей, и самоконтроль, необходимый для 
их подавления. Важную роль в структуре этих ка­
честв занимает чувство ответственности, которое ру­
ководитель должен постоянно испытывать за свои 
поступки, за моральное и физическое состояние сво­
их подчиненных, за результаты деятельности руко­
водимого им коллектива. 

6. Интеллектуальные свойства: наблюдатель­
ность, аналитичность мышления, способность к про­
гнозированию ситуаций и результатов деятельности, 
оперативность и логичность памяти, устойчивость и рас­
пределенность внимания. 

Руководитель должен постоянно пополнять и об­
новлять свои знания и уметь творчески, оперативно 
использовать их в различных, часто изменяющихся, 
иногда экстремальных ситуациях, характерных для его 
нестандартной деятельности. Так, А. В. Суворов счи­
тал, что знания в памяти полководца должны быть си­
стематизированы и как бы разложены по ящичкам 
так, чтобы их можно было быстро отыскать и исполь­
зовать в определенной ситуации. Наполеон высоко це­
нил ум, но считал, что люди, имеющие много ума и 
мало характера, меньше всего пригодны для военной 
профессии, ибо для этого нужно иметь больше харак­
тера (решительности, упорства) и меньше ума. 

Существует мнение, что люди, обладающие высоким 
творческим интеллектом, предпочитают работать в 
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уединении, в одиночку. Люди средних способностей 
более склонны к работе в коллективе, к руководству 
людьми1. 

В сложных современных условиях у человека, пре­
тендующего на руководство, дол лены быть высоко и 
гармонично развиты характерологические и интеллек­
туальные свойства. 

7. Умение поддерживать свой авторитет. Автори­
тет (от лат. auctoritas — влияние, власть) руководителя 
основан, во-первых, на занимаемом им официальном 
статусе, должности и власти; во-вторых, на признании 
его превосходства и права принимать ответственные ре­
шения в условиях совместной деятельности. Настоя­
щим авторитетом пользуется руководитель-лидер, в по­
ведении которого присутствуют оба вышеуказанные 
свойства и который воздействует на людей не только 
правовыми полномочиями, но и нравственным влия­
нием своей индивидуальности. 

Высокая профессиональная компетентность, облада­
ние высокими нравственными и характерологическими 
особенностями, умение их практически показать сво­
им сотрудникам, а так же умение обеспечить высокую 
эффективность деятельности группы — это основа ав­
торитета руководителя в оценке его подчиненных и 
вышестоящих инстанций. 

8. Имидж руководителя — важная составляющая 
его авторитета. Понятие имиджа отражает современ­
ные требования к внешнему облику руководителя, ко­
торый не только общается с подчиненными, но и осу­
ществляет функцию представительства руководимой 
им группы перед лицом других социальных органи­
заций, т. е. поддерживает престиж своего коллектива. 
Поэтому внешность руководителя, культура речи, ма­
неры, вид и культура одежды — все это элементы его 
имиджа. В современных условиях имеются специали­
сты (имиджмейкеры), которые создают облик руково­
дителей высоких рангов (претендентов на посты пре­
зидентов, губернаторов, управляющих экономически­
ми и промышленными отраслями), формируя этот облик 
в соответствии с ожиданиями публики. Они форми­
руют импозантный, привлекательный образ путем 

1 См.: Тутушкина М. И. Практическая психология для ме­
неджеров. - М., 1996. 
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создания определенной прически, костюма, мимики, 
манеры держаться. Содержание публичных высказы­
ваний также в немалой степени влияет на результа­
ты выборов. 

9. Крепкое здоровье. Деятельность современного руко­
водителя характеризуется чрезвычайно высоким нервно-
психическим и физическим напряжением. Причинами 
профессиональных заболеваний руководителей становят­
ся повышенная нервная возбудимость, нарушение сна, сер­
дечно-сосудистые расстройства. Многие руководители 
пренебрежительно относятся к своему здоровью, стремясь 
показать коллективу пример служебного рвения, не учи­
тывая, что ихидоровье является фактором, который в зна­
чительной мере определяет эффективность деятельности 
руководимых ими коллективов. 

Здоровый образ жизни руководителя и его органи­
заторская деятельность должны быть тесно связаны меж­
ду собой. Руководители с расстроенной нервной систе­
мой, слабым здоровьем, вносят нервозность и дезорга­
низацию в руководимые ими коллективы, теряют 
уверенность в себе и способность к своевременному при­
нятию адекватных решений. Поэтому хорошее состоя­
ние здоровья, его сохранение на долгие годы должно 
стать служебной необходимостью руководителя. Необ­
ходимо внедрять научную организацию труда руководи­
телей, регулярное медицинское обследование, система­
тические занятия спортом, режим правильного пита­
ния, полноценное использование отпуска и выходных 
дней. Для саморегуляции, умения поддерживать хоро­
шее настроение, снимать нервно-психическое напряже­
ние важно использовать систему аутотренинга. 

Крепкое здоровье высококомпетентного, опытного 
и талантливого руководителя — это не только его лич­
ное достояние, но и общественная ценность для кол­
лектива, организации и государства. 

Важной проблемой является отбор и аттестация ру­
ководящих кадров. Задачи изучения свойств личнос­
ти руководителей, их психологической пригодности к 
выполнению сложных функций управления людьми 
приобретают особую значимость в современных усло­
виях выделения социальной теории управления (ме­
неджмента) как особой прикладной области психоло­
гии. Наиболее обоснованные пути оценки личности 
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руководителя состоят в использовании комплекса ме­
тодов, среди которых следует выделить: 

— наблюдение и анализ конкретной деятельности 
руководителя; 

— опрос-анкетирование для выявления самооцен­
ки лидера и его оценки группой; 

— естественный эксперимент-метод решения совме­
стных задач (деловые игры); 

— экспертные оценки специалистов по управлению; 
— психологическое тестирование с использовани­

ем интеллектуальных личностных и профессиональ­
ных тестов; 

— социометрия с целью установления престижа в 
группе и психологической совместимости; 

— биографический метод (изучение документации, 
анализ личности). 

Известно, что личность есть сложная система раз­
нообразных свойств, поэтому применение одного метода, 
даже такого как метод тестов, не может дать правиль­
ного прогноза относительно пригодности человека к 
выполнению руководящих функций. 

В связи с усложнением научно-производственных, 
экономических, социально-политических процессов в 
современном обществе значительно повысился уровень 
требований к личности руководителей. В результате 
возникает необходимость повышения уровня оценки 
управленческого персонала, разработки более эффектив­
ных процедур подбора и подготовки руководителей, со­
вершенствования их методов работы с людьми, органи­
заторских способностей. Мировая практика подготовки 
и переподготовки менеджеров в настоящее время вклю­
чает в себя активные методы обучения1. Применяются 
также лабораторные методы подготовки менеджеров 
различных управленческих рангов, в частности трени­
ровка профессиональной чувствительности; различные 
методы взаимодействия в малых группах, помогающие 
испытуемым достичь самопонимания и взаимопони­
мания, выявить присущие им феномены группового 
взаимодействия. 

В процессе решения экспериментальных задач чле­
ны неструктурной группы устанавливают определен-

1 См.: Омаров А. М. Указ. соч. 
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ные взаимоотношения, благодаря чему определяются 
ролевая дифференциация людей: 

— лидеры, способные руководить, организовать и 
направлять действия всей группы, показать личный 
пример; 

— коллективисты, заботящиеся об успехе всей 
группы; 

— индивидуалисты, предпочитающие работать изо­
лированно; 

— лица, способные быть только ведомыми. 
В Украине, как и в других странах, активные мето­

ды социально-психологической подготовки находят все 
более широкое распространение1. 

Использование этих методов способствует ускоре­
нию адаптации руководителей к изменяющимся усло­
виям своего труда или работы на новом месте, позво­
ляет более обоснованно устанавливать организаторский 
потенциал претендентов на определенную руководя­
щую должность, оказывает помощь руководителям в 
организации своей деятельности и самовоспитания. 

Предлагаем краткий перечень требований к лич­
ности современного руководителя. 

1. Руководитель должен быть управляющим, а не 
погонщиком, поэтому он должен: 

— вести коллектив, а не погонять; 
— полагаться на кооперацию и содействие сотруд­

ников, а не только на свою власть; 
— держать сотрудников в курсе дел, заинтересовы­

вать их в решении проблем, а не решать все самому, 
полагаясь на свою власть; 

— говорить «мы», объединяя себя с коллективом, а 
не говорить всегда «я»; 

— подавая пример, самому всегда приходить вовре­
мя, а не требовать этого только от других; 

— исправлять свои ошибки, а не искать ответствен­
ных за них. 

2. Для руководителя необходима вера в свое дело, 
смелость, целеустремленность, решительность и уме­
ние показать эти качества своим подчиненным. 

3. Знание науки об управлении. 
4. Умение ценить время подчиненных. 

1 См.: Петровская Л. А. Указ. соч. 
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5. Проявление строгости и требовательности (без 
придирчивости). 

6. Умение критиковать и воспринимать критику. 
7. Умение наказывать и поощрять. 
8. Приветливость и тактичность. 
9. Чувство юмора. 
10. Умение говорить, беседовать, слушать, а также 

умение молчать. 
Нынешним и будущим руководителям, которые 

может быть сейчас только слушают лекции по психо­
логии управления или начинают свой служебный путь, 
можно порекомендовать следующие правила. 

1. Твоя задача — вести общую техническую поли­
тику и решать ежедневно возникающие проблемы. 

2. Будь внимателен к критике и предложениям, 
даже если они непосредственно тебе ничего не дают. 

3. Будь внимателен к чужому мнению, даже если 
оно неверно. 

4. Имей бессрочное терпение. 
5. Будь справедлив, особенно в отношении подчи­

ненных. 
6. Будь вежлив, никогда не раздражайся. 
7. Будь краток, говори понятно и четко. 
8. Всегда благодари подчиненных за хорошую ра­

боту. 
9. Не делай замечаний подчиненному в присутствии 

третьего лица. 
10. Никогда не делай того, что могут сделать твои 

подчиненные, за исключением тех случаев, когда это 
связано с опасностью для жизни. 

11. Выбор и обучение умного подчиненного — все­
гда более благодарная задача, чем выполнение дела 
самим. 

12. Если то, что делают твои сотрудники, в корне 
расходится с твоим мнением, то давай им максималь­
ную свободу действий. Не спорь по мелочам, ибо мело­
чи только затрудняют работу. 

13. Не бойся, что твой подчиненный способнее тебя, 
а гордись таким подчиненным. 

14. Никогда не применяй своей власти до тех пор, 
пока все средства не использованы. Но в этом случае 
применяй ее в максимально возможной степени. 

15. Если твое распоряжение оказалось ошибочным, 
признай свою ошибку. 
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16. Всегда старайся, во избежание недоразумений, 
давать распоряжения в письменной форме. 

Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 
1. В чем состоит сходство и специфика двух форм 

управления: руководства и лидерства? 
2. Каковы основные функции руководителя? 
3. Какие существуют стили руководства и чем обус­

ловлен их выбор руководителем? 
4. В чем состоит влияние руководителя на членов 

группы? 
5. В чем специфика поведения лидера-руководите­

ля и какие существу виды лидерства? 
6. Что такое «ролевое поведение» руководителя? 
7. Каковы условия успешного взаимодействия ру­

ководителя с группой? 
8. В чем состоит культура общения руководителя 

с членами коллектива? 
9. Какие существуют виды отношений руководите­

л я ^ группой? 
10. Каковы основные качества личности руководи­

теля? 
11 . Каковы методы и требования к отбору и аттес­

тации руководителей? 
12. Какие Вы знаете требования к личности руко­

водителя и правила его поведения? 
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Глава 7 
ПСИХОЛОГИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 

ВОЗДЕЙСТВИЙ 
7.1. Основы и проблемы психологии 

управленческих воздействий 
Проблема овладения научно обоснованными и эф­

фективными средствами и способами влияния на лю­
дей в целях управления их трудом, воспитания и пере­
воспитания, т. е. психологического воздействия руково­
дителя на подчиненного, является одной из важнейших 
психологии управления. Это объясняется тем, что дан­
ное социально-психологическое явление включено во 
все сферы жизнедеятельности человека как субъекта 
и объекта управления: участвует в формировании и 
функционировании многих явлений общественной 
(групповой) психологии: общественного (группового) 
мнения, настроения, восприятия, коллективной воли, мо­
тивации деятельности и т. п. От эффективности этих 
воздействий во многом зависят результаты деятельно­
сти всего трудового или учебного коллектива. Вот по­
чему руководителям необходимо владеть научно обо­
снованными средствами и способами воздействия на 
своих подчиненных, знать закономерности их эффек­
тивности. Чтобы наилучшим образом использовать 
этот мощный рычаг влияния на трудовую деятель­
ность людей, руководителям нельзя полагаться только 
на один здравый смысл, а надо владеть научными при­
емами и способами управленческих воздействий на 
трудовые коллективы. 

Прежде чем рассмотреть методологические прин­
ципы исследования психологического воздействия, 
следует разобраться в самом этом явлении. Данное 
явление разными авторами понимается по-разному. На­
пример, психологическое воздействие нередко отож­
дествляется с действием; такое смешение категорий 
воздействия с категорией психологического действия 
имеет место и в отечественной науке. Полагаем, что 
это — следствие слишком широкого толкования и 
употребления категории «деятельность», как ранее от­
мечал Б. Ф. Ломов (см. гл. 2). 
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Наше понимание категории психического воздей­
ствия исходит из постулирования того, что данное яв­
ление в целом представляет собой специфическую фор­
му социальной активности личности, отличную от той, 
каковой является внешняя деятельность. 

Что же такое ситуация оказания воздействия в 
психологическом плане? Во-первых, это касается (или 
может касаться) явного или потенциального несовпаде­
ния потребностей, интересов, взглядов (в данном случае 
в системе «руководитель — подчиненный»). Во-вторых, 
это стремление или объективная необходимость разре­
шить ситуацию взаимоприемлемым образом: решить 
возникшую задачу или хотя бы продвинуть ее решение 
вперед. В-третьих, это наличие конкретного взаимного 
интереса друг к другу как основа взаимоотношений. 

Интерес к проблеме психологического воздействия 
связан с очевидностью существования различных спо­
собов организации словесной и эмоциональной инфор­
мации, средств и условий жизнедеятельности в целях 
достижения определенных сдвигов в поведении лю­
дей. Эти способы (методы и приемы) появились благо­
даря приобретению непосредственного жизненного 
опыта межличностного взаимодействия, вероятно, еще 
на заре цивилизации. Во всяком случае, уже в рито­
рике древних греков и римлян мы находим немало 
интересных приемов интеллектуального и эмоциональ­
ного воздействия. Удивительно, но факт, что будучи 
хорошо известными, практически необходимыми и до­
ступными научному познанию, методы и приемы воз­
действия не стали до сих пор предметом психологи­
ческого изучения и освоения в процессе подготовки 
руководителей. 

Затруднение в теоретическом осмыслении методов 
воздействия и их практическом овладении вызваны 
рядом причин: слабым развитием прикладных на­
правлений отечественной психологии, упрощенным 
подходом к методам воздействия, чрезмерной идеоло­
гизацией и т. п. Не так давно еще многие приемы 
отвергались по причине их принадлежности к арсена­
лу буржуазной пропаганды, а выпускник юридическо­
го вуза усваивал существование лишь двух методов 
воздействия — убеждения и принуждения. 

К числу наиболее распространенных ошибок руко­
водителей следует также отнести: 
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— чрезмерный контроль текущей служебной дея­
тельности в целях проверки соответствия выполнения 
работ ранее данным заданиям; 

— частые выговоры подчиненным или открытая 
брань, унижение вместо выражения неодобрения в бо­
лее конструктивной и корректной форме; 

— редкое проявление интереса к мнению подчи­
ненных; 

— недостаточная мотивация сотрудников к анали­
зу поставленных задач и поиску путей их наиболее 
эффективного решения; 

— постоянное понукание подчиненных с требова­
нием трудиться больше, быстрее и качественнее; 

— частое использование власти в процессе делового 
обсуждения возникающих проблем с подчиненными; 

— протежирование. 
Успешное выполнение управленческой деятельно­

сти требует умения строить взаимодействие с людьми, 
создавать атмосферу непринужденности в отношениях 
с подчиненными, быть способным убеждать и оказы­
вать побуждающие воздействия, выражать признатель­
ность и одобрение при достижении успехов, преодоле­
вать сопротивление со стороны тех сотрудников, кото­
рые преследуют цели, не согласовывающиеся с целями 
коллектива. Все это свидетельствует о необходимости 
более активной работы по формированию представле­
ний руководителей и сотрудников организации о том, 
каким должен быть стиль обращения с подчиненными, 
а также характер психологических воздействий на них. 

Рассматривая данную проблему, будем опираться 
прежде всего на принцип детерминизма, утверждаю­
щий принципиальную предсказуемость поведения ру­
ководителя. При этом будут практиковаться следую­
щие типы объяснения механизма управленческого воз­
действия: 

1) генерализаторское, связывающее объясняемые яв­
ления с общим для них классом; 

1 2) причинное, объясняющее явление с ссылкой на 
его причину или следствие; 

3) функциональное, определяющее отношение функ­
циональной зависимости в математико-статистических 
терминах и величинах; 

4) структурное, ищущее объяснение в ссылках на 
определенные системы и классы явлений. 
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Термины «действие» и «воздействие», с одной сто­
роны, представляют собой абстракции высокой степе­
ни, поскольку характеризуют человеческую жизнь и 
деятельность, протекающую в исторически опреде­
ленных социально-экономических формах. С другой 
стороны, они выступают как простейшие единицы 
любой деятельности, в том числе и деятельности ру­
ководителя, и как единицы анализа этой деятельно­
сти. Без их понимания невозможно приступить к ис­
следованию сформулированной проблемы. 

В психологии под действием понимается «произ­
вольная преднамеренная активность, направленная на 
достижение осознаваемой цели». В отечественной пси­
хологии понятие «действие» как единицы человеческой 
деятельнрсти было введено С. Л. Рубинштейном и 
А. Н. Леонтьевым, а затем получило дальнейшее раз­
витие в теории П. Я. Гальперина. По А. Н. Леонтье­
ву, действие представляет собой целенаправленный цро-
цесс, входящий в структуру деятельности и «побуждае­
мый не самой его целью, а мотивом той деятельности, 
которую данное действие реализует»1. 

Первым, кто ввел в научный оборот понятие «соци­
альное действие», был М. Вебер. Сделал он это для обо­
значения действия индивида, направленное на разре­
шение жизненных проблем и сознательно ориентиро­
ванное на ответное поведение людей. 

Согласно М. Веберу, социальное действие (включая 
невмешательство) может быть ориентировано на про­
шедшее, настоящее или ожидаемое в будущем поведе­
ние других. Оно может быть: 

а) целерациональным, если в основе его лежит ожида­
ние определенного поведения других людей и использо­
вание этого ожидания в качестве условий и «средств» 
для достижения своей рационально поставленной цели; 

б) ценностно-рациональным, основанным на вере в 
безусловную самодовлеющую ценность определенно­
го поведения; 

в) аффективным (эмоциональным), т. е. обуслов­
ленным эмоциональным состоянием индивида; 

г) традиционным, т. е. основанным на длительной 
привычке2. 

1 См.: Леонтьев А. Н. Указ. соч. 
2 См.: Вебер М. Избранные произведения. - М., 1990. 
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Дальнейшее развитие веберовская концепция соци 
ального действия получила у Т. Парсонса. В сформу­
лированной им теории действия речь идет о суще­
ствовании двух уровней действия: идеальном и нату­
ральном. На первом этапе своей работы Т. Парсонс 
формулирует схему единичного конкретного действий, 
включающую действующее лицо, цель, средства, ситуа­
цию и норму. 

В 1951 г. он разработал схему типовых перемен­
ных действий, представляющую собой набор альтер­
нативных ориентации действующего лица. В соответ­
ствии с этой схемой, каждое действие может характе­
ризоваться ориентацией индивида на: 

1) подчинение своего поведения какому-то общему 
правилу и специфические моменты ситуации; 

2) социальные характеристики другого индивида 
(статус, профессия и др.) или внутренне присущие ему 
качества (пол, возраст и т. п.); 

3) удовлетворение непосредственных сиюминутных 
потребностей с отказом от последних ради достиже­
ния каких-то далеких и важных целей; 

4) специфические или общие характеристики си­
туации; 

5) собственные интересы или потребности группы. 
Основатель «теории обмена» Дж. Хоманс считал, что 

теория Парсонса не является научной, поскольку она 
слишком абстрактна и игнорирует действительное по­
ведение реальных индивидов. Модель, которую пред­
лагает Дж. Хоманс, была заимствована из экономики 
и бихевиоризма. Действие зависит от поощряющих ре­
акций со стороны других, утверждает он. Взаимодей­
ствие, таким образом, превращается в обмен вознаг­
раждениями. Прибыль —это вознаграждение за вы­
четом расходов. 

Одновременно с Т. Парсонсом и Дж. Хомансом в 
70-е гг. в Германии проблемой теории действия ак­
тивно занимался Ю. Хабермас. В вышедшем в 1981 г. 
двухтомнике «Теория коммуникативного действия» он 
отмечает ограниченность веберовской концепции це­
ленаправленного действия и показывает преимущества 
дискурсивной рациональности над другими формами 
рациональности, а также превосходство коммуника­
тивного действия над целерациональным. Далее он 
вводит дихотомию целерациональных и культурных 
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действий. Целерационалъные действия подразделяет 
на инструментальные и стратегические. Культурные 
же действия делятся на нормативные, коммуникатив­
ные и дискурсивные. 

Нормативные действия обычно ориентированы на 
поддержание принятых социальных ценностей. Ком­
муникативные основаны на использовании языка или 
других знаков для достижения понимания и согласия 
в процессе взаимодействия. Они не могут быть поня­
ты, если их рассматривать только как средство дости­
жения некоторых целей, поскольку могут иметь и 
морально-практическое измерение. Ю. Хабермас вы­
деляет также класс дискурсивных действий, которые 
связаны с достижением взаимопонимания, искренно­
сти и истинности утверждений, признанных партне­
рами по дискуссии. 

Для оценки рациональности и приемлемости лю­
бого вида высказываний Ю. Хабермас вводит поня­
тие идеальной языковой ситуации, в которой пред­
полагается, что устранены препятствия, мешающие 
достигнуть согласия об истинности утверждений. Кри­
терием оценки качества дискуссии служит и убеди­
тельность представленных аргументов, определяющих 
приемлемость утверждений. В коммуникативных дей­
ствиях рациональность устанавливается проверкой их 
искренности и правильности. 

Подход, который предлагается в теории коммуни­
кативного действия Ю. Хабермасом, содержит ряд 
новых и удачных объяснений. Вместе с тем он не сни­
мает полностью всех проблем, связанных с рациональ­
ностью, рефлексивностью и целенаправленностью дей­
ствий. 

Рациональность заключается в соответствующем 
использовании разума для осуществления наилучших 
действий. Рациональное поведение приводит к опти­
мальному решению задач в данных обстоятельствах. 
В некоторых случаях рационализация может давать 
частичное объяснение, т. е. указывать реальные при­
чины совершения действия. Если исходить из того, что 
все действия делятся на действия-типы (виды действия) 
и единичные действия, то становится ясным, что лишь 
действия-типы могут быть рациональными 

Рефлексивность следует понимать как направлен­
ность действия в соответствии с осознанием субъек-
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том того, как он в действительности воспринимается и 
оценивается подчиненными. Нередко рефлексивность 
может сопровождаться рационализацией действия, т. е. 
«теоретическим пониманием» оснований собственных 
действий. С другой стороны, рефлексивная направлен­
ность и рационализация отличаются от их мотивации. 
Руководитель может указать свои намерения и осно­
вания для действия, но не всегда в состоянии опреде­
лить мотивы и обусловливающие эти мотивы потреб­
ности. 

Под целенаправленностью понимается произволь­
ность и осознанность деятельности, направляемой и 
контролируемой социально. Целенаправленное дей­
ствие всегда включено в более широкий контекст дея­
тельности и служит средством удовлетворения каких-
то потребностей индивида. Знание целей совершенно 
необходимо для понимания природы человеческой ак­
тивности. Движения, действия и поступки — это раз­
личные единицы анализа, ведущие к разным, но одно­
временно и взаимно дополняющим друг друга спосо­
бам сегментации целостного поведения и его описания. 

Если признать заранее, что не все действия явля­
ются целенаправленными (и в этом состоит их отли­
чие от поведения вообще), то таким путем достигает­
ся причинное объяснение природы действий. В этом 
случае выделяются два аспекта рассмотрения тезиса о 
целенаправленности действий: 

1) если всякое действие имеет цель, то оно совершает­
ся во имя этой цели; 

2) если всякое действие есть объект субъективных 
целей, то ему предшествовало действие, произведенное 
ради этой цели. Таким образом создается серия, иерар­
хия действий. 

Второй вариант истолкования целенаправленнос­
ти действий приводит к бесконечной регрессии дей­
ствий, приостановить которую удается лишь путем 
введения понятия «базовое действие». В данном слу­
чае имеются в виду действия, которые не совершают­
ся ради какой-то цели и поэтому являются первичны­
ми в некотором ряду действий, выполняя роль «стар­
тера» этой иерархии. 

На роль «стартера» могут претендовать, во-первых, 
некоторые нейрологические события мозга и, во-вто­
рых, намерение, воля. 
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Первый пример плох тем, что через него достигает­
ся лишь описание терминов происходящего посред­
ством события, но не возникает представление о дей­
ствии. Во втором случае получается, что каждое данное 
действие должно иметь перед собой другое, априорное 
действие, и эту последовательность действий нельзя зам­
кнуть. К этому можно добавить и то, что на практике 
цель намерения достигается далеко не всегда. 

При интенциональном описании получается, что 
«попытки» подразумевают цель, которая не достигает­
ся. Возникает трудность совмещения трех требований: 

1) попытка есть внутреннее событие, вызывающее 
другие события; 

2) в качестве действия она идентифицируется с его 
результатами; 

3) действия допускают интенсиональное описание. 
Практически невозможно анализировать действия 

конкретных людей без выяснения причин этих дей­
ствий. Причина может иметь для воздействующего два 
смысла: 

а) обстановки, побудившей его действовать опреде­
ленным образом; 

б) события и состояния дел, которые он в силах 
произвести или предотвратить. 

При причинном анализе трудно выделить глав­
ный фактор, ибо чаще всего действуют множество фак­
торов, ряд причинных факторов одного типа или мно­
жественность видов причины. И все же смена фактов 
лучше всего подходит для объяснения предпринятых 
действий1. 

В настоящее время в ряду указанных явлений изу­
чается и взаимовоздействие, которое следует отличать 
от взаимодействия. 

Взаимодействие конструируется из действий лич­
ностей и представляет более или менее согласованные 
взаимные действия участников общей (совместной) 
деятельности, преследующих единую цель. В таких 
случаях действия отдельных личностей «связывает», 

1 См.: Андреева Г. М. Указ. соч.; Шестаков А. Г. Методы 
психологического воздействия руководителя на подчиненных в 
органах внутренних дел. - Спб, 1994; Шибутани Т. Социальная 
психология. - М., 1969. 
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«объединяет» объект общей деятельности. В отличие 
от взаимодействия, «психологическое взаимовоздей­
ствие» конструируется из психологических воздей­
ствий участников этого процесса друг на друга и 
представляет собой объединение двух сопряженных 
актов, когда индивид А воздействует на индивида Б, а 
последний не только реагирует на воздействие А, но и, 
в свою очередь, воздействует на него. 

Таким образом, мы понимаем психологическое воз­
действие как воздействие одного индивида (группы), 
которое (в своей произвольной форме) исходит из опре­
деленного мотива и преследует цель изменения или 
укрепления взглядов, мнений, отношений, установок и 
других психологических явлений, а психологическое вза­
имодействие рассматривается как объединение двух 
сопряженных актов воздействия. Как известно, психо­
логическое воздействие и взаимовоздействие могут быть 
не только преднамеренными, произвольными, но и не­
преднамеренными, непроизвольными, когда субъекты не 
ставят перед собой цели воздействия и не прилагают 
для их достижения специальных усилий. 

Важным методологическим принципом изучения 
психологического воздействия и взаимовоздействия яв­
ляется системный подход к этим явлениям. Это требо­
вание следует из того, что психологическое воздействие 
представляет собой целостную систему, элементы кото­
рой функционируют только во взаимосвязи и не могут 
иметь обособленного значения. Воздействие одной лич­
ности (группы) и ответная реакция другой личности 
(группы) органически связаны друг с другом: реакция 
объекта психологического воздействия невозможна без 
воздействия на него объекта. Еще более сложной систе­
мой представляется психологическое взаимовоздействие. 
Как уже говорилось, оно включает в себя два сопряжен­
ных акта психологического воздействия и представля­
ет собой связь чередующихся циклов. 

Психологическое воздействие является открытой 
системой, так как в качестве элемента входит в более 
сложные системы. Акт психологического воздействия, 
будучи хотя и элементарной, но целостной системой, 
включается в психологическое взаимовоздействие как 
систему более сложную. Это последняя часть системы 
взаимовоздействий членов малой группы, которая, в свою 
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очередь, входит в состав еще более сложной системы 
взаимовоздействия людей внутри большой группы. 

Таким образом, элементарный акт психологическо­
го воздействия остается «открытым» для влияний со 
стороны более сложных систем взаимовоздействия чле­
нов малых и больших социальных групп и коллекти­
вов. Это следует учитывать при изучении данных со­
циально-психологических феноменов. 

Психологическое воздействие — система гетероген­
ная (иерархическая), и таковой должна изучаться. 
Членами этой системы могут быть как две личности, 
так и две группы. Однако эти личности (группы) за­
нимают в системе взаимовоздействия неодинаковое 
положение, находятся в неравнозначных, неодинако­
вых отношениях друг к другу. Эти отношения имеют 
характер иерархический, субординационный. Поэто­
му участников процесса психологического воздействия 
часто называют по-разному: того, кто оказывает воз­
действие, называют субъектом психологического воз­
действия, а того, на кого направлено психологическое 
воздействие, именуют объектом воздействия. При 
этом имеется в виду, что объект психологического воз­
действия не пассивно воспринимает воздействие, а ак­
тивно относится к нему, так что фактически он явля­
ется и субъектом процесса. 

Системный подход в исследовании психологиче­
ского воздействия противостоит тем исследованиям, 
в которых данное явление рассматривается по час­
тям. Одни исследователи данного явления в качестве 
основного компонента (структурной единицы) рас­
сматривают субъект психологического воздействия 
и абстрагируются от других компонентов целостного 
процесса. Исследуются цели, мотивы воздействия, а 
также средства и способы, с помощью которых до­
стигаются эти цели. Другие исследователи изучают 
объекты психологического воздействия (подчиненно­
го, управляемый коллектив и т. п.) и забывают о 
субъектах воздействия. Такой поэлементный подход 
к психологическому воздействию мало продуктивен 
как в теоретическом, так и в практическом отноше­
нии. Он делает невозможным целостное понимание 
данного явления, а именно только в этом случае мож­
но раскрыть закономерности психологического воз­
действия. 
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Признание психологического воздействия целост­
ной системой не делает недопустимым выделение для 
изучения его структурных элементов (субъект, объект 
и др.)- Наоборот, структурный анализ психологичес­
кого воздействия как целостной системы предполага­
ет рассматривать состав этой системы, вычленение 
структурных компонентов и связей между ними. Но 
изучаться эти компоненты должны с позиции целого 
и в связи друг с другом. Ни один компонент системы 
не может быть понят без соотнесения со всеми други­
ми ее компонентами. Так, правильное понимание 
субъекта психологического воздействия, его роли в це­
лостном процессе, возможностей и действительного 
вклада в эффективность воздействия возможно только 
при его рассмотрении не изолированно от других 
структурных компонентов явления, а во взаимной свя­
зи с ними, прежде всего в связи с объектом воздей­
ствия и его содержанием. Хорошие результаты можно 
получить при соблюдении принципа одновременного 
(встречного) анализа и синтеза элементов целостной 
системы психологического воздействия, воздействия 
субъекта и ответных реакций объекта. 

Важным способом изучения психологического воз­
действия и взаимовоздействия является содержатель­
ный анализ этих процессов. Содержание воздействия, 
во-первых, придает этому процессу известную направ­
ленность и тем самым определяет характер ответных 
реакций объекта воздействия. Какие установки мне­
ния и отношения будут формироваться у объекта пси­
хологического воздействия, какие действия и поступки 
он будет совершать — все это определяется не личнос­
тью субъекта воздействия самой по себе, а содержанием 
воздействия. Во-вторых, содержание психологическо­
го воздействия влияет и на его силу. 

Психологическое воздействие и взаимовоздействие 
включается во все сферы жизнедеятельности людей: 
управление, воспитание, труд, рекламу и т. д. Поэтому 
при исследовании психологического воздействия воз­
никает необходимость функционального анализа это­
го явления, т. е. выяснения конкретной роли этого ме­
ханизма в разных видах общественной практики. Мож­
но выделить управленческое, воспитательное, рекламное, 
пропагандистское'и другие разновидности воздействия, 
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каждая из которых выполняет свои, специфические 
социально-психологические функции. 

Существенное значение при изучении психологи­
ческого воздействия имеет генетический анализ, ко­
торый должен быть направлен на раскрытие динамиче­
ской характеристики процесса «субъект воздействия — 
объект воздействия», его течение, развитие. В этом 
плане с позиции системного подхода в психологиче­
ском воздействии можно выделить ряд последователь­
ных взаимосвязанных этапов. Незначительным эта­
пом процесса является так называемый операцион­
ный этап, т. е. воздействие субъекта на психику своего 
объекта. Затем он продолжается процессами понятия 
(отвержения) объектом психологического воздействия 
соответствующей информации. Следующий этап про­
цесса —результативный— выявляется ответными 
реакциями объекта психологического воздействия, ко­
торые служат показателями выполнения психологи­
ческого воздействия. Эти реакции объекта воздействия 
выполняют двоякую функцию. С одной стороны, они 
воспринимаются субъектом воздействия, сопоставля­
ются с его целями и замыслом и служат основой для 
выработки нового воздействия. С другой стороны, ре­
акции объекта воздействия влияют на степень уверен­
ности субъекта психологического воздействия в успе­
хе дела, уверенности в том, что цель будет достигнута. 

Истинного познания психологического воздействия 
и взаимовоздействия мояшо достичь только с пози­
ции соблюдения принципа социально-психологического 
детерминизма; их нужно рассматривать как обуслов­
ленные не только особенностями субъекта и объекта 
воздействия, но и теми многообразными влияниями, 
которым участники данного процесса подвергаются 
со стороны своего социального окружения. При этом 
имеется в виду как микросреда, так и макросреда. Со­
циальное окружение оказывает большое влияние на 
цели и мотивы, на средства и способы психологиче­
ского воздействия, а также на его силу. Оно способно 
влиять на использование субъектом психологическо­
го воздействия своих потенциальных воздейственных 
возможностей, может мобилизовать, а может демоби­
лизовать его психические силы. 

Субъект психологического воздействия может быть 
и групповым. К ней относят группу, которая в соответ-
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ствии с. единой общей целью и мотивами оказывает 
одно и то же (единое) воздействие на один и тот же 
объект. Групповой субъект психологического воздей­
ствия — это интегрированное целое, включающее не­
которое число индивидов, взаимосвязанных друг с дру­
гом, но не простая их сумма. Поэтому сила психологи­
ческого воздействия группового субъекта не равна 
сумме сил воздействия его членов. 

Действие принципа социально-психологического де­
терминизма распространяется и на другой компонент 
процесса психологического воздействия — объект это­
го процесса. Нельзя понять и объяснить, почему объект 
психологического воздействия одни воздействия при­
нимает, а другие отвергает, одни из них выполняет, а 
другие не выполняет, если не знать и не учитывать 
связи объекта со своими группами и коллективами, с 
социальным окрулсением в целом. В первую очередь 
надо иметь в виду те группы и коллективы, нормы 
поведения, взгляды, убеждения, отношения и другие 
ценности, которые объект психологического воздей­
ствия разделяет. Такие группы и коллективы оказы­
вают существенное влияние на принятие их членами 
психологических воздействий. 

Методы и приемы воздействия. Термин «метод» 
(от греч. methodos .— исследование) означает путь ис­
следования или познания, способ практического осу­
ществления чего-либо. 

Исторически первой научной дисциплиной, в рам­
ках которой стали развиваться практические и теоре­
тические аспекты психологического воздействия, была 
античная риторика. Так, Аристотель считал, что она 
применима прежде всего к юридической сфере1. 

В настоящее время в исследованиях по психологии 
управления чаще всего используются следующие ме­
тоды воздействия: убеждение, внушение, принуждение, 
поощрение и наказание. Методы воздействия необхо­
димо рассматривать в их связи с определенными нор­
мами, которые понимаются как правила поведения, 
предписания, образцы. Нормы носят относительный 
характер и зависят от конкретного исторического пе­
риода, уровня развития культуры, экономики, полити­
ческой и правовой организации общества. 

1 См.: Аристотель. Риторика. - Спб, 1894. 
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Нормы общественной жизни 

Технические нормы: 

Санитарно-гигиениче­
ские, биологические 
нормы: 
Социальные нормы: 

связаны с наиболее эффективным 
влиянием человека на природу, 
окружающий мир. 
обеспечивают правильное функци­
онирование человеческого организма 
и предупреждение болезней. 
регулируют отношения между 
людьми. 

Социальные нормы. В процессе исторического раз­
вития общество вырабатывало различные способы и 
средства включения личности в систему обществен­
ных связей. Часть из них носила при этом времен­
ный характер, другими же общество пользовалось и 
продолжает пользоваться по настоящее время. 

Таким универсальным средством социализации 
индивидов является установление обществом опреде­
ленных требований к лицам, занимающим те или иные 
социальные позиции. Конкретное содержание этих тре­
бований, как и сами позиции, несомненно меняется. 

Нормирование человеческого поведения является 
универсальным способом социализации как процес­
са усвоения социального опыта общества, социальных 
ролей, системы социальных ценностей, становления че­
ловека как личности и сопровождает человека в те­
чение всей его жизни. 

Предназначение социальных норм состоит в упо­
рядочении поведения людей, прогнозировании отно­
шений. Социальные нормы регулируют поведение 
людей в социальной среде, т. е. взаимоотношения меж­
ду людьми и их объединениями. 

В обществе сформировались моральные требования, 
которые имеют общечеловеческое значение и являются 
достижением цивилизаций (требование заботиться о ста­
рых людях, оказывать помощь больным, бедным и т. д.). 

Религиозная мораль, ряд требований которой (не убей, 
не укради и т. д.), тоже являются общечеловеческими 
ценностями. 

Обычаи — правила поведения, которые сложи­
лись исторически в результате многократных повторе­
ний. Обычай, закрепившись в сознании человека как 
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наиболее разумный и полезный в определенных ус­
ловиях образец поведения, приводит к автоматизму в 
поведении, воспринимается и реализуется без обду­
мывания. 

В. И. Даль, известный исследователь русского языка, 
рассматривал понятие «обычай» в одном ряду со слова­
ми «обычье», «обычный», «обыкновение» — словами, ко­
торые помимо повторяемости, каждодневности, всегдаш-
ности означают еще простое, обиходное, немудрое. Слово 
«традиция» — иностранного происхождения, первона­
чально этот термин распространялся в «высших сфе­
рах» — политике, юриспруденции, искусстве, технике 
и т. д. В настоящее время понятие «традиция» распро­
странилось во все области общественной жизни. Это 
понятие используется, когда речь идет об устойчивых, 
повторяющихся сторонах, свойствах, отношениях, явле­
ниях социальной действительности, когда хотят под­
черкнуть прочность, застой, косность, консерватизм. По­
нятие «традиция» более емкое, глубокое и универсаль­
ное в сравнении с обычаем. Традиции охватывают, как 
правило, соответствующий тип поведения, состоят не 
из одного какого-либо действия, а определяют стиль 
поведения. 

Нормы морали в отличие от простых обычаев и тра­
диций указывают на принципы поведения и имеют 
идейное обоснование в виде идеалов справедливости и 
несправедливости, добра и зла, и обеспечиваются опре­
деленным духовным влиянием, гражданской оценкой 
в виде похвалы или осуждения. 

Эстетические нормы отражают отношение людей 
к порядку оформления и оценки предметов духовной 
и материальной культуры с точки зрения красоты, гар­
монии, элегантности, качества. Здесь важную роль иг­
рают закрепившиеся стандарты и взгляды людей на 
то, что эстетично, а что — нет, что красиво, а что — 
безобразно, что модно, а что — нет. Существуют нормы, 
которые устанавливаются объединениями граждан, 
партиями для своих членов. 

Нормы права — это официальное, формальное, опре­
деленное, общеобязательное правило поведения, кото­
рое устанавливается или санкционируется государством, 
охраняется им от нарушений, направленное на регу­
лирование самых важных общественных отношений и 
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Рис. 18. Основы норм права. 

охрану социальных ценностей путем установления 
юридических прав и обязанностей субъектов права. 

По предмету правового регулирования, которые иног­
да называют отраслевыми, выделяют: конституцион­
ное, административное, гражданское, трудовое, уголов­
ное, процессуальное право1. 

В процессе регулирования отношений в обществе 
совокупность социальных норм взаимодействует, воз­
растает значение моральных требований, особенно в ус­
ловиях формирования правового государства. Рост мо­
рального обоснования правовых распоряжений руко­
водителя — необходимое условие активизации роли 
этих воздействий в регулировании взаимоотношений 
в коллективе, укреплении дисциплины, эффективнос­
ти работы коллектива в целом. В условиях беззакония 
не может быть и речи о морали. К сожалению, есть 
руководители неграмотные в правовом отношении или 

1 См.: Колодш О. М., Копейчиков В. В., Лисенков С. Л., Пас­
тухов В. П., Сумш В. О., ТихомЬров О. Д. Teopia держави i пра­
ва. - К., 1995; Котюк В. О. TeopiH права: Курс лекщй. - К., 1996. 
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рассчитывающие на правовую неграмотность сотрудни­
ков, допускающие правовой, а значит и моральный «бес­
предел». 

В обычной, повседневной работе следование формаль­
ным правилам трудового распорядка более или менее 
обеспечивает нормальный ход дел. Но если возникает 
напряженная ситуация, требующая мобилизации до­
полнительных внутренних ресурсов (необходимость 
срочно выполнить важную дополнительную работу, най­
ти выход из трудного положения и т. д.), то формаль­
ных механизмов может оказаться недостаточно. Ска­
жем, нужно выполнить важный срочный заказ, быстро 
собрать оригинальную техническую конструкцию, лик­
видировать последствия аварии. 

Готовых правил поведения, алгоритмов для таких 
случаев нет, а работая «от сих до сих», проблему не 
решить. В такой ситуации можно поступать по-разно­
му: сулить дополнительные деньги, «закручивать гай­
ки», объявлять «авралы», «штурмы» и т. п. Чаще всего 
так и делают, однако, наряду с «пряниками» и «кнута­
ми», одно из средств выхода из положения — обраще­
ние к такой неосязаемой, явно неформальной «вещи», 
как честь коллектива, команды, фирмы и т. д., к кате­
гории профессиональной и межличностной этики, т. е. 
к человеческой совести и чувству долга. Именно эти 
неформальные механизмы позволяют изыскать новые 
стимулы к интенсивному и высококачественному тру­
ду, когда работник, не считаясь ни со временем, ни с 
формальными нормативами, порой забывая даже о лич­
ных выгодах, целиком «выкладывается» в поисках дей­
ствительно оптимального решения проблемы. Но, ра­
зумеется, подобное отношение к делу возможно только 
в коллективах с благоприятным моральным климатом. 

С другой стороны, и неформальные санкции, типа 
осуждения авторитетных коллег, действуют гораздо 
эффективней, чем административные взыскания и 
даже угроза увольнения, особенно если действия руко­
водителя воспринимаются «пострадавшим» и коллек­
тивным общественным мнением как несправедли­
вость. Все это — область неформального, морального 
регулирования деловых отношений. 

Таким образом, деятельность различных органи­
заций, коллективов, групп регламентируется опреде­
ленными нормами взаимоотношений и воздействий. 
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Неопределенность действия механизма социальных 
норм, регулирующих поведение сотрудника, руководи­
теля, вызывает много управленческих трудностей. 
Иногда из-за неопределенности норм руководителю 
бывает трудно установить степень отклонения поведе­
ния подчиненного или своего от нормативных пред­
писаний. 

Нормы поведения руководителя во взаимоотноше­
ниях с персоналом и воздействиях на него в теории 
управления изучены еще недостаточно, хотя в литера­
туре встречаются немало таких правил. 

Д. Карнеги предлагает 6 способов 
расположить к себе людей 

1. Проявляйте искренний интерес к другим людям. 
2. Улыбайтесь. 
3. Помните, что имя человека — это самый сладост­

ный и самый важный для него звук на любом языке. 
4. Будьте хорошим слушателем, поощряя других 

говорить о самих себе. 
5. Говорите о том, что интересует вашего собеседника. 
6. Внушайте вашему собеседнику сознание его зна­

чительности и делайте это искренне1. 

Д. Карнеги предлагает 12 правил, соблюдение 
которых позволяет склонить людей ' 

к вашей точке зрения 
1. Единственный способ одержать верх в споре — 

это уклониться от него. 
2. Проявляйте уважение к мнению вашего собесед­

ника. Никогда не говорите человеку, что он не прав. 
3. Если вы не правы, то признайте это быстро и ре­

шительно. 
4. С самого начала придерживайтесь дружелюбно­

го тона. 
5. Заставьте собеседника сразу же ответить вам «да». 
6. Пусть большую часть времени говорит ваш собе­

седник. 

1 См.: Карнеги Д. Как завоевать друзей и оказывать влияние 
на людей. Как выработать уверенность в себе и влиять на лю­
дей, выступая публично. Как перестать беспокоиться и начать 
жить. - М., 1989. - С. 134. 
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7. Пусть ваш собеседник считает, что данная мысль 
принадлежит ему. 

8. Искренне старайтесь смотреть на вещи с точки 
зрения вашего собеседника. 

9. Относитесь сочувственно к мыслям и желани­
ям других. 

10. Взывайте к более благородным мотивам. 
11 . Не драматизируйте свои идеи, подавайте их эф­

фектно. 
12. Бросайте вызов, задевайте за живое1. 

Девять правил, соблюдение которых позволяет 
воздействовать на людей, не оскорбляя их 

и не вызывая у них чувства обиды 
1. Начинайте с похвалы искреннего признания до­

стоинств собеседника. 
2. Указывайте на ошибки других не прямо, а косвенно. 
3. Сначала поговорите о собственных ошибках, а за­

тем уже критикуйте своего собеседника. 
4. Задавайте собеседнику вопросы вместо того, что­

бы ему что-то приказывать. 
6. Давайте людям возможность спасти свой престиж. 
7. Выражайте людям одобрение по поводу малей­

шей их удачи и отмечайте каждый их успех. Будьте 
«чистосердечны в своей оценке и щедры на похвалу». 

8. Создавайте людям хорошую репутацию, которую 
они будут стараться оправдать. 

9. Прибегайте к поощрению. Создавайте впечатле­
ние, что ошибка, которую вы хотите видеть исправлен­
ной, легко исправима; делайте так, чтобы то, на что вы 
побуждаете людей, казалось им нетрудным. 

10. Добивайтесь, чтобы люди были рады сделать то, 
что вы предлагаете2. 

Заслуживают внимания некоторые правила Г. Эмер­
сона: точно поставленные цели, компетентная консуль­
тация, справедливое отношение к персоналу, возна­
граждение за производительность. 

Существуют следующие этические нормы поведения: 
— утилитаризм в воздействии, самыми главными 

из которого являются полезность последствий воздей-

^ м . : Карнеги Д. Как завоевать друзей... - С. 210. 
2 См.: Карнеги Д. Как завоевать друзей... - С. 241. 
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ствий и необходимость контроля за выполнением при­
нятых решений; 

— универсализм, когда в основе воздействия руко­
водителя лежит намерение сделать добро людям; 

— справедливость, касающаяся распределения по­
ощрений и наказаний прежде всего, а также распреде­
ления обязанностей; 

— долг и ответственность руководителя за свои 
решения, воздействия, выводы; 

— личная свобода подчиненного как самая боль­
шая ценность, которую нельзя ущемлять. 

Иногда наблюдаются нарушения этих этических 
норм в отношении чем-то мешающих сотрудников, их 
дискредитация. Как пишет П. С. Таранов, их набира­
ется немало, десятки и сотни (в его собрании их 185): 
от простого «начальственного» прилюдного упрека до 
иезуитских ходов по моральному и даже физическому 
уничтожению («уколоть» зарплатой, разово лишить 
премии, «забыть» пригласить на общеколлективное 
мероприятие нарушителей трудовой дисциплины, «заг­
нать» в неудобный график работы, обойти в повыше­
нии по службе, обвинить в алкоголизме, наркомании, 
вензаболеваниях, намекнуть, что у этого человека-де «не 
все дома», поссорить с теми, кто его поддеряшвает, уво­
лить «по статье» и т. д.). 

7.2. Установление психологического 
контакта в коллективе 

Созданию и поддержанию в коллективе благопри­
ятного морально-психологического климата в значи­
тельной степени способствуют индивидуальные кон­
такты руководителей всех уровней с персоналом. 

Прямые человеческие связи между руководителем 
и подчиненным сплачивают коллектив, повышают 
готовность сотрудников работать не за страх, а за со­
весть. Устанавливаются эти связи либо в процессе со­
вместной групповой деятельности, когда руководитель 
трудится «в одной упряжке» с подчиненным, либо в 
результате групповых или индивидуальных бесед. 
Причем, если совместная работа как фактор сплоче­
ния коллектива использовалась довольно широко и 
эффективно, то беседы (особенно индивидуальные) дол­
гое время явно недооценивались. Более того, считалось 
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даже, что они скорей вредны, чем полезны, поскольку 
якобы способствуют развитию панибратства между 
начальником и подчиненным, тогда как в отношени­
ях такого рода необходимы строгость и требователь­
ность. Почему-то считалось, что добрые отношения и 
требовательность несовместимы. 

Между тем в рекомендациях западной психологии 
управления руководителям предписывалось не бояться 
«разорвать дистанцию» между начальником и подчи­
ненным, создать иллюзию «единой семьи», и в искус­
стве выпускания «социального пара» они достигли 
немалых высот. Интересен в этом плане пример Япо­
нии, где идея «предприятие — большая семья» чрезвы­
чайно распространена и широко используется в инте­
ресах производства. Крупные японские концерны 
весьма эффективно эксплуатируют особенности тра­
диционной национальной морали (прежде всего силь­
но развитое чувство клановой, групповой солидарнос­
ти) для получения дополнительных прибылей. Так что 
деловые, производственные связи подкрепляются не 
только дружескими, но и семейными контактами. 

Неофициальные контакты между работающими 
совместно людьми — «вещь» естественная и неизбеж­
ная, присущая любому трудовому коллективу. В этом 
они похожи на такие явления природы, как дождь и 
снег, каждое из которых в зависимости от времени и 
меры, может оказаться благом, спасением, а может обер­
нуться злом, трагедией. 

Искусный руководитель должен обязательно ощу­
щать и принимать во внимание неформальную сторо­
ну жизни коллектива и уметь использовать ее в инте­
ресах дела. В любом коллективе формальные и не­
ф о р м а л ь н ы е о т н о ш е н и я с о т р у д н и к о в тесно 
переплетены между собой, но необходимо следить, что­
бы один вид связей не захлестывал другой, чтобы ос­
новные производственные действия совершались в 
рамках и по правилам формальным, а не на основе 
личных отношений, чтобы не возникали злоупотреб­
ления на базе личных связей. Руководителю необхо­
димо уделять значительное время организации инди­
видуальных бесед с подчиненными. 

Очень часто первая фаза управленческого воздей­
ствия определяет ее результат. Эта задача сводится к 
тому, чтобы привлечь внимание подчиненного (собе-
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седника) к предмету разговора и установить с ним кон­
такт. Внимание, по образному выражению К. Д. Ушин-
ского, есть «дверь» в сознание человека, но имеет две 
важные функции: селекции (из всего воздействующе­
го на человека потока информации), стимулов (отбор 
полезных значимых сигналов) и контроля. Внимание 
представляет собой особую динамическую характерис­
тику деятельности и общения, их необходимую сторо­
ну, повышает эффективность процесса, а следователь­
но, результат деятельности и общения. 

В основе психологического механизма речевого воз­
действия лежат следующие принципы: доступность, 
аргументированность, интенсивность, ассоциативность, 
наглядность, экспрессивность, ясность выражений. 
Активизация внимания — это пробуждение к актив­
ности таких интеллектуальных процессов, как воспри­
ятие, память, мышление, т. е. активизация познания, 
усиление эмоций и чувств. 

Соблюдение принципа доступности, т. е. опора на 
знания и опыт людей, их потребности и интересы, спо­
собствует внутренней (психологической) предрасполо­
женности человека к восприятию информации, ее глу­
бокому освоению. 

В этом процессе велика роль аргументации (см. 
гл. 8), которая стимулирует внимание человека к вос­
приятию информации. Аргументация включает в себя 
такой психологический механизм познания, как мыш­
ление. Высказывая свои суждения5, руководитель фик­
сирует внимание собеседника на различных оттенках 
своей мысли. Эффективен «квантовый выброс» инфор­
мации, т. е. подача через некоторые временные интер­
валы новых идей или аргументов, новой информации 
для размышления. Этот риторический прием также 
позволяет активизировать внимание собеседника. 

Для деловой беседы существенное значение имеет 
искусное проявление экспрессии (тон, тембр голоса, 
интонации и т. п.), которая призвана подтвердить убеж­
денность человека в том, о чем он говорит, его заинте­
ресованность в решении затронутой проблемы. 

На что же нужно обращать внимание при налажи­
вании личного контакта с собеседником.? 

Несколько обыденных мелочей могут относительно 
легко создать благоприятный для беседы климат. К 
ним относятся: 
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— ясные, сжатые и содержательные вступительные 
фразы и объяснения; 

— обращение к собеседнику по имени и отчеству 
(подчиненный расценивает это как уважение и вни­
мание к его личности); 

— соответствующий внешний вид (одежда, подтя­
нутость, выражение лица); 

— положительные замечания, относящиеся к дело­
вой репутации, образцовой организации труда (комп­
лименты); 

— проявление уважения к личности собеседника, 
внимание к его мнению и интересам (нужно дать это 
почувствовать); 

— упоминание об изменениях, которые произошли 
со времени последней встречи; 

— обращение за советом и т. п. 
Психологическое воздействие в форме беседы вне 

использования влияния группы как опосредующего 
звена, технических средств в виде информационно-ком­
пьютерной техники, помогает руководителю общаться 
с подчиненными и оказывать на них воздействие. 

Результат беседы, целью которой является воздей­
ствие, определяется действием многих факторов. На 
первом этапе беседы важно установить с подчиненны­
ми психологический контакт, предотвратить возник­
новение психологического барьера, привлечь внима­
ние собеседника (подчиненного), пробудить интерес к 
беседе. Несколько высказанных в начале беседы пред­
ложений часто действуют решающим образом на со­
беседника. Начало разговора он должен внимательно 
слушать из любопытства, ожидания чего-то нового для 
снятия напряжения. 

Существует множество способов начать беседу, но, 
как и в шахматах, практика выработала ряд правиль­
ных дебютов. Их можно свести к следующим приемам: 

Приемы снятия напряженности позволяют уста­
новить тесный контакт с подчиненными, если в их ад­
рес говорят теплые слова, приятные фразы (компли­
менты) личного характера. Шутка, которая вызовет 
улыбку или смех присутствующих, также во многом 
способствует разрядке первоначальной напряженнос­
ти и созданию дружеской обстановки для беседы. При­
ем основан на привлечении юмора в качестве средства 
завоевания внимания аудитории или собеседника. 
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Юмор, т. е. беззлобно-насмешливое отношение к кому-
либо или чему-либо — явление социально-психологи­
ческое, присущее в той или иной мере всем людям, 
независимо от национальности, возраста и занимаемо­
го положения. Смех вызывается шуткой, анекдотом, 
приятной неожиданностью, несоответствием между 
ожиданием и реальностью, игрой слов, разгадыванием 
загадок, изображением лиц, попавших впросак и т. п. 

Юмор может быть эффективно использован, когда 
между сторонами существуют теплые взаимоотноше­
ния, и в ситуации, когда слушатели настроены нега­
тивно, не проявляют интереса к теме беседы. Руково­
дитель, умело используя юмор, может снимать напря­
жение, когда он сам либо его подчиненные попадают 
в затруднительное положение и испытывают тревогу, 
стресс, неудовлетворенность. Удачная шутка поможет 
вызвать приятные эмоции, симпатию, заинтересован­
ность, положительное восприятие последующей инфор­
мации. Даже плохие вести, которых в последнее вре­
мя становится все больше, можно подавать с юмором. 

В то же время юмор с подчиненными следует ис­
пользовать осмотрительно, не потешаться без нужды, 
чтобы шутка не вызвала недовольство. К тому же есть 
люди с неразвитым чувством юмора, излишне само­
любивые, рассматривающие любую шутку как поку­
шение на собственное достоинство. Утрата чувства 
юмора свидетельствует о нарушении психологическо­
го равновесия. 

Прием сдерживания. Этот способ установления кон­
такта заключается в уподоблении эмоционального со­
стояния руководителя состоянию подчиненного, в де­
монстрации участливого отношения к переживаниям, 
а также повышенного внимания к потребностям, успе­
хам и неудачам подчиненных и выражении готовнос­
ти оказать помощь в достижении целей и преодолении 
препятствий. Прием основан на механизме эмпатии, 
т. е. постижении эмоциональных состояний другого че­
ловека, сочувствии ему и отождествлении с ним, способ­
ности поставить себя на его место. Сопереживание про­
является в форме сочувствия, сострадания, жалости, со­
жаления, солидарности, самопожертвования и траура. 

Что обычно достойно сочувствия и сострадания? 
Это горе и мучения, все беды, пришедшие неожидан­
но, смерть и болезни близких родственников, разлука, 
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измена, потеря имущества, неудачи в работе, незаслу­
женные обвинения и наказания. 

Сочувствие выражается, как правило, словами: «Я 
вам сочувствую», «Мне жаль, что так случилось», «Я 
вас понимаю». Далее следуют утешения типа: «Успо­
койтесь!», «Неволнуйтесь!», «Неогорчайтесь!», «Забудь­
те!», «Возьмите себя в руки!», «Не принимайте это близ­
ко к сердцу!», «Все будет хорошо», «Вы не виноваты» 
и т. п. 

Проявление со стороны начальника повышенного 
внимания к нуждам подчиненных, приветливость и 
доброжелательный тон в обращении способны создать 
благоприятный фон для последующих воздействий. 

Одним из частных проявлений этого приема явля­
ется демонстрация близких взаимоотношений на почве 
землячества, совместной службы в прошлом, интересов 
к науке, искусству, спорту, коллекционированию, ры­
балке и других видов деятельности. Если использо­
вать всю эту богатую палитру средств для завоевания 
симпатии и внимания собеседника, то все последую­
щие действия руководителя приобретут больший ус­
пех. Прием реализуется в ситуациях встречи и при­
ветствия. 

Прием «неожиданное начало». К числу причин, 
способных вызывать и поддерживать непроизвольное 
внимание объекта воздействия, относится не только 
новизна раздражителя, но и степень его интенсивно­
сти. Всякое достаточно сильное раздражение — гром­
кий звук, яркий свет, неожиданный поворот событий, 
новая и значимая информация — невольно могут при­
влечь внимание. В такой ситуации имеет значение не 
столько абсолютная, сколько относительная интенсив­
ность раздражителя. 

Суть приема состоит в том, что руководитель вне­
запно, иногда вне всякой, казалось бы, связи с темой 
предстоящей беседы или выступления задает вопрос 
или предоставляет факты, которых не ожидали. Такой 
прием, например, способен разрушить установки пас­
сивности, если человек приготовился читать на «скуч­
ной лекции» книгу или газету. Неожиданное начало 
вызывает замешательство в сознании в связи с разру­
шением стереотипов и необходимостью связать новую 
информацию с имеющейся. Этот короткий период 
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перестройки сознания и надо использовать для того, 
чтобы овладеть вниманием. 

Прием зацепки позволяет небольшое событие, срав­
нение, личные впечатления и т. д. использовать как 
исходную точку для проведения запланированной бе­
седы, увязывая эту зацепку с содержанием беседы. 

Прием стимулирования игры воображения предпо­
лагает постановку в начале беседы множества вопро­
сов по ряду проблем, которые должны в ней рассмат­
риваться. Этот прием рассчитан на собеседников, от­
личающихся, с одной стороны, хорошим воображением, 
а с другой — оптимизмом и трезвым взглядом на 
ситуацию. 

Прием удивления заключается в осознании пара­
доксальной ситуации или постановке проблемного воп­
роса либо в удивлении, изумлении от неожиданного, 
странного и непонятного. Реализуя этот прием, обыч­
но высказывают две противоположные точки зрения 
на один и тот же вопрос, который, возможно, и не вы­
зывал сомнения. Сталкивая противоположные взгля­
ды, руководитель приковывает внимание остротой и 
неожиданностью противоречий, дестабилизирует реаль­
ное соотношение вещей, ролей, сил, явлений, взглядов в 
сознании подчиненных и тем самым вызывает по­
требность в новой разъясняющей информации. Меха­
низм осуществления данного приема основывается на 
создании удивления от контраста и противоречия раз­
дражителей, яркого впечатления от неожиданного, 
странного, необычного, немыслимого или непонятного. 

Прямой подход означает прямой (директивный) 
переход к делу без особого вступления, быстрый пере­
ход от общих вопросов к частным, к основной теме 
беседы. Этот прием рационален, «холоден» и довольно 
часто наблюдается в общении начальника с подчинен­
ными. 

К беседе нужно готовиться с учетом особенностей 
будущего собеседника, а также не упускать из виду не 
только ее непосредственный повод, но и более общие 
долговременные цели установления контактов: созда­
ние в коллективе хороших отношений, повышение 
удовлетворенности людей работой и своей ролью в ней, 
обеспечение сотрудничества между людьми и взаимо­
понимания, содействие их индивидуальному развитию 
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в направлении повышения интереса к работе и осознания 
ее важности для других и для общества в целом. 

Американские психологи предлагают следующие 
девять правил организации деловой беседы: 

1. Поставьте перед собой конкретные задачи. 
2. Заранее составьте план беседы. 
3. Выберите время, необходимое для достижения 

своей цели. 
4. Выберите место и время проведения бесед с уче­

том их влияния на результаты. 
5. Прежде чем начать беседу, создайте атмосферу 

взаимного доверия. 
6. От начала и до конца беседы придерживайтесь 

основного направления, ведущего к намеченной цели. 
7. Будьте на высоте положения. 
8. Зафиксируйте полученную информацию в при­

годной для дальнейшего использования форме. 
9. Прекращайте беседу после достижения намечен­

ной цели. 
В этих рекомендациях просматривается откровен­

ный прагматический подход к организации бесед, но 
это не мешает пользоваться ими как инструментом. 

В знаменитом «Курсе для высшего управленческого 
персонала», на котором выросло не одно поколение 
американских менеджеров, методам организации и 
ведения деловых бесед уделено значительное внима­
ние. Некоторые теоретики менеджмента даже счита­
ют, что беседы с людьми играют ведущую роль в успе­
хе начальника. 

Для эффективного хода беседы руководителю необ­
ходимо также помнить о гибкости его поведения, так­
тичности, сдержанности. Без этого трудно рассчиты­
вать на успех. Общительность, контактность руко­
водителя характеризуется внимательным отношением 
к собеседнику, способностью следить за его словами, 
мимикой, жестами и т. п., умением предугадывать его 
чувства, мысли. Если подчиненный нервничает, прояв­
ляет застенчивость, то следует помнить, что непринуж­
денность поведения руководителя действует успокаи­
вающе. 

Динамичность, гибкость поведения руководителя 
состоит в том, что он легко переключается с одной темы 
на другую, если того требует ход собеседования, умеет 
выходить из создавшегося тупика в общении. 
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Для руководителя важны также эмоциональная 
(оценочная) сдержанностью терпимость (умение вы­
слушать, понять, успокоить). Он должен быть готовым 
практически к любому поведению подчиненного, его 
личностному своеобразию, предельно сдержан в своих 
реакциях на возможные его «срывы». При таких ус­
тановках проще сохранить стабильность собственного 
поведения и оценок другой личности. 

Беседа является также методом изучения личнос­
ти подчиненного в процессе совместной деятельно­
сти, для их проведения руководителю целесообразно 
составить график. Беседа может стать эффективным 
средством повышения квалификации подчиненных, 
но для этого руководитель должен знать перспекти­
вы дальнейшего продвижения по службе каждого ра­
ботника, какую конкретную помощь он может ему 
оказать. 

Беседа (собеседование) важна и при приеме на ра­
боту. Уже по тому, как человек входит в помещение, 
как обращается с вопросами, как ожидает приема, мож­
но судить о его общительности, самообладании, реши­
тельности, осторожности и других характеристиках 
личности. При этом всегда надо иметь в виду есте­
ственность или наигранность, демонстративность по­
ведения. 

Правильное проведение беседы (собеседования) в со­
четании с другими психологическими методами под­
бора персонала обеспечивает эффективность прогнози­
рования степени успешности претендента в той или иной 
должности. Обязательность применения других психо­
логических методов в подборе кадров обусловливается 
тем, что здесь возможны следующие ошибки: 

1.« Проекция», в результате которой оцениваемому 
приписываются чувства и мысли оценивающего. 

2.«Эхо» — перенесение успеха претендента в ка­
кой-либо области на другую сферу деятельности. 

3. «Атрибуция» — подсознательное приписывание 
собеседнику способностей и черт, которые руководи­
тель подметил у другого человека, напоминающего ему 
того, с кем он говорит. 

4. «Вера в первый взгляд», т. е. в то, что первое впе­
чатление — самое верное. Вместе с тем исследования 
показывают, что оно часто бывает ошибочным, посколь­
ку опирается на подсознательные ожидания руково-
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дителя, а не на моментальное проникновение в харак­
тер человека, с которым он ведет беседу1. 

Важное место в успешном выполнении должност­
ной роли каждым руководителем занимает объектив­
ность восприятия и понимания человека в процессе 
общения. Процесс познания человека человеком вклю­
чает в себя две стороны: идентификацию (уподобле­
ние себя другому) и рефлексию (осознание того, как 
ты воспринимаешься собеседником). Идентификации 
близко явление эмпатии — стремления эмоциональ­
ного отклика на проблемы окружающих. 

На точность восприятия и познания личности дру­
гого человека в условиях дефицита информации ока­
зывают влияние: 

— эффект «ореола» (мнение человека) — общее 
благоприятное впечатление приводит к положитель­
ным оценкам неизвестных качеств личности, и на­
оборот; общее неблагоприятное впечатление способ­
ствует преобладанию отрицательных оценок; 

— установка — малоосознаваемая готовность к 
избирательному процессу познания, подчеркивающая 
какие-либо особенности личности, сформированная у 
руководителя на собеседника; может привести к со­
зданию «психологического портрета» собеседника, да­
лекого от оригинала; 

— социальные стереотипы — упрощенные схема­
тизированные, характерные для сферы обыденного 
сознания представления о каком-либо социальном 
объекте (группе, конкретном человеке, общности). 
С психологической точки зрения социальная стерео-
типизация представляет собой процесс приписывания 
сходных характеристик всем членам какой-либо со­
циальной группы или общности без достаточного осо­
знания различия между ними. Существуют такие сте­
реотипы, как внешность воспринимаемого человека, 
профессиональные, половозрастные, этнические и др. 
Действие стереотипа проявляется при ответе на вопрос: 
какие особенности у человека, если: 

— он имеет маленькие глаза, то хитрый: тонкие 
губы — язвительный, злой; полные губы — добрый, сек­
суальный; тяжелый подбородок — волевой; полный — 

1 См.: Обозов Н. Н., Щекин Г. В. Психология работы с людь­
ми. - К., 1990. 
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добрый; худой — злой; непокорные волосы — непо­
корный характер; малый рост — властный (стереоти­
пы внешности); 

— продавец, милиционер, учитель, начальник (сте­
реотипы профессиональные); 

— немец, француз, татарин, кавказец, украинец, ев­
рей, американец и т. д. (национальные); 

— молодой человек, пожилой человек, женщина 
или мужчина (половозрастные). 

И последующий ответ: «Да все они... такие-то и 
такие», будет в большинстве случаев ошибочным, по­
скольку каждый человек имеет свои неповторимые 
индивидуально-психологические особенности. Стерео-
типизация личности другого человека особенно силь­
но проявляется у руководителей с либеральным и ав­
торитарным стилем руководства1. 

Беседа (переговоры) занимает также важное место в 
системе деловых контактов руководителя организации с 
руководителями (представителями) других организаций 
(вышестоящих, нижестоящих и равноправных партнеров). 

Немаловажное значение для повышения эффектив­
ности любой деловой беседы имеет информация, полу­
ченная о подчиненном, кандидате на должность или пред­
ставителе другой организации, а также характеристики 
самой этой организации. Такую информацию руководи­
телю предоставляют работники кадровой службы (лич­
ный листок по учету кадров, автобиография, характерис­
тика, трудовая книжка), психологической службы (резуль­
таты психологического обследования личности согласно 
профессиональным требованиям к конкретному рабо­
чему месту с использованием профессиограмм — см. 
подраздел 2.2); информационной службы. 

Для принятия обоснованных решений руководите­
лю необходима точная и своевременная информация, 
касающаяся всего многообразия данных о персонале. 
Устаревшая система хранения и обработки информа­
ции по кадрам в «досье», «с помощью карандаша и 
бумаги» более не соответствует сегодняшним потреб­
ностям управления персоналом, прогнозирования по­
требностей и планирования кадровой политики. 

1 См.: Бодалев А. А. Восприятие и понимание человека чело­
веком. - М . , 1982. 
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Компьютеризация, связанная с созданием и исполь­
зованием ЭВМ (компьютеров) в различных отраслях 
науки, производства, управления, культуры, здраво­
охранения, бытового обслуживания и т. д., позволяет 
создать автоматизированные системы информации по 
кадрам, своего рода автоматизированные досье, храня­
щие обширную информацию о большом числе со­
трудников и выдающие ее по первому требованию с 
высокой скоростью. Такие кадровые информационные 
системы в своих банках данных могут сохранять био­
графические сведения, данные об образовании, специ­
альной подготовке, характеристики, оценки прежней 
работы, индивидуально-психологических особенностей 
личности, рекомендации и т. п., которые могут исполь­
зоваться руководителем не только при организации 
проведения деловой беседы с подчиненным, но и при 
новых назначениях, перемещениях, увольнениях. С 
помощью специальных программ ЭВМ можно реко­
мендовать назначения, выдавать деловые характерис­
тики, прогнозировать последствия различных кадро­
вых решений. Ввод в компьютерную информационную 
систему сведений о кадрах и должностях, а также ав­
томатизированная их обработка потребовали стандар­
тизации отчетности, унификации документов, наиме­
нований должностей, а также упорядочения всей орга­
низационной структуры. 

Современный руководитель в процессе делового об­
щения часто пользуется разнообразными техничес­
кими средствами: локальными телевизионными си­
стемами (в том числе системами наблюдения), позво­
ляющими проводить телебеседы, телесовещания, 
пользоваться электронной почтой, локальной компь­
ютерной сетью и т. д. Это позволяет ему проводить 
быструю проверку деятельности сотрудников на ра­
бочих местах, а также проверку информации, получа­
емой от подчиненного в процессе беседы. В этих це­
лях практикуется просмотр рабочих файлов, причем 
проверяется выполнение указаний, приказов, планов 
работы и т. д. Все это, разумеется, не исключает общих 
принципов организации делового общения, беседы. 

 Психологическое... МоеСлово.ру



7.3. Тактика использования слухов в деловой 
беседе и эффективное реагирование на них 

Утверждают, что возникновение и распростране­
ние слухов, вера в них — это удел недалеких людей. 
В этом утверждении есть определенная доля истины, 
но это далеко не вся истина. Различные виды слухов 
формируются и используются вполне осознанно и це­
ленаправленно достаточно умными, опытными людьми 
для реализации вполне конкретных целей и интере­
сов. Термин «слухи» в данном разделе имеет собира­
тельный смысл для обозначения различных видов и 
типов «искаженной информации», явной лжи, сплетни, 
полуправды, осознанной демонстрации невежества и 
незнания, намеренного искажения фактов, дезинформа­
ции и т. п., которые в том или ином аспекте ставят вас, 
вашу позицию (или, если вы этим приемом пользуе­
тесь сами, то вашего оппонента) в невыгодном плане в 
связи с обсуждаемым вопросом. Итак, как следует «ра­
ботать» со слухами в процессе общения с партнером? 

Цель использования слухов 
Как правило, слухи в деловой беседе не возникают 

спонтанно и непроизвольно. Чаще это намеренное дей­
ствие одного участника, направленное на то, чтобы силь­
но удивить, поразить или поставить оппонента в пози­
цию «объясняющего» и побудить его высказаться в 
определенном духе. Другими словами, цель и исполь­
зование слухов — поставить партнера в позицию обо­
роняющегося. Опытный собеседник, используя данный 
прием, стремится побудить вас доказать ему, что то, что 
он сообщил вам, не соответствует действительности и 
является просто слухом. Начиная объяснять ему, что 
ситуация в действительности совсем не та, .вы объек­
тивно оказываетесь в оборонительной позиции. Таким 
образом, побуждаемые стремлением объяснить реаль­
ное положение дел, вы сообщаете партнеру вполне кон­
кретную информацию, раскрытие которой может ока­
заться только в его интересах. Естественно, ваш оппо­
нент мало обеспокоен содержанием, «правдивостью» 
слуха самого по себе. Он рассматривает его только как 
вполне конкретный и эффективный во многих случаях 
прием, чтобы вывести вас из равновесия. Главное, на 
чем он сосредоточивает свое внимание — это на со-
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держании ваших аргументов и высказываний, с помо­
щью которых вы опровергаете этот слух. Опытный, про­
фессионально подготовленный оппонент может даже 
предварять слухи замечаниями, прямо указывающими 
на то, что его высказывание может быть не более чем 
слухом. Например: «И тем не менее, существует мне­
ние, что...»; «А что вы скажете о достаточно распрост­
раненных среди журналистов слухах о том, что...»; «Я 
допускаю, что в ваших высказываниях есть рациональ­
ное зерно. Но я слышал и совершенно другие оценки и 
предположения о вероятном развитии ситуации. Их 
суть в том, что...» и т. д. Но даже такие открытые заме­
чания оппонента очень часто не удерживают другую 
сторону от почти автоматической «оправдательно-объяс­
нительной» реакции как своеобразной формы «колен­
ного рефлекса». Происходит это потому, что активизи­
руется механизм психологической защиты человека. 
Чтобы понять, в чем суть дела, зададим себе вопрос: 
как мы будем себя чувствовать, когда услышим то, что 
изображает нас в невыгодном свете, не соответствует 
или противоречит нашему мнению, позиции, взглядам 
или доводам, когда мы осознаем, что кто-то может ду­
мать о нас, об обстоятельствах, связанных с каким-то 
значимым для нас вопросом, не так, как это обстоит на 
самом деле? У нас возникает сильное дискомфортное 
состояние, поскольку услышанная информация тем или 
иным образом задевает нашу самооценку, показывает 
наши доводы и рассуждения в невыгодном или непра-

I вильном плане, намекает на нашу неинформированность, 
* некомпетентность; апеллирует к нашей информатив­
ности, «приглашает» нас разъяснить, как дела обстоят в 
действительности, побуждают нас тем или иным об­
разом пояснить свою позицию, свое видение ситуа­

ц и и и т. д. Именно поэтому у нас и возникает силь­
н о е побуждение, в ряде случаев неосознанное, объяс­
нить оппоненту правильность и подлинность нашей 

«позиции, ситуации, перспективы. Мы не хотим выг-
рядеть неправильно понятыми, особенно когда это не-
шонимание представляет нас тем или иным образом 

невыгодном свете, что снижает нашу самооценку, 
в ходе такого разъяснения человек раскрывает оппо-

енту такую информацию, которую ему трудно было 
ы получить иным способом. Именно в этом и состоит 
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психологический механизм действия приема «запус­
тить слух» в ходе деловой беседы. 

Как противостоять приемам 
«запускания слуха» в деловой беседе 

Если посмотреть более объективно на то, как боль­
шинство людей почти автоматически попадают в ло­
вушку в ходе беседы, то это может вызвать даже неко­
торое смущение. Действительно, как только оппонент 
высказывает в беседе нечто, содержащее элемент не­
правды, несоответствия реальному положению дел, 
большинство из нас начинают чувствовать себя обя­
занными все уладить и разъяснить. Психологический 
механизм, «запускающий» в человеке такую-привыч-
ную реакцию, нами рассмотрен выше. Для распозна­
вания слуха, осознанного удержания себя от реакции 
«объяснительного рефлекса» необходимо выработать 
в себе навыки эффективного противостояния тактике 
использования оппонентом слухов в своих интересах. 
Чтобы выработать в себе такие навыки, чаще задавай­
те себе вопрос: почему именно я должен пускаться в 
объяснения и доказательства малообоснованных заяв­
лений оппонента, не разумнее ли предоставить ему 
самому право «доказывать» обоснованность его вы­
сказывания? Разумное реагирование на «инъекцию» 
слухов состоит в том, чтобы заставить самого оппо 
нента убеждать вас в правдоподобности сказанного 
им. Поэтому, когда вам сообщают информацию, мало 
подкрепленную фактами, задавайте больше вопросов 
типа: «О, я, честно говоря, мало об этом слышал. Рас­
скажите подробнее, откуда вам это известно?»; «Ачто 
вас самих заставляет думать, что это соответствует дей­
ствительности? »; «А почему вы хотите сейчас обсуж­
дать именно это?» и т. п. Стремитесь задавать вопросы 
до тех пор, пока не заставите оппонента высказаться 
достаточно полно и точно, насколько это возможно, на 
чем основано его сообщение, кто источник, при каких 
обстоятельствах ему стало это известно и т. п. Старай­
тесь точно и полно выяснить, почему он, сообщая ин­
формацию, ссылается на то, что в его сообщении есть 
элемент слухов? Обычно такая тактика быстро «убеж­
дает» опытного оппонента, что его трюк не сработал, и 
он, как правило, прекращает проявлять интерес к запу­
щенной им самим информации — слуху. Естественно, 
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в этом случае вам также благоразумнее прекратить 
оказывать на него такое дискомфортное давление. В 
своих собственных реакциях на «инъекцию» слуха 
стремитесь быть как можно более краткими, доброже­
лательными и спокойными. Главное — не пускайтесь 
в объяснения, не высказывайте никаких опровергаю­
щих доводов, фактов или данных. Помните, чем на­
стойчивее вы опровергаете слух, тем сильнее вы втя­
гиваетесь в расставленную ловушку. 

Ограничивайте свои реакции краткими отказами, 
несогласиями по самому факту высказывания оппо­
нента: «Мне это представляется не соответствующим 
действительности»; «Ну вы же сами сказали, что это 
только слухи и предположения. Так давайте не будем 
попусту тратить на это время». Если же ваш оппонент 
настаивает на дальнейшем обсуждении слуха, то пре­
доставьте ему возможность самому убеждать вас в том, 
почему для него так важно, чтобы этот отвлекающий 
внимание (или намеренно вводящий в заблуждение) 
вопрос должен обсуждаться. Тактика противостояния 
слухам в деловой беседе на первый взгляд противоре­
чит логике ведения деловой беседы (вспомните пер­
вый и второй этапы ведения беседы, когда необходимо 
излагать и уточнять взаимные позиции сторон и до­
стигать взаимопонимания). Но это противоречие толь­
ко кажущееся. Дело в том, что при обсуждении любого 
вопроса обычно нетрудно уловить, когда вам необходи­
мо реагировать конкретными пояснениями, устраняю­
щими недопонимание и дающими вашему оппоненту 
глубокое представление о вашей позиции и ваших при­
оритетах. В отличие от слухов, неправильное понима­
ние, как правило, очень конкретно и обычно касается 
важных аспектов обсуждаемого вопроса. И маловеро­
ятно, что недопонимание имеет своим источником 
какие-то неопределенные слухи или недостаточно обо­
снованные соображения оппонента. А если ваш оппо­
нент просит пояснения, ссылаясь на тот или иной слух, 
то скорее всего он выступает в роли своеобразного «ры­
бака». И та «рыбка», которую он надеется выудить и 
изжарить — это вы сами, а точнее та информация, ко­
торую он стремится получить при помощи «инъек­
ции» слуха. Поэтому будьте внимательны и не стано­
витесь легкой добычей для таких «рыбаков». 
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[ 
Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 

1. В чем заключается различие понятий «действие» 
и «воздействие»; «взаимодействие» и «взаимовоздей­
ствие»? 

2. Какие нормы общественной жизни вы знаете? 
3. Раскройте понятие социальной нормы. 
4. Какие методы воздействия чаще всего применя­

ет руководитель? 
5. Что такое внимание и какое значение оно имеет 

в организации деловой беседы? 
6. Каковы приемы организации деловой беседы? 
7. Что лежит в основе восприятия людьми друг 

друга? 
8. Что мешает людям понимать друг друга? 
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Глава 8 
МЕТОДЫ ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО 

ВОЗДЕЙСТВИЯ В СИСТЕМАХ 
УПРАВЛЕНИЯ 

8.1. Убеждение 
Убеждение — это воздействие на сознание, чувства, 

волю людей посредством сообщения, разъяснения и 
доказательства важности того или иного положения, 
взгляда, поступка либо их недопустимости с целью 
заставить слушающего изменить существующие взгля­
ды, установки, позиции, отношения и оценки либо раз­
делить мысли или представления говорящего. Убеж­
дение — основной, наиболее универсальный метод ру­
ководства и воспитания. Механизм убеждения основан 
на активизации умственной деятельности человека, на 
обращении к рациональной стороне сознания. Пред­
полагается, что убеждаемый должен осуществить со­
знательный выбор путей и средств достижения цели, 
т. е. чтобы убедить, надо привлечь внимание объекта 
воздействия, изложить и разъяснить новую информа­
цию, привести впечатляющие аргументы. 

В зависимости от индивидуальных особенностей 
воспитуемого и окружающей обстановки перед убеж­
дением вполне возможно осуществление других вспо­
могательных действий, например дестабилизации, реа­
даптации, снятия эмоциональной напряженности, выз­
ванной несоответствием между уровнем притязаний 
личности и возможностями их удовлетворения. Убе­
дить кого-либо в чем-либо — значит добиться такого 
состояния, когда убеждаемый, вследствие логических 
рассуждений и умозаключений, согласится с опреде­
ленной точкой зрения и будет готов защищать ее или 
действовать в соответствии с ней. 

Основными средствами убеждения выступают гра­
фический знак, образ, слово, тембр речи, жест, мимика, 
эмоционально-волевые состояния, ритм речи и дей­
ствий, свет и цвет наглядного средства, результаты тру­
да, статус и авторитет убеждающего. 

Взгляды на роль и возможности убеждения выска­
зываются довольно противоречивые: от признания все­
могущества метода до утверждения невозможности убеж­
дающего воздействия из-за возросшей критичности 
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мышления, вызванной в свою очередь увеличением 
объемов продуцируемой информации, а также расхож­
дением между словом и делом руководителей и по­
литиков. К этому следует добавить, что не все люди в 
равной степени обладают готовностью принять точку 
зрения воздействующего лица. Чаще всего восприни­
мается лишь та информация, которая согласуется с 
имеющимися установками. 

По нашим данным, только половина руководящих 
работников предпочитает использовать метод убеждения. 
Выбор убеждения как метода воздействия не зависит от 
отношения к объекту воздействия. Однако убеждающий 
предпочел бы иметь дело с уступчивым, мягкосердечным, 
добрым, терпимым и робким собеседником. 

Информирование. Этап передачи информации под­
чиненному служит продолжением стадии установле­
ния контакта и в то же время является базой для раз­
вития последующей информации. Информирование — 
это сообщение сотрудникам сведений о внутреннем и 
внешнем состоянии людей, предметов, явлений, про­
цессов, имеющих отношение к их деятельности; выс­
тупление или доклад о положении дел в коллективе; 
оглашение какого-либо документа. 

Существует три вида информационного обслужива­
ния: документальное, фактографическое и концепту­
альное. Руководители периодически доводят до сведе­
ния подчиненных информацию, полученную из выше­
стоящего органа (законодательные акты, приказы, 
директивы, наставления и т. п.). Осуществляется те­
кущее информирование коллектива с доведением све­
дений, представляющих профессиональный интерес, и 
индивидуальное информирование, т. е. избирательное 
распространение информации для конкретных специ­
алистов. 

При передаче информации следует придерживать­
ся ряда логических, психологических и этических пра­
вил. Информация должна отвечать профессиональным 
потребностям; быть ясной, точной, содержательной, ин­
тересной и, по возможности, краткой. Информируя дру­
гих, следует сдерживать себя, не допускать оскорби­
тельных выпадов и сообщения сведений, составляющих 
чью-либо тайну. Необходимо T3.K3KG быть осторожным 
при сообщении неприятных известий. Информирова­
ние может быть индивидуальным и групповым. 
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Выдвижение тезиса. Тезис — это мысль или поло­
жение, истинность которого требуется доказать. Самое 
простое воздействие может не содержать ни средств 
привлечения внимания, ни средств аргументации. Од­
ного лишь тезиса бывает достаточно, чтобы вызвать 
нужную реакцию, В лекции, беседе, статье можно од­
новременно выдвигать несколько тезисов. Как прави­
ло, в тезисе заключается основная мысль, идея, требо­
вание, цель или задача. Тезис должен быть истинным, 
не содержать противоречий, предполагать наличие 
фактов, его подтверждающих. 

В ситуации дефицита времени, когда внимание уже 
привлечено другими лицами (докладчика кто-то пред­
ставил) или положением субъекта воздействия, мож­
но начинать с непосредственного изложения тезиса. 

Психологическое и логическое значение тезиса за­
ключается в том, что он концентрирует внимание, на­
правляет мышление по заданному, четко очерченному, 
наиболее экономному пути, исключает лишние недо­
разумения и конфликты. 

Итак, тезис — это основная мысль начальника. При 
проведении занятия с сотрудниками, в выступлении на 
собрании или беседе с подчиненными во многих случа­
ях целесообразно начинать с доведения тезиса(ов). 

Определение понятий. В ситуации, когда главной 
целью убеждения является информирование о научных 
или практических достижениях и предмет рассмотре­
ния достаточно изучен, прибегают к определению поня­
тий как совокупности суждений и существенных при­
знаков о каком-либо предмете или классе предметов. 

Давая определение предмета обсуждения, обычно 
указывают на его признаки. При этом определение 
будет тем полнее, чем больше признаков будет пере­
числено. Поскольку полное перечисление невозмож­
но, прибегают к различным приемам, облегчающим 
определение понятий. К ним относится определение 
понятия через ближайший род и видовое отличие. В 
этом случае определение начинается с указания рода, 
в который в качестве вида входит определенное поня­
тие. Например: «Психология — это наука о психике 
и закономерностях ее проявления и развития». Здесь 
«наука» — понятие родовое. 

В других случаях используют генетический прием 
определения через указание источника или способа 
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происхождения предмета либо явления. Так сентен­
ция «Дисциплина есть строгое и точное соблюдение 
порядка и правил» — генетическое понятие. 

Определение понятий чаще всего используют на 
лекциях и групповых занятиях. Не лишним будет к 
нему прибегнуть, когда разговор зашел в тупик из-за 
взаимного непонимания сторон. Иная лекция может 
содержать множество понятий и не вызывать скуки. 
Скорее наоборот, при отсутствии учебных пособий, оби­
лии и сложности информации такой подход нравится 
обучаемым. Привлекающими факторами здесь, несом­
ненно, служат конкретность, лаконичность изложения, 
возможность познать материал без излишней «воды». 

Выдвижение гипотез. Гипотеза, как известно, ско­
рее научное предположение, выдвигаемое для объяс­
нения каких-либо явлений. Она используется чрезвы­
чайно широко и в научном докладе, и в лекции, и в 
индивидуальной беседе, и на инструктивном совеща­
нии. Обладая способностью выдвигать продуктивные 
гипотезы, руководитель или сотрудник в значитель­
ной степени может повысить результативность своей 
деятельности. 

Гипотеза — это догадка, указывающая путь к до­
стижению результата. Гипотеза нужна, когда исход­
ных данных недостаточно либо их получение на пер­
вом этапе связано со множеством трудностей. Без ги­
потез невозможны получение и прививание научных 
знаний, а также управление коллективом. 

Психологический механизм приема объясняется 
способностью человека на основании своего опыта пред­
угадать наступление тех или иных событий либо по 
отдельным деталям воссоздать картину прошлого, ста­
вить себя на место другого и «думать так, как думает 
он». В психологии эти явления получили название ан­
тиципации и рефлексии. Гипотезы нуждаются в про­
верке и подтверждении научными или практически­
ми фактами. Оправдавшиеся предположения способ­
ствуют повышению авторитета лиц, их выдвинувших. 

Объяснение. В тех случаях, когда выдвигаемый те­
зис, определение или гипотеза недостаточно ясны и по­
нятны для понимания, когда сотрудник не делает того, 
что нужно делать, прибегают к объяснению. Поэтому 
ставится задача устранить трудности и облегчить вос­
приятие информации. Обычно это более подробное и 
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широкое толкование с использованием понятных тер­
минов, с приведением дополнительных сведений, с ука­
занием случаев практического применения предлагае­
мых идей и новшеств. Разъясняя новый закон, напри­
мер, осуществляют толкование норм, описывают случаи 
его возможного применения, приводят факты наруше­
ний и бездействия должностных лиц. Поскольку объяс­
нение адресуется интеллекту сотрудника, то добивают­
ся, чтобы он что-то усвоил, запомнил, принял. Однако 
он должен усвоить не отдельный факт, а пространствен­
но-временную или методологическую связь явлений, 
чтобы стать единомышленником. Руководителю важ­
но, чтобы сотрудник думал, чтобы сосредоточился на 
представлениях, а для этого первый должен взять на 
себя функцию помощника в деле, завершить которое 
должен сотрудник. Далее он следит за ходом мыслей 
сотрудника, ждет появления понимания или непони­
мания (для этого внимательно наблюдают за действия­
ми и выражением лица), чтобы завершить объяснение 
или прибегнуть к новым действиям. 

Используются следующие виды объяснения: 
— комментирование (объяснение на основе изло­

жения рассуждений, пояснительных и критических за­
мечаний); 

— толкование (объяснение, определяющее смысл); 
— упрощение (изменение первоначальной инфор­

мации и приведение ее в удобный и доступный для 
восприятия вид); 

— пересказывание (повторное последовательное и 
подробное изложение). 

В случае положительного отношения к подчинен­
ному вероятность эффективности использования при­
ема возрастает. Это связано в первую очередь с таки­
ми качествами сотрудников, как независимость, искрен­
ность, критичность, благодарность, способность к 
сотрудничеству, доброта, бескорыстие, откровенность и 
дружелюбие. 

Указание — это обращение внимания с помощью 
движения или жеста на предмет восприятия, чтобы по­
казать и назвать его для сведения. Этот прием исполь­
зуется в тех случаях, когда определение понятия не тре­
буется или оно невозможно в силу каких-либо причин, 
однако сам предмет либо явление, о котором идет речь, 
можно наглядно продемонстрировать в натуральном 
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виде или копии (модель, техническое устройство, тре­
нажер, фильм, слайд, фонограмма, график, компьютер­
ная программа и т. п.). 

Указание способствует формированию через кана­
лы восприятия (зрение, слух, осязание) правильных 
представлений об окружающем мире, является эффек­
тивным средством воздействия при передаче новых 
знаний. 

Описание. Описать предмет или личность челове­
ка — это перечислить ряд существенных признаков, 
которые более или менее полно раскрывают суть по­
знаваемого. К данному приему прибегают в ситуаци­
ях ознакомления сотрудников с предметом, у которого 
нельзя найти видовое отличие, необходимое для опреде­
ления. Описание может также предшествовать опре­
делению или дополнять его. 

Как прием воздействия описание чрезвычайно 
широко используется на всех видах занятий с сотруд­
никами, на совещаниях, инструктажах, в беседах с под­
чиненными. Описание весьма многообразно по форме 
и по содержанию. 

Характеристика. Это прием очень близкий к опи­
санию, используется в целях более наглядного пред­
ставления материала, когда невозможно или нет необ­
ходимости давать то или иное понятие. Характеризуя 
предмет, мы указываем на какие-либо заметные при­
знаки, имеющие значение в данной ситуации. Харак­
теризуя человека, мы отмечаем у него положитель­
ные и отрицательные черты направленности и лично­
сти, профессиональные знания, умения и навыки, 
способности, отношение к другим людям, самооценку 
и эмоционально-волевую сферу. 

Характеристика может быть полной или неполной, 
правильной или неправильной, всесторонней или од­
носторонней. Важнейшим качеством характеристи­
ки должна быть объективность. Фактически же лю­
бая характеристика, данная одним лицом, всегда осно­
вывается на индивидуальном видении и опыте, а 
следовательно, в какой-то мере субъективна. 

В отличие от описания, характеристика содержит 
более точные параметры и оценки, полученные чаще 
всего с помощью объективных методов измерения (при­
боров, тестов), наблюдения, анализа документов, эксперт­
ных оценок и т. п. 
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Используя прием характеристики человека, руко­
водитель может опираться на материалы, полученные 
специалистами, практическими психологами при об­
следовании сотрудников организации. 

Люди, как известно, в равной мере наделены спо­
собностью видеть и указывать на отличительные при­
знаки. Большое значение при этом имеют знание и 
опыт, но нужен талант, чтобы уметь так емко, бук­
вально несколькими предложениями охарактеризо­
вать человека, как это делали Ф. М. Достоевский или 
О. Бальзак.. . 

Сравнение и различие. Воспринимая отдельный пред­
мет или отдельного человека, очень трудно определить 
его достоинства и недостатки. Что значит «умный», 
«вежливый», «честный»? По отношению к чему и к кому? 
Значит, нужна точка отсчета, эталон или другой одно­
родный объект. Только сравнивая с ним, сопоставляя, 
можно увидеть качественные отличия, свойства, призна­
ки, и полученные результаты приобретут некоторую 
информационную значимость. 

При сравнении сопоставляют вещи или избегают 
мнения разных лиц об одном предмете. Сопоставле­
ние не требует контрастности. Контрастность необхо­
дима для различения. В этом случае производится 
противопоставление предметов, ситуаций, понятий или 
мнений. Чтобы этого добиться, одно рисуют высокими 
тонами, дают благоприятные оценки, а другое, проти­
воположное ему — низкими или же противоположны­
ми, контрастными качествами. 

Приемы сравнения и различения чрезвычайно ши­
роко используются в учебной и административной дея­
тельности. Желая повысить эффективность знаний, ру­
ководитель должен представить статистические данные, 
показатели эффективности организации, результаты ра­
боты отдела, уровень дисциплины в сравнении с таким 
же периодом прошлых лет либо сравнить работу раз­
ных отделов. 

Информация о целях деятельности. Организация 
любой деятельности должна начинаться с определе­
ния ее целей (предполагаемого или планируемого ре­
зультата) и формирования у сотрудников осознанного 
образа будущих результатов. Значительное количество 
последующих неудач и конфликтов объясняется не­
соблюдением этого простого правила. 
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Процедура возникновения новых целей деятельно­
сти у подчиненных довольно сложна и мало изучена. 
Однако известно, что предпосылками к этому служат 
усвоение новых знаний о возможных целях (резуль­
татах), получение новых требований к действию, воз­
никновение новых результатов, недостижение предвос­
хищавшихся результатов. 

Очень важным условием успеха руководства бу­
дет превращение требований в индивидуальные цели. 
А это возможно, если предлагаемая цель тесно связана 
с актуальной или потенциальной потребностью лич­
ности либо служит средством разрешения конфликта 
двух противоположных потребностей. 

Давая задание отдельному сотруднику или группе, 
руководитель, за исключением отдельных случаев, обя­
зан четко сформулировать цель деятельности. Она 
должна быть доведена до исполнителя в понятной 
форме, быть реально достижимой, носить, по возмож­
ности, кооперативный характер, а также согласовывать­
ся с индивидуальными целями подчиненных. Если 
выдвигается одновременно несколько целей, то необ­
ходимо определить их иерархию, т. е. подчиненность, 
последовательность достижения целей. 

К числу наиболее типичных ошибок руководите­
лей следует отнести выдвижение нереальных целей; 
формирование несовместимых, противоречивых требо­
ваний и указаний; навязывание под влиянием моти­
ва самоутверждения (желания показать твердость ха­
рактера или власть) собственных целей; маскировку 
истинных целей и демонстрацию мнимых целей. 

Советы и предложения. Эти методы относятся к де­
мократическим приемам руководства. С их помощью 
сглаживаются или предупреждаются нежелательные 
последствия для сотрудников и всей организации. Сове­
туя, начальник не требует, а в доброжелательном тоне 
выражает свои идеи, принципы, способы и правила вы­
полнения каких-то действий или поведения в той или 
иной ситуации. Это не приказ, а рекомендация, основан­
ная на многолетнем опыте работы и опыте других. Вы­
ражает он это словами: «Хорошо было бы, чтобывы...»; 
«Надо было бы вам...»; «Может быть, вы...»; «Я хочу, что 
бы вы...»; «Каквы смотрите на то, чтобы...» и т. п. 

Естественно, что советы и предложения имеют дей­
ственную силу, когда исходят от лица компетентного, 
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движимого желанием добра, успеха, предостережения 
от ошибок, дружеским расположением. Прием инте­
ресен тем, что посредством его безвозмездно передает­
ся опыт старшего поколения, что экономит силы и 
время, повышается эффективность деятельности под­
чиненных. С другой стороны, это и прием воздействия 
подчиненных на начальника. Обращение за советом 
свидетельствует о признании авторитета начальника 
и, следовательно, должно быть ему приятно. 

И все же не следует увлекаться этим приемом. Мало 
того, что выданные рекомендации не всегда бывают 
обоснованными, так как отражают ограниченный опыт, 
они подчас являются тормозом для развития творче­
ских качеств личности, развития ее инициативы и са­
мостоятельности в решении служебных вопросов. 

Информирование о результатах работы. Ознаком-. 
ление с результатами деятельности оказывает стимули­
рующее воздействие на сотрудников. Рядом исследо­
вателей доказывается, что информирование исполни­
теля способно повысить результаты труда на 12 — 15%' . 

Речь идет об информации как об успехах, так и о 
неудачах. В то же время отсутствие какой-либо ин­
формации приводит к снижению результатов, напря­
женности, конфликту. Кроме того, информирование 
способствует налаживанию благоприятных деловых 
отношений «по вертикали», улучшает взаимопонима­
ние, облегчает процесс воздействия в целом. Хорошо 
организованное обсуждение результатов работы спо­
собствует мотивации подчиненных, а также необхо­
димо для ощущения ими собственной значимости и 
внесения тех или иных изменений в их поведение. 
Сила цифры иногда оказывается более действенной, 
чем убеждения и наказания. 

Информирование о результатах деятельности будет 
действенно при условии, что до этого произведена объек­
тивная оценка работы сотрудников на основе выделен­
ных и согласованных критериев. Желательно, чтобы для 
молодого сотрудника их было немного (два-три). В даль­
нейшем можно включать в набор оценок результатов 
работы другие критерии, например коммуникаель-
ность, обязательность, дисциплинированность, взаимо-

1 См.: Ковалевский С. Руководитель и подчиненные. - М., 
1973. - С . 81 . 
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действие и т. п. Обсуждение результатов работы дол­
жно проводиться регулярно: один раз в квартал и по 
истечении года. В условиях дефицита количественных 
показателей деятельности подчиненных наибольшую 
трудность для руководителя будет представлять пре­
одоление «эффекта ореола», т. е. позитивной оценоч­
ной пристрастности при благоприятном отношении к 
сотруднику и гипертрофированном внимании к недо­
статкам при антипатии. 

8.2. Приемы аргументации 
Аргументация — это приведение логических до­

водов с целью доказать истинность какого-либо по­
ложения. Достигается это привлечением различных 
по силе психического воздействия на человека средств 

'либо расположение аргументов особым порядком. 
Обычно показывается обоснованность и полезность 
какой-либо идеи. 

Цели аргументации 
Рассмотрим вопрос о том, чего хотят достичь с помо­

щью аргументации и каковы цели этой фазы беседы. В 
процессе аргументации формируется определенная пози­
ция по обсуждаемой проблеме у каждого из собесед­
ников, предварительное мнение здесь можно попытаться 
изменить в желаемом направлении или закрепить уже 
сформированное мнение или позицию сторон. 

В этой части деловой беседы можно устранить или 
смягчить противоречия, которые возникают у сторон в 
ходе обсуждения проблемы, критически осмыслить изло­
женные положения и факты участниками бесед. Имен­
но в этой части беседы формируется база для приня­
тия решений, частичных или полных заключений в 
ходе деловой беседы. 

Теория аргументации 
Аргументация относится к наиболее сложным фа­

зам беседы, равно как и любому изложению проблем. 
Здесь требуются как большие знания, концентрация 
внимания, так и напористость, присутствие духа и, на­
конец, просто корректность. Следует относиться к мне­
нию собеседника с тем же вниманием, как к соб­
ственному, вне зависимости от того, являются ли наши 
собеседники нашими противниками или единомыш­
ленниками по данному конкретному вопросу обсуж-
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дения. Мы во многом зависим от собеседника. Поэто­
му правильно определив задачи, которые мы хотим 
решить в ходе беседы, и владея всем материалом, мы 
должны так же входить в положение наших собесед­
ников. К чему стремится наш собеседник? Как далеко 
мы можем зайти в своих требованиях? Какие мини­
мальные и максимальные требования у нас? Каким 
образом мы можем достойно отступить в случае не­
благоприятного развития деловой беседы? Возможен ли 
компромисс между сторонами? 

Таким образом, тактика аргументирования должна 
быть заранее разработана и доведена до совершенства. 
Следует подумать о тех сюрпризах, которые может нам 
преподнести наш деловой партнер, и о том, как скло­
нить его на свою сторону. И в случае доказательного 
аргумента, и в случае выдвижения контраргументов все 
следует перепроверить или даже отрепетировать. В про­
цессе беседы следует избегать демагогии и софистики. 
Сильные аргументы часто следует излагать в самом 
начале беседы, чтобы сразу укрепить свои позиции. 

Мелочи имеют подчас решающее значение. Из ло­
гики и риторики известны общие советы по аргумен­
тации. 

1. Следует оперировать простыми и точными поняти­
ями, так как можно легко «потопить» в море слов и убе­
дительность ваших аргументов и вашего собеседника. 

Аргументы должны быть достоверными в глазах 
вашего собеседника; если правда имеет привкус лжи, 
то лучше его от нее избавить. Следует также помнить, 
что преувеличение есть одна из форм лжи. 

2. Способ и темы аргументации должны соответ­
ствовать особенностям восприятия и темперамента 
вашего собеседника: доводы, разъясненные по отдель­
ности, обычно бывают более эффективными; несколь­
ко (3 - 4) ярких доводов убедительнее множества мел­
ких аргументов; аргументирование не должно иметь 
вида монолога, пауза в ходе беседы имеет большое зна­
чение; как правило, лучше воспринимается собеседни­
ком «активное» построение фразы, чем пассивное. 

3. Корректное ведение аргументации по отноше­
нию к собеседникам оказывается намного выгоднее, 
особенно при длительных контактах. Поэтому следует 
признавать правоту партнера, когда он прав. В этом 
случае не нарушается этика деловых (и неделовых) 

271 
 Психологическое... МоеСлово.ру



отношений, мы вправе ожидать и требовать такого же 
поведения от нашего партнера. 

4. Приспособить аргументы к личности делового 
собеседника; 

— направить аргументацию на цели и мотивы со­
беседника; 

— избегать простого перечисления фактов, а вместо 
этого излагать преимущества и последствия, интересу­
ющие собеседника; 

— употреблять понятную терминологию; 
— в ходе беседы проверять воздействие аргументов 

перекрестными вопросами; 
— избегать «излишней» убедительности, которая 

может у собеседника с агрессивной натурой вызвать 
отпор (эффект «бумеранга»). 

5. Избегать неделовых выражений, затрудняющих 
аргументирование и понимание, избегать пустых фраз, 
так как иногда даже незначительное изменение в «клю­
чевой фразе» беседы часто оказывает решающее воз­
действие. 

6. Пытаться как можно нагляднее изложить свои 
доказательства, идеи и соображения. Книги, рисунки, 
схемы и графические материалы на персональной ЭВМ 
повышают эффективность аргументации. Но при этом 
следуеттюнимать, что сравнение должно быть понят­
ным собеседнику, основано на его опыте; сравнения 
должны усиливать вашу аргументацию, но без преуве­
личения и крайностей, которые могут вызвать недове­
рие собеседника. Ручки, бумага, персональная ЭВМ яв­
ляются очень важными вспомогательными средствами 
в ходе деловой беседы. Результатом беседы может быть 
готовый протокол, договор как зримый результат. При 
большом количестве участников можно использовать 
диапроекторы, кинопроекторы, проекционные телеви­
зоры и т. п. 

Стоит ли напоминать, что аргументация — это ре­
шающий этап воздействия. С помощью хороших аргу­
ментов и умелой их подачи можно спасти неудачную 
активизацию внимания и процесс представления ин­
формации. В логике и риторике этот раздел разраба­
тывался наиболее тщательно. Помимо ценных, научно 
и практически обоснованных приемов, придумано не­
мало бесчестных уловок, позволяющих иногда одержи-
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вать победу в споре, даже не располагая объективны­
ми данными и достаточными аргументами. 

Аргументирующая роль, определенная на основе 
цели: заставить подчиненного разделить мысли и пред­
ставления руководителя об определенном предмете. В 
ее основе лежит разработка соответствующих струк­
турных схем, и обслуживается она специфическими 
речевыми операциями. Главное ее назначение — вос­
становление понимания между участниками комму­
никации, обеспечение условия достоверности сообще­
ния. Предпосылкой для подключения аргументации 
служит сомнение объекта воздействия. 

Необходимость аргументирующего воздействия в ин­
дивидуальной беседе осознается руководителями. Личные 
симпатии практически не сказываются, хотя и наблюда­
ется тенденция к большому аргументированию при пози­
тивном отношении к сотруднику, а также в тех случаях, 
когда подчиненный воспринимается строгим, независи­
мым, критичным, способным признавать свою неправоту, 
уважительным и способным охотно подчиниться. 

Ссылки на авторитетные источники . Наилуч­
шим, наиболее простым и широко используемым спо­
собом аргументации является ссылка на авторитетный 
источник информации. В этом случае ставят в свиде­
тели, заручаются поддержкой лица или органа, чей ав­
торитет не вызывает сомнений. 

Чаще всего ссылка — это выдержка из напечатан­
ного текста и выступления, цитата или афоризм. Цити­
рование — сильный, понятный, наиболее простой при­
ем воздействия. С его помощью легче передать понят­
ным образом разговоры, просьбы, убеждения или 
требования. Прием незаменим и для объяснения мо­
тивов действия как дополнение характеристики, а так­
же для выражения нравственной оценки поступков. 

Экспериментально установлено, что информация из 
авторитарного источника усваивается примерно в два 
раза эффективнее, чем из малоизвестного. Это обстоя­
тельство обязывает руководителя, с одной стороны, за­
ботиться о собственном авторитете, а с другой — пред­
ставлять аргументы из наиболее известных и уважае­
мых источников. 

Частными проявлениями данного приема служат 
акие ссылки: 
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— на высказывания великих людей (цитаты, афо­
ризмы, мнения); 

— на материалы, опубликованные в центральной 
прессе, переданные по радио и телевидению; 

— на требования нормативных актов; 
— на авторитет общественного мнения. 
Доказательство фактами. «Факт — действитель­

но, реально существующее невымышленное событие, 
явление; то, что произошло на самом деле»1. Доказа­
тельство фактами (цифрами и примерами) — наибо­
лее распространенный прием аргументирования и 
наиболее надежный, но, разумеется, не во всех случа­
ях. И вот почему. Мир результатов человеческой дея­
тельности, мир фактов огромен. Если задаться целью, 
то в нем молено, практически, найти подтверждение 
любой точки зрения. 

Многое зависит и от способности субъекта адекват­
но воспринимать и отражать окрулсающую действи­
тельность. Так, лицо, страдающее алкогольным галлю­
цинозом и бредом ревности, практически невозможно 
убедить в супружеской верности. 

У него на этот счет есть «свои факты», причем с 
его точки зрения вполне обоснованные и более надеж­
ные, чем те, которые мы предъявляем. Это крайность, 
патология. И все же многим свойственно добросовест­
но заблуждаться при восприятии фактов. 

Другой существенной ошибкой при доказательстве 
фактами является отрыв факта от реальности, от кон­
текста или от обстановки, в которой произошли собы­
тия. Все это обязывает руководителя внимательно от­
носиться к выбору фактов, пользоваться фактами толь­
ко из проверенных источников. 

Иллюстрация. Более успешно предъявлять фак­
тический и образный материал, разъяснять назначе­
ние составных частей и связей, доказывать истинность 
выдвигаемых тезисов, определений и гипотез можно, 
прибегая к средствам наглядности: показ натураль­
ных предметов или явлений либо их изображения в 
виде видеосхем, графиков, фотографий, слайдов, картин, 
кинофильмов, фонограмм, видеозаписей и репортажей. 
При этом ставится задача дать возможность увидеть 

1 См.: Кондаков Н. И. Логический словарь. - М., 1971. 
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что-нибудь, убедиться, обратить внимание, ознакомиться, 
обнаружить или рассмотреть. 

Демонстрация производится, как правило, с помо­
щью технических средств. Пользуясь ими, в зависи­
мости от цели воздействия, содержания предмета и 
уровня развития аудитории, можно: 

— подкреплять высказываемые положения нагляд­
ным материалом; 

— оказывать помощь в осмыслении увиденного; 
— акцентировать внимание на наиболее важных мо­

ментах; 
— создавать проблемные ситуации, активизирую­

щие мысленную деятельность. 
Высокая эффективность воздействия наглядных 

средств объясняется активным участием в восприя­
тии зрительного канала. Считается, что через зрение 
человек усваивает 80 - 90% информации. Прием прак­
тически «не чувствителен» к отношениям «симпа­
тии — антипатии». 

Одностороннее (монологическое) воздействие — это 
воздействие происходит в одном направлении: от на­
чальника к подчиненным. Чаще всего оно реализуется в 
выступлении на совещании или на лекции. Как всякая 
монологическая речь, такое воздействие развернуто, про­
извольно и организованно. Убеждая таким способом, мы 
вынуждены назвать и охарактеризовать предмет разго­
вора, развернуть свою мысль и аргументы. 

Названный прием рекомендуется использовать в 
ситуации, когда нужно проинформировать аудиторию 
по большому кругу вопросов, когда слушатели соглас­
ны с выступающим, настроены доброжелательно и есть 
основание полагать, что они в последствии не будут 
подвержены противоположному воздействию. 

Спор — данный прием можно определить как словес­
ное состязание, обсуждение, в котором каждый отстаива­
ет свое мнение. Существует несколько вариантов спора: 

— дискуссия — публичный спор с целью добиться 
истины путем сопоставления различных мнений; 

%— полемика — публичный спор с целью защитить 
свою точку зрения; 

— оппонирование — выступление с возражениями 
в публичной беседе; 

— протест — решительное возражение против чего-
нибудь. 
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Этот прием используется в ситуации достаточной 
подготовленности и опытности аудитории, а также в 
ситуациях напряженности во взаимоотношениях с ру­
ководством и подчиненными, при разнице взглядов на 
один и тот же предмет или событие. Вполне оправдано 
будет прибегнуть к диалогу и в ситуации дефицита 
информации о намерениях и качествах собеседника. 
Дискуссию используют и при возможной подвержен­
ности аудитории противоположному влиянию. 

Дискуссия, как правило, вызывает большую актив­
ность, удовлетворенность и прочность убеждений, од­
нако требует больших затрат времени, полемического 
мастерства и умения управлять аудиторией. Главное 
же — это умение утверждать что-то, вкладывать в па­
мять и сознание. Поведение воздействующего в споре 
характеризуется тем, что, вложив в сознание объекта 
то, что ему нужно было вложить, утверждающий дела­
ет вид, что свое дело он сделал и партнер по общению 
его больше не интересует, для чего «бросает» его на 
последнем слоге ударного слова. Разумеется, это толь­
ко видимость;'в следующий момент, если цель не дос­
тигнута, он снова может «сцепиться». 

Аналогия. В тех случаях, когда нет прямых факти­
ческих данных, подтверждающих выдвигаемый тезис, 
иногда прибегают к приему аналогии. Суть его заклю­
чается в установлении сходства между предметами или 
явлениями по некоторым позициям, а далее высказы­
вается предположение или утверждение об их иден­
тичности по всем остальным. 

Картина. Речь, состоящая из одних рассуждений и 
фактов, не может удерясаться в голове людей, не при­
вычных к интеллектуальной деятельности. Для луч­
шего уяснения, представления и запоминания описы­
ваемого факта, а также аргумента при воздействии на 
подчиненных нужно не только описывать факты, но 
изображать подробности поведения людей и окружа­
ющей обстановки. Делать это надо так живо и образ­
но, чтобы слушателям казалось, что они почти видят 
их1. Для этого можно привести какой-нибудь яркий 
эпизод из жизни человека. Если такого эпизода в 
распоряжении нет, то его можно придумать самому, 

1 См.: Ершов П. Т. Технология актерского искусства. -
М., 1957. - С . 1 7 0 - 1 7 1 . 
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опираясь на приемлемые факты и знание психологи­
ческих качеств сотрудника. Для этого потребуется не­
много воображения. 

Представьте человека и его вероятные поступки. В 
нарисованной картине произошедшего или возможного 
события вы можете показать, с кем и как говорил, ду­
мал, как выражал свои чувства каждый участник си­
туации. Ищите в этой воображаемой картине такие 
случайности, которые, в сочетании с теми или иными 
подробностями дела, дали бы вам эффектное эмоцио­
нальное средство воздействия. Этим вы сможете из­
бежать абстрактных, мало волнующих аудиторию рас­
суждений, ваш язык станет более понятным, легким 
для запоминания. Важно дать направление, толчок 
воображению слушателей, а для этого картина не долж­
на быть слишком краткой. 

8.3. Внушение 
В отличие от убеждения, где один человек воздей­

ствует на других в основном силой логики и различ­
ными аргументами, при внушении осуществляется це­
ленаправленное словесное или образное воздействие, 
вызывающее некритическое восприятие и усвоение ка­
кой-либо информации. По В. М. Бехтереву, внушение 
есть не что иное, как вторжение в сознание (или при­
вивание к нему идеи), происходящее без участия и 
внимания воспринимающего лица и нередко без яс­
ного с его стороны сознания (религия, гипноз). 

Некоторое время в отечественной психологии, педа­
гогике игнорировали внушение как метод воспитания. 
Считалось, что внушение подавляет волю, снижает кри­
тичность мышления до слепой веры и только убежде­
нием можно воспитывать сознательных идейных бор­
цов. В то лее время в психотерапии использование вну­
шения в бодрствующем состоянии и в гипнозе имеет 
длительную историю и показало значительную эффек­
тивность. Согласно концепции А. М. Сводяща, объяс­
няющей механизм внушения, в мозгу человека проте­
кают процессы верификации информации, т. е. опре­
деление ее достоверности. Из значительного количества 
обрушивающейся информации более сложная подвер­
гается логической переработке и оценке. Большая же 
часть ее подвергается автоматической неосознаваемой 
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оценке с точки зрения достоверности и значимости. 
Благодаря этому, организм не загружая сознание, ог­
раждается от неадекватного реагирования на сигналы, 
которые к нему либо не имеют отношения, либо несут 
несущественную или ложную информацию. 

Воздействие внушением заключается в организа­
ции и доведенной до объекта информации в таком виде, 
чтобы она не вызывала сомнения в ее ценности, значи­
мости и усваивалась без анализа. Для этого вначале 
необходимо преодолеть некоторые барьеры. Болгарский 
психотерапевт Г. Лозанов утверждает, что с возрастом 
у человека формируются три барьера: критическо-ло-
гический, интуитивно-аффектный и этический. Все, что 
не содержит впечатления добронамеренной логичес­
кой выдержанности, доверия и чувства уверенности, все, 
что противоречит этическим принципам личности, как 
правило, отбрасывается. 

В этой связи Г. Лозанов предлагает такие преодо­
ления данных барьеров: 

— авторитет источника воздействия; 
— инфантилизация (создание атмосферы раскре­

пощенности, подлаживания, игривости, подобно той, что 
царит в детских играх); 

— двуплановость (подключение дополнительных 
раздражителей: мимики, пантомимики, декорации); 

— интонации; 
— ритм; 
— псевдопассивность (налаживание спокойного от­

ношения, доверия к источнику информации, снятие стра­
ха перед возможной неудачей). 

Методика Г. Лозанова (суггестопедия) явилась но­
вым эффективным методом обучения иностранному 
языку, скорочтению, машинописи. Нет препятствий и 
для распространения метода внушения на воспитание 
и управление. 

Прямое внушение. Внушение достигается путем 
непосредственного словесного воздействия эмоциональ­
но насыщенным, повелительным тоном. Словесная фор­
мула при этом имеет вид прямой речи, обращенной к 
объекту воздействия. В ней выражается требуемое по­
ведение либо состояние, которое должно наступить 
сразу же после высказанных слов. Фразы должны быть 
резкими (но не оскорбительными), которые легко запо­
минаются. Наиболее важные фразы следует повторять 
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несколько раз. Речь внушающего может сопровождаться 
средствами, усиливающими эффект воздействия (жес­
ты, мимика, интонация и ритм). Громкость речи варьи­
руется в зависимости от индивидуальных состояний и 
важности той или иной фразы в формуле. 

В деятельности руководителей внушение чаще все­
го сочетается с убеждением и используется в ситуаци­
ях, когда невозможно преодолеть недостатки подчи­
ненного (робость, страх, неряшливость, лживость и др.) 
путем разъяснения их нежелательных последствий. 
Тогда приходится приказывать, запрещать, «выталки­
вать» отрицательные переживания и состояния. 

При решении подобных вопросов очень важно опре­
делить причину, вызывающую то или иное поведение. 
Если, например, сотрудник очень волнуется в ожидании 
предстоящего выступления перед аудиторией, то веро­
ятно, он переоценивает уровень развития слушателей, 
значимость своих слов и последствие ошибок. В таком 
случае нужно снизить значимость этой ситуации пред­
ложениями типа: «Успокойтесь. Вы грамотный чело­
век. У вас отличный доклад. Войдите на трибуну — 
сделайте глубокий вдох и медленно выдохните. Волне­
ние пройдет. В зале находятся ваши друзья. Смотрите 
на них и говорите для них. Рассказывайте им все, что 
вы приготовили. У вас громкий голос. Вы не торопи­
тесь. Дыхание спокойное, ровное...». 

Как видите, здесь нет никаких разъяснений или 
аргументации. Подчиненный успокаивается, посколь­
ку утвердительным тоном ему внушается уверенность 
в благополучном исходе выступления. 

Прямое внушение может быть положительным и 
отрицательным, т. е. можно внушать положительные 
и отрицательные состояния. Как же они влияют на 
эффективность деятельности? 

Косвенное внушение Внушение этого вида доволь­
но эффективно используется в практике. В отличие 
от прямого, при косвенном внушении всегда прибега­
ют к помощи добавочного раздражителя. Словесной 
формулы может не быть совсем. Сила воздействия 
начальника, например, при этом заключена не в сло­
вах, а в его внешнем виде, в авторитете, в обстановке 
кабинета и предметах на его столе, в том, как он ведет 
себя в различных ситуациях. Воспринимая руководи­
теля, подчиненный приходит к выводу типа: «Если 
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начальник так спокоен в этой ситуации, бояться осо­
бенно нечего». Ввиду этого руководителю следует по 
заботиться о своем внешнем виде и о создании в сво­
ем кабинете обстановки, подчеркивающей значимость 
того, что он делает и чего добивается от подчиненных. 

Характер и авторитет руководителя — слов не бро­
сает на ветер, ни одно нарушение не остается безнака­
занным — показывает наглядный пример подчинен­
ным в своем поведении: исполнителен, точен, не пере­
секается с подчененными и вышестоящим начальством1. 

Приемы внушения 
Намек. На использовании механизма косвенного 

внушения построен такой воспитательный прием, как 
намек. Заключается он в том, что руководитель, желая 
затормозить развитие нежелательного качества, не 
указывает на требуемое поведение прямо, не критику­
ет, а идет к цели окольными путями. При намеке сло­
ва или выражения руководителя конструируются так, 
чтобы не полностью высказанная мысль могла быть 
понята только по догадке. В одном случае информа­
ция располагается так, что подчиненный видит хоро­
ший поступок своего начальника или коллеги. 

В другом случае — это рассказ о негативных ре­
зультатах работы, где сотрудник увидит, как нелепо и 
нерешительно он действовал. Он слышит мнение на­
чальника, видит линию исправления недостатков, но 
остается не узнанным или не названным для непо­
священных. Это дает возможность «спасти свое лицо». 

Намек — это путь, безусловно щадящий самолю­
бие. Пользуются им в ситуациях незначительных на­
рушений, не подлежащих открытому осуждению и 
наказанию. Судя по результатам опроса руководите­
лей, применять его целесообразно по отношению к под­
чиненным, проявляющим эгоизм, тщеславие, снобиз­
ма, самодовольство, обидчивость, ревность, коварство, сво­
екорыстие, хвастовство и раздражительность, а также 
часто прибегающих к помощи других. Готовность ис­
пользовать этот прием к подчиненным, вызывающим 
симпатию у руководителей, невелика, однако возра-

1 См.: Волков И. П. О личности, авторитете руководителя // 
Социальная психология личности. - Л. , 1974. 

280 
 Психологическое... МоеСлово.ру



стает при отрицательном отношении к объекту воз­
действия. При использовании данного приема подчи­
ненному говорят нечто противоположное цели внуше­
ния. Желая повысить результаты его деятельности, 
сотруднику говорят: «Это задание не очень трудное, 
но у вас вряд ли хватит терпения довести его до кон­
ца... Вот Н. С. наверняка справился бы с ним легко и 
быстро. Вот только сейчас он занят...». Главное в этом 
приеме — задеть самолюбие, но так, чтобы сотрудник 
не догадался об истинной цели воздействия. 

Прием используется для оказания корректирую­
щего влияния на людей, легко берущихся за выполне­
ние поручений и не доводящих их до конца. Инициа­
тивность — полезная черта, но когда она бесплодна и 
только отвлекает людей, приходится производить мяг­
кую коррекцию. 

Мнимый запрет. В народе говорят: «Запретный 
плод — сладок». Почему так? Ответ скрыт в механиз­
ме удовлетворения потребностей. Большой привлека-

* тельностью и ценностью обладает то, что труднодоступно 
или редко встречается. 

Желая привлечь внимание сотрудников к чему-
либо обыденному, руководитель может умышленно дра­
матизировать ситуацию, подчеркнуть трудность и рис­
кованность достижения цели, ограниченность возмож­
ностей для удовлетворения заявок и т. п. 

Отступление. Деятельность руководителя не может 
состоять только из сплошных побед. Случаются и не­
удачи. Хуже, когда по истинной или мнимой вине ру­
ководителя возникает конфликт. Его последствия рез­
ко сказываются на эффективности деятельности всего 
коллектива. В такой ситуации, если принятые меры 
(устранение причин конфликта, примирение сторон, 
убеждение и др.) не дали заметных результатов, а слу­
хи подогревают напряженность и коллектив «требует 
жертв», разумнее пойти на компромисс. Для этого вна­
чале нужно дать возможность обличающей стороне из­
лить недовольство, высказать публично свои жалобы, 
нелишне дать некоторое послабление, в особенности если 
действительно режим труда был напряженным. И на­
конец признать свою вину и наказать виновных. Иног­
да этим инцидент и исчерпывается. 

В ситуации же запущенного конфликта, при нали­
чии негативного лидера, заинтересованного в дестаби-
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лизации положения в коллективе, приходится прибе­
гать к более тонким мерам. Прежде всего нужно ней­
трализовать негативного лидера и расшатать единство 
негативной группы. Сделать это можно путем проти­
вопоставления ему другого лидера и другой группы, 
правильно отражающей линию руководства. Эти же 
люди должны развенчивать действия вожака. Речь идет, 
таким образом, о создании «встречного огня», способ­
ного прекратить конфликт и впредь оказывать благо­
творное влияние на морально-психологический кли­
мат в коллективе. 

Выжидание. Прием используется с ситуации кон­
фликта, неподчинения, противоборства сил, когда от­
сутствует необходимая информация о состоянии про­
тивной стороны и желательно получить дополнитель­
ную информацию о подчиненном. 

Ожидание, отсутствие видимых действий со сторо­
ны руководителя создают ситуацию неопределенности. 
Подчиненный, находясь в напряжении, связанном с 
каким-либо нарушением, конфликтом с руководством, 
ждет развязки с неблагоприятным для себя исходом 
и в этой ситуации совершает какое-то действие. По­
следнее представляет для руководства информацию о 
реальном состоянии подчиненного, о его мотивах и 
целях. Если выжидание становится слишком затяж­
ным, то начальник может сам стать инициатором дей­
ствий, пойти на обострение или на некоторые незна­
чительные уступки, чтобы тем самым вызвать дей­
ствие противоположной стороны. 

В другом случае выжидание бывает целесообраз­
ным по иной причине. Видя, например, что сотрудник 
совершивший поступок, подготовил приемлемую для 
него версию оправдания, начальник не спешит с разго­
вором и разбирательством, а дает ему возможность 
«перегореть», разочароваться в своей версии и убедить­
ся в бесполезности своей системы защиты. 

Демонстрация усиления ресурсов. Сущность при­
ема заключается в том, что руководитель информирует 
подчиненного о том, что у него есть возможность уве­
личить собственные ресурсы в такой мере, что они бу­
дут намного превышать ресурсы подчиненного. Это 
может быть предъявление фактов нарастающей силы 
либо просто бурной деятельности. Подобная тактика 
способна вызвать ряд действий подчиненного: от до-
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полнительной мобилизации своих ресурсов до призна­
ния своего поражения и согласия пойти на уступки, 
подчиниться. Используется этот прием в ситуациях кон­
фликта, неподчинения и низкой результативности. 

Маскировка ответственности. Иногда в воспита­
тельных целях целесообразно переложить ответствен­
ность за результаты работы на подчиненного. Это сти­
мулирует деятельность, воспитывает самостоятельность, 
снимает избыточную тревожность. Начальник как бы 
уходит от руководства под каким-либо благородным 
предлогом: ссылается на занятость, некомпетентность, 
усталость, волнение или болезненное состояние. Под­
чиненному ничего не остается, как взять ответствен­
ность на себя. 

Известный актер Ч. Чаплин говорил: «Хотя я пре­
красно знал, чего хотел, я иногда отводил новичка в 
сторону и откровенно признавался ему, что устал, вол­
нуюсь и не знаю, как сделать этот эпизод. Пытаясь 
мне помочь, актер быстро забывал о собственной не­
уверенности и начинал хорошо играть». 

Следует, однако, отличать от этого приема попытку 
руководителя взвалить на подчиненного вину за низ­
кие результаты труда, выражая это словами: «Имейте 
в виду, вы за это будете отвечать». Сотрудник, как пра­
вило, в состоянии отличить, где чья ответственность, а 
угроза начальника в подобной форме вызовет разве что 
защитную реакцию. 

«Подставная лошадка». Но мнению С. Н. Паркин-
сона, среди административных приемов нет более важ­
ного, чем заставить других высказывать ваши взгля­
ды. А необходимость в этом может возникнуть преж­
де всего в ситуации инноваций. Вы — автор смелой 
идеи, но еще молоды, занимаете скромную должность 
и не имеете достаточной известности. Шансов на вне­
дрение идет у вас очень мало. Вашу активность могут 
неправильно истолковать и даже обвинить вас в тщес­
лавии, карьеризме, молодости и других грехах. Как быть? 
Паркинсон рекомендует выбирать «лошадку». Ею мо­
жет стать человек с открытой душой и достаточно ав­
торитетный в глазах объекта воздействия. Вы уста­
навливаете с ним контакт, внушаете, что он, без сомне­
ния, человек оригинальных идей и смелых суждений, 
и как-нибудь незаметно подаете свое новшество с неко­
торыми умышленно допущенными ошибками. Задача 
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состоит не только в том, чтобы патрон загорелся новой 
идеей, но и в том, чтобы сделать его соавтором иннова­
ции, незаметно внушить необходимость взять на себя 
ответственность за продвижение идеи. 

Дальнейшее предсказать трудно. Вас может минуть 
слава и поощрение. Но вы будете довольны изменени­
ями. Может быть и по-другому: патрон вас не оставит 
без внимания, будет обеспечивать условия для твор­
ческой работы и продвижения по службе, сделает сво­
им консультантом. 

8.4. Манипулятивные тактики 
Манипулятивное воздействие — это форма меж­

личностного общения, при которой воздействие на парт­
нера по общению с целью достижения своих намере­
ний осуществляется скрытно. Манипуляция предпо­
лагает объективное восприятие партнера по общению, 
стремление добиться контроля над поведением и мыс­
лями другого человека. Сферой «разрешенной мани­
пуляции» является бизнес и деловые отношения вооб­
ще. Концепция, развитая Д. Карнеги, стала символом 
такого типа общения. Манипулятивный стиль обще­
ния широко распространен и в области пропаганды. 

Следует отметить, что владение и использование 
средств манипулятивного воздействия на других лю­
дей в деловой сфере, как правило, заканчивается для 
человека переносом таких навыков и в остальные сфе­
ры взаимоотношений. Сильнее всего разрушаются от 
манипуляций отношения, построенные на любви, друж­
бе и взаимной привязанности. При манипулятивном 
общении партнер воспринимается не как целостная 
уникальная личность, а как носитель определенных 
«известных» манипулятору свойств и качеств. 

Один из ведущих критиков «карнегианского» под­
хода к общению Э. Шостром отмечает, что манипулято­
ра характеризует лживость и примитивность чувств, апа­
тия к жизни, состояние скуки, чрезмерный самоконт­
роль, цинизм и недоверие к себе и другим. Самого себя 
он тоже начинает воспринимать фрагментарно, перехо­
дя на стереотипные формы поведения, руководствует­
ся ложными мотивами и целями. В целом, профессии 
психолога, педагога и руководителя можно отнести к 
наиболее подверженным манипулятивной профессио­
нальной деформации. В практике управления, как и 
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вообще в повседневной жизни, часто встречаются ма­
нипуляторы. Э. Шостром подробно анализирует два 
противоположных психологических свойства людей: 
манипулирование и актуализирование, отмечая при этом, 
что в среде предпринимателей часто встречаются мани­
пуляторы, которые сами страдают от своих манипуля­
ций. Механическая деятельность таких людей превра­
щает их жизнь в нелюбимую работу. Такой субъект 
относится к своей деятельности, как к поденной работе, 
которая ему до смерти недоела. В противоположность 
таким людям Э. Шостром приводит пример актуали­
зации личности. Авраам Линкольн после первой не­
удачной попытки быть избранным в конгресс, сказал: 
«Если добрые люди, руководствуясь своей мудростью, 
сочтут нужным держать меня не заднем плане — ну, 
что же, так надо. Я слишком хорошо знаком с разоча­
рованием, чтобы огорчаться по этому поводу». Линкольн 
хорошо знал, что всякое соревнование неизбежно созда­
ет победителей и побежденных, но жизнь при этом про­
должается. Поэтому следует спокойно готовиться к сле­
дующей попытке победить. Манипулятор, в противопо­
ложность актуализатору, очень любит управлять. Он 
является рабом этой своей потребности. Но здесь про­
является определенный парадокс: чем больше он лю­
бит управлять, тем сильнее в нем потребность быть 
управляемым кем-то. В каждом из людей, по мнению 
американского психолога Ф. Перзле, есть два начала, 
которые он называет «собака сверху» и «собака сни­
зу». «Собака сверху» означает активное начало, выра­
женное стремлением командовать, подчинять, давить 
авторитетом. «Собака снизу» — это пассивное начало, 
выражающее потребность подчиняться, слушаться, со­
глашаться. И каждое из этих двух начал может про­
являться манипулятивно или творчески. Основной 
причиной манипулятивного поведения является внут­
ренний конфликт человека с самим собой. Манипур 
лятор — это многогранная личность с антагонистичес­
кими противоположностями в душе, а актуализатор — 
многогранная личность с взаимодополняющими проти­
воположностями . 

Современный руководитель, несомненно, должен 
быть знаком с различными тактиками манипулирова­
ния в деловых взаимоотношениях, приемами воздей­
ствия на людей, в частности при помощи слухов и 

285 
 Психологическое... МоеСлово.ру



других приемов. Такие знания помогут ему как 
адекватно использовать нужные тактики в соответству­
ющих условиях (не выходя за рамки правовых и мо­
ральных норм воздействия на людей), так и противо­
стоять возможному использованию этих тактик про­
тив себя самого. 

Использование манипулятивиых тактик 
в деловой беседе 

Под манипулятивными тактиками здесь понима­
ются всевозможные отвлекающие обманные приемы и 
способы воздействия (например, тактика «запускания» 
слуха), которые побуждают собеседника к действиям 
и высказываниям, наносящим ущерб его интересам и 
которых он бы не совершил, если бы не был введен в 
заблуждение другой стороной. Обычно, когда рассмат­
риваются манипулятивные тактики, главный акцент 
делается на так называемый «элемент надувательства», 
используемый вами по отношению к оппоненту. Од­
нако для более эффективного усвоение этих тактик 
представляется оправданным рассмотреть их, основы­
ваясь на обратном принципе: для каких целей и за­
мыслов используются эти тактики вашим оппонен­
том по отношению к вам. Такой подход позволит быст­
рее приобрести навыки анализа конкретной ситуации 
и выявить скрытое воздействие на вас со стороны оп­
понента. В любой тактической ситуации усилия оппо­
нента направлены на то, чтобы манипулировать вами с 
целью принять его приоритеты в ущерб вашим соб­
ственным. Как только вы приобретете навыки анали­
за и выявления «моделей манипулятивного воздей­
ствия», то станет намного легче эффективно противо­
стоять такому воздействию и защищать свои интересы 
в ходе беседы. Эти навыки позволяют быстрее и эф­
фективнее использовать прием манипуляции по отно­
шению к самому оппоненту. Рассмотрим типы мани­
пулятивного воздействия, лежащие в основе большин­
ства подобных тактик. 

Провоцирование ваших защитных реакций. Неко­
торые тактики имеют целью поставить вас в позицию 
обороняющегося, чтобы вызвать у вас состояние необхо­
димости объяснять, оправдывать и детально обсуждать 
все аспекты вашей позиции. Тем или иным образом 
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оппонент стремится вызвать у вас своеобразное чув­
ство вины в связи с позицией, которую вы занимаете в 
беседе. Партнер может допытываться, выражать сомне­
ние, как бы предполагая, что ваша позиция не совсем 
разумна или неконструктивна, даже если ее рассмат­
ривать с точки зрения ваших собственных интересов. 
Если в ходе беседы вы ловите себя на том, что неоправ­
данно долго (когда, несмотря на ваши доводы и аргу­
менты, партнер продолжает демонстрировать непони­
мание вашей позиции или сомнение в ее правильнос­
ти) пытаетесь доказать достоинства своей позиции, 
оправдать значимость своих целей и намерений — это 
тревожный и важный сигнал! Будьте уверены, что по­
чти наверняка вы являетесь объектом тактического 
маневра. И главная цель такого маневра — ослабить 
вашу решимость следовать своим целям. Когда это 
происходит, прекращайте все попытки оправдывать 
свою позицию. Вы можете легко восстановить мораль­
ный ход обсуждения, занимая следующую позицию: 
«Я понимаю, что вы не совсем одобрите мои цели и 
стремления. Но они действительно наилучшим обра­
зом соответствуют моим интересам, потребностям и 
важны для меня. Поэтому давайте лучше вместе поду­
маем, что мы можем сделать, чтобы удовлетворить и 
ваши и мои интересы». 

Провоцирование вашего замешательства и дезори­
ентации. Основной замысел такой тактики — опроки­
нуть, расстроить, нарушить ваши планы, вывести вас 
из равновесия, побудить к действиям и высказывани­
ям, которые могут нанести ущерб вашим интересам. 
Как правило, такие приемы реализуются в форме зара­
нее спланированного действия или высказывания, ко­
торое совершенно неожиданно для вас и как бы «вы­
падает» из нормального хода беседы. Такой же эффект 
дезорганизации в беседе могут вызвать и «незаплани­
рованные» агрессивные реакции партнера с автори­
тарной структурой личности, для которого унижение 
и оскорбление других людей, стремление «загнать их 
в угол» — типичная форма взаимодействия, привыч­
ная форма удовлетворения потребности власти. Неза­
висимо от «намеренного» или «спонтанного» исполь­
зования этой тактики, она, как правило, реализуется в 
форме неожиданных провокационных вопросов, явных 
оскорблений или высказываний, унижающих ваше 
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личное достоинство. Противодействие такой тактике 
— это хладнокровие, спокойствие, использование юмо­
ра, воздержание от реакции «коленного рефлекса», 
использование приемов эффективной защиты от аг­
рессивности, повторное «приглашение» партнера к 
конструктивному обсуждению вопроса, о чем подробно 
говорилось выше. Когда вы слышите в свой адрес оскор­
бительное замечание, не связанное с темой беседы, — 
сохраняйте самоконтроль. Нет ничего эффективнее про­
тив такой тактики, независимо от того, в какой форме 
это делается, как оставаться спокойным и вежливо бла­
горазумным. Поступая так, вы внезапно обнаружите, 
что именно ваш оппонент оказывается в состоянии за­
мешательства и дезориентации. Он просто не знает, 
как ему поступить дальше, а вы сами оказываетесь в 
более выгодном положении. 

Формирование впечатления, что партнер настро­
ен на сотрудничество. Ваш оппонент тем или иным 
образом демонстрирует вам высокий уровень пони­
мания ваших проблем, текущих потребностей, однако 
одновременно выражает сожаление, что не может по­
мочь или оказать вам услугу; служебные функции не 
позволяют принять ваше предложение; возможности 
очень ограничены, чтобы согласиться с конкретным 
образом действий; принятие решения не входит в сферу 
его компетенции и т. п. Другими словами, при внеш­
ней демонстрации готовности к сотрудничеству отсут­
ствует готовность взять на себя Конкретные обязатель­
ства в пользу сотрудничества. Вы не получите ничего, 
кроме проявления симпатии, ободрения, словесной под­
держки и дружелюбной просьбы положительно рас­
смотреть и отнестись к его собственным потребнос­
тям и интересам. И поскольку ваш милый, понимаю­
щий собеседник готов что-то сделать для вас или 
«активно» ищет возможность помочь вам, вы, движи­
мые чувством благодарности, так же проявляете готов­
ность ответить ему взаимностью вполне конкретными 
шагами в пользу его интересов. Возникает ситуация, 
когда партнер пытается вам всучить «обертку от кон­
фетки», а взамен получить «саму конфетку». Реагиро­
вать на нее в принципе не сложно. Главное — освобо­
диться, «отстраниться» от ложного чувства вины и обя­
занности. Поскольку ваш оппонент не может ничем 
помочь вам, просто откажитесь от взаимодействия с ним 

288 
 Психологическое... МоеСлово.ру



в дальнейшем. Вы имеете на это полное право. Стань­
те свои цели и интересы во главу угла и связывайте 
свои ответные шаги в пользу оппонента именно удов­
летворением ваших потребностей. Помните, что дело­
вое сотрудничество состоит не только из выражения 
сочувствия и симпатии. Это лишь ваяшый компонент 
общения. В конечном счете деловое сотрудничество — 
это вполне конкретные шаги, действия и обязательства 
обеих сторон, направленные на достижение или удов­
летворение интересов и потребностей обоих участни­
ков общения. Не позволяйте втянуть себя в какие-*го 
конкретные обязательства в обмен на понимание, пус­
тое обещание, сочувствие и т. п. со стороны кого бы то 
ни было, даже того, кто играет роль приятного челове­
ка, но не готов к взаимодействию. 

Игра на вашей нетерпеливости. Основная цель по­
добных тактик — создать у вас впечатление, что же­
ланное соглашение почти достигнуто, «почти в руках», 
когда на самом деле это не так, фактически ваш оппо­
нент лишь демонстрирует энтузиазм и готовность пой­
ти на соглашение. Все детали соглашения выстрои­
лись в стройную картину, и в этот момент он заявляет: 
«Если мы сможем утрясти и эту мелочь...». В практи­
ке деловых бесед такой прием называют «висящей 
морковкой», до которой можно дотянуться. Однако с 
каждым шагом вперед «морковка» удаляется и вы­
зывает желание схватить ее, сделав еще один шаг. Ис­
пользуя такую тактику, ваш оппонент постоянно под­
держивает у вас состояние предвкушения близкого 
заключения желанного соглашения. Все спорные воп­
росы улажены, он фактически подводит черту и, образ­
но выражаясь, «предлагает вам ручку, чтобы вы поста­
вили свою подпись». Вы уже даете согласие и в это 
время слышите ответ: «Да, пока я не забыл...». И даль­
ше в обсуждение вводится еще одна «мелочь», которая 
доляша быть отрегулирована перед окончательным 
соглашением, и эта «мелочь» требует от вас дополни­
тельных уступок. В интересах достижения соглаше­
ния, которое уясе «витает в воздухе», вы уступаете и 
снова «тянете руку для подписи», но опять слышите: 
«Да, чтобы поставить все точки над "i", давайте еще 
утрясем пару вещей...». И процедура повторяется. По­
добная тактика используется оппонентом для того, что­
бы играя на вашей нетерпеливости, достичь согласия. 
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Соглашение кажется для вас почти очевидным — все 
что от вас требуется, так это помочь партнеру «запол­
нить пустые бланки». Не впадайте в самообман и не 
считайте, что соглашение у вас «почти в кармане» до 
тех пор, пока «бланки останутся незаполненными». 
Твердо оставайтесь на почве четкого представления 
своих интересов и приоритетов, иначе вы уподобитесь 
человеку, подсчитывающему цыплят, которые еще не 
вылупились из яйца. 

Игра на вашем чувстве безысходности. Основная 
цель подобных тактик — подвести человека к тому, 
чтобы он сам поверил в «единственный» выход из 
создавшейся трудной ситуации, когда трудности мно­
жатся, материальные проблемы возрастают. Эта так­
тика — обычное явление при ведении деловых перего­
воров в сфере бизнеса. Если вы попадаетесь на удочку 
такого воздействия, то ваше сознание легко «втягивается» 
в тревожное рассмотрение только отрицательных ас­
пектов и последствий сложившейся ситуации. Проис­
ходит своеобразное «сужение поля восприятия» созна­
ния — вы теряете видение ситуации в более широкой 
перспективе и, как следствие, упускаете объективные 
возможности конструктивного подхода к ее разреше­
нию. Трудности могут касаться любых аспектов ва­
шей жизни, служебного положения, престижа, карьер­
ных притязаний, вашего здоровья и благополучия, здо­
ровья и безопасности ваших близких, материальных 
проблем и т. д. Попадая в ловушку пессимистическо­
го рассмотрения своих перспектив, вы практически 
сами «уговариваете» себя принять то, что вам предла­
гается в качестве последнего шанса для выхода из угро­
жающей неопределенности и драматической разруши­
тельности сложившейся ситуации. Естественно, гото­
вых рецептов выхода из трудных жизненных ситуаций, 
будь-то личные или служебные, предложить нельзя. 
Когда на вас оказывается воздействие, провоцирующее 
чувство безысходности, важно сохранять хладнокровие 
и спокойствие настолько, насколько это возможно, ус­
тановку на анализ и оценку ситуации в широкой перс­
пективе, на целенаправленную наступательную работу, 
чтобы найти выход из создавшейся ситуации с мини­
мальными потерями или выгодой для своих потребнос­
тей и интересов. Однако прежде чем вы что-то пред­
примите, трезво и систематично проверьте, проанализи-
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руйте, удостоверьтесь, является ли предлагаемый «по­
следний шанс» таковым на самом деле. Тщательно 
рассматривайте доводы, аргументы, доказательства, 
предположения о последствиях, выдвигаемых собесед­
ником в пользу своего предложения. Выясните про­
тиворечия, несовпадения, слабые места в его позициях, 
используя тактики манипулирования. Другими сло­
вами, любыми способами стремитесь получить макси­
мум информации о предложении партнера для оцен­
ки и выбора ответственных шагов с учетом долго­
временных перспектив: каковы будут последствия 
развития ситуации, если вы: а) откажетесь от предло­
жения оппонента; б) примите его; в) предпримите дру­
гие шаги или возможности, не связанные с его предло­
жением (например, обратитесь за помощью к третье­
му лицу, организации, решитесь пойти на текущие 
потери с целью сохранения долговременной перспек­
тивы и т. п.). В любых жизненных ситуациях всегда 
полезно оставлять дверь открытой для возможного кон­
структивного взаимодействия в будущем, в том числе 
когда в отношении вас используется тактика прово­
цирования безысходности с предложением «последнего 
шанса». Помните, что в таких ситуациях эффективны 
приемы деловой беседы с более слабой позиции. Сле­
дуя изложенным рекомендациям, вы можете обнару­
жить, что тон рассуждений вашего оппонента, перво­
начально нагнетающий панику, постепенно «сбавляет 
обороты», становится более умеренным, и обнаружива­
ется, что первоначальная цель полагаемого «последнего 
шанса» может оказаться не такой, чем та, на которую 
он вначале претендовал. Естественно, нельзя исклю­
чить обстоятельства, когда в результате анализа и об­
суждения всех аспектов ситуации и предложения парт­
нера вы действительно придете к выводу, что приня­
тие его предложения — лучший выход из создавшегося 
положения. Однако это будет осознанный выбор, а не 
поспешное принятие предложения оппонента под вли­
янием чувства безысходности. 

Игра на чувстве жадности. Основной замысел этой 
тактики — убедить оппонента воспользоваться открыв­
шейся необыкновенной возможностью, чтобы отва­
житься принять рискованное предложение, сулящее 
огромные выгоды в будущем. Образно говоря, это — 
«обратная сторона медали» в сравнении с тактикой 
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провоцирования безысходности. Здесь вы «прыгаете 
в омут» не для того, чтобы избежать беды, несчастья — 
вас побуждают «прыгнуть», чтобы оказаться у «горш­
ка с золотом» в конце рискованного предприятия, ког­
да чувство жадности «включается» в процесс убежде­
ния. Каждый раз, когда вам предлагается уникально 
выгодный шанс, содержащий вероятность огромного 
риска, главное — твердо оставаться на почве реаль­
ности, не дать вашей жадности «залить вам гла­
за». Тщательно анализируйте и оценивайте все фак­
торы, обстоятельства, перспективы и возможные по­
следствия рискованного решения, чтобы убедиться в 
его реальности. Скрупулезно выясняйте возможные 
детали, требуйте подтверждения, высказывайте сомне­
ния, заставляя партнера раскрывать дополнительную 
информацию. Сравните возможные последствия со 
своими приоритетами и долговременными перспекти­
вами партнера, рассмотренные ранее. Такая линия по­
ведения в ситуациях «рискованного уникального шан­
са» поможет вам избежать ловушки, удержать вас от 
необдуманного решения. 

Использование запланированных «трудных» усту­
пок. Эта тактика используется для того, чтобы побу­
дить партнера сделать ответную уступку в другом, бо­
лее важном вопросе. Ее суть заключается в том, что 
вслед за довольно активными возражениями оппонент 
как бы неохотно («через силу») соглашается сделать 
уступку в каком-то вопросе, которая в свою очередь 
будет побуждать партнера с большей легкостью сде­
лать таковую в другом вопросе. Осуществляя этот за­
мысел, оппонент начинает обсуждение с второстепен­
ных разногласий, создавая впечатление, что они зани­
мают главное место в проблеме, а впереди «маячит» 
тупиковая ситуация. И затем, именно в этот момент, 
«позволяет» уговорить себя и пойти на уступку. Те­
перь очередь за вами — партнер начинает оказывать 
на вас давление и побуждать сделать взаимную уступ­
ку, но в другом, главном пункте разногласий. Поэто­
му, когда на вас оказывается воздействие, вам следует 
ответить взаимностью на «примирительные жесты» 
другой стороны, главное — сохраняйте ясную пер­
спективу. Любой участник деловой беседы вправе ожи­
дать от своего оппонента ответной готовности чем-то 
поступиться ради достижения соглашения. Однако вы 
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же не хотите, чтобы вас вынудили на большую уступ­
ку в главном вопросе только из-за претензии партне­
ра, что его незначительная уступка также существен­
на. Заранее четко устанавливайте, какие вопросы в 
обсуждаемой проблеме являются для вас главными, а 
какие второстепенными. Затем убедитесь, что «обмен» 
будет действительно эквивалентным, а не кажущимся 
таковым. Постоянно оценивайте и «подсчитывайте», 
что даете вы и что получаете взамен, соотнося это с 
вашим пониманием главных и второстепенных пунк­
тов разногласия. И тогда любая несоразмерность, несо­
ответствие в балансе «даю — получаю» быстро будут 
выявлены. 

Намеренное «затягивание» времени обсуждения. 
Общий замысел подобных тактик — поддержать у вас 
состояние уверенности, что соглашение может быть 
достигнуто в любой момент. Аналогично тактикам 
«висящей морковки» они заставят вас думать, что все­
го лишь одна маленькая уступка с вашей стороны от­
деляет участников общения от соглашения. Тактика 
состоит из двух видов «взаимопереплетенного» пове­
дения партнера — видимого сотрудничества и откла­
дывания, оттягивания, чтобы вынудить вас на уступ­
ки. Вы начинаете подозревать, что оппонент пытается 
выиграть время, и именно в этот момент он начинает 
вести себя в духе «энергичного» сотрудничества. За­
тем наступает такой период обсуждения, что вам на­
чинает казаться, что в конце концов вы сможете разре­
шить возникшее разногласие. Но затем каким-то об­
разом обсуждение опять начинает затягиваться и 
«вязнуть» именно в этот момент. Ожидаемое соглаше­
ние то «улетучивается», то появляется вновь в преде­
лах досягаемости, и вы, думая, что все еще можете его 
достичь, снова испытываете надежду на благополучное 
разрешение проблемы. Противостоять тактикам по­
добного рода не так легко. Вы можете указывать собе­
седнику на ограниченность времени, на то, что он на­
меренно затягивает время, но эти реакции могут выз­
вать в ответ лишь извиняющуюся улыбку, туманное 
обещание, заверение и уверенность в успехе. Одна из 
возможных линий противодействия такой тактике мо­
жет состоять в настойчивом напоминании ему, чтобы 
он делом подтвердил свое намерение к сотрудничеству. 
Отметив, что его заверения к готовности действовать 
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в интересах обеих сторон не сдвигаются с места, наста­
ивайте на том, чтобы партнер предпринял конкретные 
шаги, и постоянно оказывайте на него давление в этом 
направлении, не давая ему «увиливать». Если вы в ходе 
предыдущего обсуждения согласились на уступку или 
другие «подвижки» в его пользу, то дайте ему понять, 
что вы не можете гарантировать их выполнения в слу­
чае, когда с его стороны не последует никаких ответ­
ных конкретных действий в течение разумного пери­
ода. Вы можете также высказать предложение отло­
жить обсуждение проблемы до тех пор, пока другая 
сторона не будет готова обсуждать ее в более конст­
руктивном плане. 

Провоцирование вашего интереса к партнеру. Со­
держание этих тактик — произвести такое впечатле­
ние на оппонента в ходе беседы, чтобы он сам захотел 
развивать отношения с другой стороной. Другими сло­
вами, ваш оппонент так сильно рекламирует себя (свои 
способности, возможности, ресурсы, влияние и т. д.), 
что вы убеждаете себя в целесообразности установле­
ния с ним личных деловых отношений, согласиться с 
его видением текущей ситуации, пойти на определен­
ные уступки теперь, надеясь получить для себя опре­
деленные выгоды в будущем. Подобные тактики могут 
быть весьма эффективны, поскольку каждому прият­
но, да и полезно, устанавливать и развивать отношения 
с теми людьми, которые имеют высокую репутацию, 
престиж, большие возможности, способности, влияние 
и т. д. Однако есть одна опасность, когда вы позволяе­
те себе поддаться «очарованию» оппонента и пойти на 
текущие уступки, надеясь получить выгоду в будущем. 
Вы теряете видение своих собственных приоритетов. 
Поэтому при ведении бесед и развитии отношений все­
гда нужно быть внимательным и осторожным, когда 
ваш партнер явно стремится произвести на вас силь­
ное впечатление и побуждает пойти на конкретные 
уступки. Если у вас возникает такое ощущение, вспом­
ните о ваших приоритетах. Не потенциальные возмож­
ности оппонента дают вам выгоду в текущей ситуа­
ции, а достижение поставленных вами целей. Конечно, 
игнорировать потенциальные возможности собеседни­
ка неразумно. И это тем более справедливо в сфере 
бизнеса, поскольку этот фактор можно с успехом ис­
пользовать для «продвижения вперед» своих целей, и 
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ради этого можно идти на уступки. Однако и в подоб­
ных ситуациях вы должны задаться вопросом и найти 
ответ на вопрос, почему и для чего партнер чрезмерно 
рекламирует себя перед вами? Не нужно забывать, что 
ваша цель — выстроить себе ясную перспективу на 
будущее. Поэтому до тех пор пока перспектива разви­
тия отношений с таким партнером не дает доказа­
тельных оснований для реализации ваших целей, будьте 
внимательны и осторожны. Воспринимайте его само­
рекламу как информацию «из других рук», требую­
щую дальнейшей проверки. В работе с такими парт­
нерами полезно придерживаться следующей установ­
ки: «Не рассказывайте много о том, что вы сделали 
для других. Лучше скажите, а затем и докажите, что 
вы собираетесь сделать для меня и что это мне «будет 
стоить». 

«Убаюкивание» с целью «убить» позднее. Со сторо­
ны партнера вам предлагается небольшая «инициа­
тивная» услуга, сопровождаемая замечаниями типа: 
«Не стоит беспокоиться»; «Мне это ничего не стоит»; 
«Это от чистого сердца, из уважения к вам» и т. д. 
Собеседник таким образом дает понять, что принятие 
его услуги не будет означать для вас никакого ответ­
ного обязательства. После того как вы приняли эту 
услугу, ваш новоиспеченный приятель — поскольку 
таковым зарекомендовал себя — просит вас согласить­
ся с предложением, которое сулит вам дальнейшие 
выгоды. Конечно, вы понимаете, что какая-то «плата» 
с вашей стороны неизбежна. Естественно, в его пред­
ложении есть «кое-что» и для него. Но вы же не буде­
те отвергать возможность разумной выгоды для друга, 
не так ли? Остерегайтесь! Когда вас кто-то приглашает 
«посидеть в кафе», «поланчевать», «поболтать вечерок 
в ресторанчике» и в конце дружески отводит ваши по­
пытки оплатить свой счет, можете держать пари — в 
будущем ваша плата за напитки намного перекроет 
затраты вашего партнера за проведенный вечер. Не 
позволяйте себе «сесть на крючок» последующего об­
стоятельства просто из чувства вины, поскольку ранее 
вы позволили уговорить себя принять его услугу за 
помощь. Анализируйте любую просьбу или предло­
жение со стороны «любезного» оппонента, которые 
предлагаются вам с особым вниманием и заботливос­
тью. Вы можете вежливо, без каких-либо извинений 
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отказаться от предложения или просьбы. Если ваш 
«друг» действительно искренен в своем стремлении 
способствовать вашим интересам, то он поймет, что вы 
должны следовать своим представлениям о своих ин­
тересах, а не его. Не впадайте в иллюзию щедрости. 
Когда в отношении вас используется та или иная мани­
пул ятивная тактика, вы без труда сможете распознать 
ее замысел каждый раз, пока вы четко и твердо со­
храняете в сознании свои главные интересы. В каж­
дом случае основная цель — отвлечь вас от этих инте­
ресов, сбить с толку и получить выгоду, основываясь 
на вашей искаженной реакции. Оставайтесь на пози­
ции реальности в восприятии своих приоритетов, уста­
новленных вами самими на определенную перспек­
тиву. Осознавайте разницу между подлинными обя­
зательствами в пользу ваших интересов и пустыми 
обещаниями, между поведением, приближающим к 
вашим целям, и поведением, уводящим в сторону. Со 
храняйте ваши полеты фантазии под контролем 
сознания! 

8.5. Регулирование деятельности и 
взаимоотношений подчиненных 

Многие недостатки, пороки и даже трагедии в рабо­
те различных организаций и учреждений (системати­
ческое нарушение в деловых отношениях обещаний и 
прямых юридических обязательств, плохое качество 
продукции, низкий уровень обслуживания, аварии и 
катастрофы) во многом обусловлены низкой трудо­
вой, исполнительской и технологической дисциплиной. 

Но, с другой стороны, многие достижения, успехи 
связаны с высоким уровнем дисциплинированности, 
внутренней мобилизованности работников на решение 
деловых задач, инициативности. 

Некоторые руководители считают, что деятельность 
и взаимоотношения должны регулироваться только фор­
мальными, имеющими юридическую силу предписани­
ями: правилами трудового распорядка, должностными 
инструкциями, приказами администрации, всевозмож­
ными нормативами, трудовым и иным законодатель­
ством. Напротив, работники, не связанные с управлени­
ем, часто даже не знакомы с юридическими нормами, 
определяющими их права и обязанности, а исходят из 
того, что все определяют не они, а личные связи, общая 
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атмосфера и неформальные отношения. Впрочем, ино­
гда бывает и наоборот. 

Возникает естественный вопрос: а как должно быть 
в идеале, как правильно? Нужно сказать, что обе край­
ности ущербны и страдают односторонностью. 

В реальной жизни любого коллектива существуют 
две стороны: обязательные для всех единые правила и 
порядки и человеческие отношения (формальные и 
неформальные нормы поведения). 

Десятилетия «ползучей бюрократизации» породи­
ли беспрецедентную в истории волну циркуляров, пред­
писаний, инструкций, зачастую противоречащих друг 
другу. Они сковывают, ограничивают деловую актив­
ность работников и руководителей. Во многих случаях 
недобросовестный сотрудник, не желающий выполнять 
ту или иную работу, почти всегда мог найти для этого 
«законное» основание, прикрываясь какой-либо инст­
рукцией. И в то же время инициативный человек, 
ищущий нестандартные, действительно наилучшие 
решения, вынужден балансировать на грани дозволен­
ного, переходить эту грань, нарушать инструкции, под­
вергая себя риску возмездия со стороны администра­
тивно-контрольной машины. 

При засилье формальных показателей эффектив­
ности деятельности и для руководителей и для рядо­
вого работника зачастую важно было не столько сде­
лать работу, сколько умело за нее отчитаться. При этом 
имеются в виду не прямые приписки, а получившие 
одно время почти всеобщее распространение более «не­
винные» манипуляции с цифрами, сроками, показате­
лями, резервами. В моральном плане вся эта система 
создания видимости благополучия стояла на двух опо­
рах: внешней показной исполнительности, имитиро­
вавшей «горение на работе», и на всеобщей круговой 
поруке в сокрытии недостатков, действовавшей как по 
горизонтали, так и по вертикали. 

В настоящее время в сфере трудовой деятельности 
произошли объективные изменения. Любые искусные 
имитации дела потеряли цену, начала цениться лишь 
подлинно хорошая работа. Тем самым создаются пред­
посылки для существенных изменений трудовой мо­
рали. Хорошая работа становится основой и уважения 
коллег и самоуважения работника. 
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Дисциплина — одно из основных условий образова­
ния и существования трудового коллектива, она обеспе­
чивает определенный распорядок в деятельности людей. 
Дисциплина — это не только разумная активность, обес­
печивающая плановое достижение коллективной цели, 
но и способность торможения, задержки всех тех тен­
денций, которые мешают реализации этой цели. Дис­
циплина — явление нравственное. В основе дисципли­
ны лежит осознание общественного долга, чувство ответ­
ственности перед коллективом за порученное дело, 
привычка строго выполнять трудовой распорядок. 

В современных условиях на большей части рабочих 
мест (во всяком случае в сфере квалифицированного 
труда) недостаточно одной аккуратной исполнительно­
сти, т. е. того, что называют исполнительской дисцип­
линой. И объективные условия труда, и психология 
современного работника настоятельно требуют их до­
полнения трудовой инициативой, активностью и само­
стоятельностью в работе, а на ряде служебных пози­
ций — изобретательностью и предприимчивостью. 

С точки зрения руководства трудовыми коллекти­
вами, инициатива и дисциплина являются весьма важ­
ными показателями уровня управления и во многом 
зависят от умелой работы руководителей. 

Одним из направлений исследования взаимосвязи 
общения и деятельности является анализ мотиваци-
онных механизмов совместной трудовой деятельности. 
Какие механизмы побуждают человека хорошо рабо­
тать? Когда в старину хотели сказать о работнике хоро­
шее, то говорили: «Он работает не за страх, а за со­
весть». Но кроме них, есть еще один — интерес, при­
чем понимаемый широко: не только в материальном, 
но и в морально-психологическом смысле. 

Существует множество теорий мотивации трудовой 
деятельности, но все они сводятся к двум противопо­
ложным подходам. Согласно одному из них, средний 
человек от природы ленив (предпочитает работать как 
можно меньше), не любит ответственности (предпочи­
тает, чтобы им руководили), консервативен (не любит 
перемен) и эгоцентричен, т. е. ему безразличны инте­
ресы организации, где он работает, а важен лишь зара­
боток и по возможности спокойная жизнь. Из подоб­
ного взгляда, естественно, вытекают и соответствующие 
принципы руководства: жесткий внешний контроль 
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за деятельностью работника, а также воздействие на 
него посредством «кнута и пряника». 

В рамках другого подхода человек оценивается с 
гуманистических позиций: как существо изначально 
трудолюбивое, склонное к участию в совместном об­
щественно полезном труде, готовое брать на себя от­
ветственность и подчинять свои личные интересы це­
лям организации, в которой он работает. Эти изна­
чально положительные качества могут быть подавлены 
либо неумелым и неправильным управлением, либо 
системой несправедливых общественных отношений; 
но они могут быть и развиты и поставлены на службу 
общему делу посредством вовлечения работника в уп­
равление делами организации, через развитие меха­
низмов самоуправления и самоконтроля. 

Известно, что мелочный контроль и регламента­
ция заглушают в человеке вообще и в работнике в час­
тности творческое начало, превращая его в безответ­
ственный, безынициативный «винтик». Принуждение 
не может заменить той внутренней энергии, которая 
проистекает из свободной самодеятельности, из свобод­
ного заинтересованного труда, раскрывающего все силы 
человека. Особенно неуместно и неэффективно при­
нуждение в условиях современной профессиональной 
деятельности, где все более преобладает квалифициро­
ванный труд, требующий высокой точности, внутрен­
ней ответственности и самоконтроля, самодисципли­
ны, основанной не на боязни наказания, а на личной 
заинтересованности или на нравственном сознании 
трудового долга, а лучше — на сочетании того и друго­
го. Применение методов воздействия, регулирующих 
деятельность и взаимоотношения в коллективе, долж­
но опираться на знание мотивационных механизмов 
совместной трудовой деятельности и особенностей мо-
тивационной сферы конкретного работника. Это по­
вышает эффективность воздействия. 

Просьба является одним из наиболее употребитель­
ных приемов воздействия в арсенале авторитарного ру­
ководителя в ситуациях высокой дисциплинированно­
сти коллектива. Она относится к разряду гуманных 
средств регуляции поведения и используется даже 
тогда, когда нет представления об умственных либо 
профессиональных способностях подчиненного, а дело­
вые взаимоотношения строго определены правовыми 
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нормами, и подчинение указаниям начальника строго 
обязательно. 

Можно сказать: «Я прошу вас подготовить... напи­
сать... сделать и т. д.». Желая придать более вежли­
вый и теплый оттенок, добавляют: «Пожалуйста»; 
«Будьте добры»; «Сделайте одолжение»; «Не сочтите 
за труд» и т. д. Просьба — это действие, обращение к 
эмоционально-волевой сфере личности подчиненного. 
От него требуется та или иная немедленная и конк­
ретная реакция (что-то сделать, сказать, принести или 
наоборот, не говорить, не делать). 

Защита, помощь и поддержка. Эти приемы приме­
няются в случаях, когда подчиненные, побуждаемые 
ценными мотивами, перешли допустимую грань и со­
вершили поступок либо оказались в затруднительном 
положении, в длительном напряженном состоянии из-
за неудач, бытовой неустроенности, семейных или слу­
жебных конфликтов, хронического переутомления. Под 
влиянием экстремальных условий жизнедеятельности 
может возникнуть стресс (см. гл. 10). 

Начальник силой служебного положения и автори­
тета защищает своего подчиненного, отводит обвинение; 
подчиненный счастлив. Этот прием имеет сильное эмо­
циональное воздействие, но применять его следует лишь 
в крайних случаях, когда руководитель убежден в слу­
чайности, непреднамеренности поступка, в эффектив­
ности этого способа воздействия. 

Руководитель оказывает помощь и поддержку, сни­
мает напряжение, предоставляя дополнительное время 
для завершения невыполненных работ, кратковремен­
ную командировку, разгружает от «завала», дает не 
очень сложное, выполнимое задание, за качественную 
работу хвалит больше обычного. В экстремальных си­
туациях требуется помощь психологов, посещение ком­
наты психологической разгрузки и т. п. 

Авторитет руководителя, использующего эти приемы, 
резко возрастает, так как подчиненные ждут от своего 
руководителя не только указаний, но и защиты, наде­
ются на сочувствие и поддержку в трудную минуту. 

Критика. Этот прием руководитель использует для 
того, чтобы неправильные поступки подчиненных не 
повторялись, в ситуациях неудовлетворительной дея­
тельности и ее неблагоприятных последствий. 
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Для предотвращения ожесточения, негативизма со 
стороны подчиненного, возможного конфликта нужно 
стремиться, чтобы критика была по возможности бо­
лее конкретна и наглядна, носила характер совместно­
го обсуждения или обучающей беседы, а не монологи­
ческого «разноса». Такая форма будет способствовать 
проявлению у подчиненного чувства стыда по поводу 
допущенных ошибок, усвоение нового и последующую 
перестройку его поведения. 

Принуждение — это метод, близкий к наказанию, 
но не тождественный ему. Суть принуждения заклю­
чается в том, что руководитель в интересах дела, встре­
чая постоянное нежелание, недобросовестность, лень и 
сопротивление, может поставить подчиненного в усло­
вия, когда такое его поведение или отношение к делу 
станет невозможным или бессмысленным. Это может 
быть напряженное, но не нарушающее прав личности 
задание, жесткий и регулярный контроль, требование 
отчитываться о проделанной работе, ограничения- и 
запрет. 

Принуждение по своему характеру является воле­
вым методом, вынужденной мерой давления. Приме­
няется оно по отношению к недобросовестным, изба­
лованным, недисциплинированным сотрудникам. 

Контроль. Необходимость в контроле возникает у 
руководителя в связи с требованиями самого процесса 
управления наличия обратной связи между субъектом 
и объектом управления. Контроль процесса и резуль­
татов деятельности состоит в проверке реализации при­
нятых решений, фиксации возможных рассогласований 
в работе подчиненных", отклонений от плана. 

Функцию контроля может реализовать специаль­
ная служба, сотрудники контролирующего подразде­
ления. Тогда конечным продуктом в работе проверя­
ющего будут справки, рапорты и т. п., содержащие све­
дения об управляемом объекте. 

Контроль или проверка исполнения обеспечивает, 
во-первых, возможность выяснить, как усвоено требо­
вание и как оно претворяется в жизнь; во-вторых, по­
буждает работников не только в случае плохого, но и 
удовлетворительного состояния дела к более активно­
му отношению к поручению. Опытный руководитель 
знает, когда и кого следует контролировать. В начале 
выполнения конкретной деятельности контроль часто 
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бывает преждевременным, к концу он не может ни 
предупредить ошибок, ни ускорить процесс выполне­
ния, так как срок уже на исходе. Одних людей следует 
контролировать чаще, других реже, а некоторых и со­
всем можно не проверять. Важно поставить дело так, 
чтобы сам коллектив посредством своих уполномо­
ченных осуществлял самоконтроль своей деятельности. 
Контролируются прежде всего деятельность тех работ­
ников или подразделений, чьи результаты отклоняют­
ся от нормы (основы и критерии контроля). 

Таким образом, любой контроль предполагает: 
— наличие нормы деятельности для проверяемого 

сотрудника или подразделения; 
— измерение фактического состояния или резуль­

татов деятельности; 
— сравнение нормы с результатом (фактическим 

состоянием) для оценки отклонения; 
— указание проверяемому на обнаруженное откло­

нение и выдачу рекомендаций по улучшению показа­
телей, снижению расхождений. 

Руководитель или проверяющий осуществляет конт­
роль с целью выявления подлинного состояния дел в кол­
лективе, чтобы впоследствии можно было вовремя осуще­
ствить корректирующее или стимулирующее воздействие. 

Фактическое выполнение целевых заданий сравни­
вается с нормами, установленными в процессе плани­
рования работы и постановки задач перед сотрудника­
ми. Если нормы не определены и не поставлены конк­
ретные задачи, то нечего и контролировать. Результат 
контроля зависит от: 

— правильного определения целей контроля; 
— определения связанных с этими целями конт­

рольных величин; 
— обеспечения независимости проверяющих; 
— предоставления доступа ко всей необходимой 

информации; 
— укомплектованности бригады проверяющих спе­

циалистами необходимой квалификации и в достаточ­
ном количестве; 

— наличия нормальных деловых отношений и вза­
имопонимания с руководством и сотрудниками прове­
ряемого подразделения или работником; 

— высокого профессионального и морального уров­
ня проверяющих; 
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— умения проверяющих слушать, преодолевать 
барьеры общения, избегать (в особенности на стадии 
получения информации) приказного или угрожающе­
го тона, нравоучений, осуждения, критики, необосно­
ванных обвинений и унижений; 

— умения проверяющих планировать свою работу, 
вести необходимую документацию и записи; 

— умения оформлять результаты проверки в виде 
справок, докладов, служебных записок и т. п.; 

— способности читать критически различные до­
кументы и критически оценивать объяснения испол­
нителей конкретных действий. 

В последнее время в отечественной и зарубежной 
литературе серьезное внимание стало уделяться проб­
лемам управленческой этики. Соблюдение этических 
норм в процессе инспектирования обусловливает не­
обходимость достижения этической чистоты результа­
тов проверки и исключения негативных последствий 
для сотрудников, добросовестно выполняющих свои 
служебные обязанности. 

Следует признать, что в настоящее время пока еще 
нет специального этического кодекса контролера, од­
нако это не снимает проблемы. 

Советы контролирующему: 
— следует создавать и поддерживать высокий пре­

стиж своей профессии, демонстрировать готовность ис­
пользовать свои знания и опыт на пользу общества и 
во благо отдельных сотрудников, имея в виду при этом, 
что высшей целью всякой контролерской деятельнос­
ти должно быть воспитание хорошего работника; 

— внушайте проверяемым, что контроль — это про­
фессиональная услуга, которую вы им оказываете, она 
вытекает из управленческой ответственности и пре­
следует цель уберечь сотрудников от неприятностей; 

— избегайте брать на роль проверяющих людей 
наслаждающихся властью, агрессивных, жестоких, бес­
пощадных и подозрительных, так как нередко это лица 
с ущемленным чувством собственного достоинства; 

— проверяющий должен исходить из того, что ошиб­
ки свойственны людям и при разумном подходе боль­
шинство сотрудников добивается хороших результа­
тов; контролер должен отмечать хорошо сделанную 
работу, которая, к сожалению, слишком часто остается 
незамеченной; 
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— контроль — это постоянное сравнение того, что 
есть, с тем, что должно быть; естественно, контролиро­
вать может только тот, кто знает, что должно быть, и 
своевременно делает это знание достоянием других; 

— не ставьте своей обязательной целью кого-то «пой­
мать», «уличить», «схватить», ибо такая цель оправда­
на, если есть основание полагать, что решение не вы­
полняется сознательно или проверяемый сознательно 
злоупотребляет своим положением, уклоняется от ра­
боты или ответственности, вымогает взятки и т. п.; 

— избегайте участия в контроле с целью поиска 
«козла отпущения», удаления инакомыслящих, поис­
ка «объективных» оснований для смены руководите­
ля, быть марионеткой в чужих руках для расправы с 
компетентными, но «ершистыми» сотрудниками; 

— помните, что скрытый контроль вызывает досаду 
и портит отношения, использует ли проверяющий 
скрытое наблюдение, проверку содержимого рабочего 
стола, сейфа или файла компьютера без ведома хозяи­
на; помощь добровольных информаторов; проверяет ли 
то, что раньше никогда не подвергалось контролю (и в 
этом нет необходимости), — это дела не меняет, поду­
майте о своем авторитете и о других методах, прежде 
чем пойти на такой шаг; 

— время от времени меняйте приемы и объекты кон­
троля, контролируйте не только свой любимый участок, 
иначе сотрудники вскоре уяснят, что проверяется, а 
что — нет, и начнут умышленно делать незначитель­
ные ошибки в нужном месте документа с тем, чтобы 
более существенное не попало в поле зрения; 

— не ставьте обязательной целью проверки найти 
недостатки. Проверяющие, придерживающиеся такой 
стратегии, как правило, не пользуются уважением, по­
скольку лишают сотрудников радости от своего труда. 
Проявляйте особую терпимость и осторожность при оцен­
ке действий сотрудников с превышением требований 
долга, поскольку они, хотя и не являются обязательны­
ми, однако совершаются во имя чьего-либо блага и, сле­
довательно, достойны поощрения, а не осуждения; 

— прежде чем обвинить сотрудника, спросите: 
а) кто выбрал этого человека для выполнения задачи, 
которая решена неудовлетворительно; б) кто его инст­
руктировал и как это было сделано; в) был ли соответ­
ствующий контроль за его рэ .ютой; 
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— не дернейте своих выводов при себе, исходите из 
того, что результаты контроля бесплодны, если не ста­
новятся предметом обсуждения на совещании или в 
процессе беседы; 

— несмотря на то, что деятельность проверяющего 
довольно конфликтная, старайтесь все лее устанавли­
вать и поддерживать хорошие деловые отношения с 
проверяемыми; а этого можно добиться, если относить­
ся к сотруднику с уважением, обсуждать причины об­
разовавшегося расхождения во мнении и не причи­
нять ему вреда1. 

Таким образом, под контролем не следует пони­
мать стремление руководителя уличить кого-то в не­
верных действиях, поступках, а следует оказать вре­
менную помощь. Такой контроль помогает выполнить 
общую управленческую цель не только самому руко­
водителю, но и всем его подчиненным. 

В процессе выполнения функции контроля руково­
дитель сталкивается с важной проблемой перестанов­
ки акцентов контроля с прошлого на будущее. Извест­
ный польский ученый С. Ковалевский отмечает, что 
«не подлежит сомнению, что лучше с 75% уверенно­
сти знать об ошибке, которая будет, чем со 100% уве­
ренности обнаружить уясе совершенную ошибку. На 
будущее можно воздействовать. Прошлое изменить 
нельзя»2. Качественно разработанная система контро­
ля должна обнаруживать возможные отклонения до 
их появления. 

Конечно, нельзя говорить о глобальном характере 
предотвращения будущих ошибок. Однако, зная хоро­
шо работников, их личностные характеристики, воз-
мояшости профессионального плана и др., с некоторой 
долей вероятности можно предвидеть степень и осо­
бенности ошибок, которые они могут совершить. В этой 
связи важно применять предупредительные меры для 
того, чтобы эти ошибки не были допущены. Выгоднее 
определить факторы, которые могут привести к ошиб­
кам, чем регистрировать убытки, наказывать винов­
ных, выявлять уясе совершенные ошибки. 

1 См.: Шестаков А. Г. Методы психологического воздействия 
руководителя на подчиненных в органах внутренних дел. - Спб, 
1994. 

2 Ковалевский С. Указ. соч. 
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Социальные санкции — это виды поощрений и на­
казаний, посредством которых руководитель, сотруд­
ники выражают особое уважение тем, чье поведение 
соответствует нормам, и проявляют недовольство к тем, 
кто их нарушает, т. е. они могут быть позитивными и 
негативными. 

Некоторые исследователи значительно больше вни­
мания уделяют негативным санкциям, рассматривая 
их как нормы принуждения к соблюдению других 
норм1, т. е. в организованных группах существуют про­
цедуры, с помощью которых поведение «грешных» (на­
рушающих нормы) членов приводится к норме. 

Социальные санкции различаются по степени фор­
мализации: формальные и неформальные санкции. 
Существуют высокоформальные санкции, например 
такие, как церемонии почета для тех, чья служба спо­
собствует общему благополучию, и наказание или из­
гнание для тех, чьи действия оцениваются как вред­
ные, вплоть до применения юридических санкций к 
тем, кто нарушает закон. Для большинства людей наи­
более действенными оказываются менее формальные 
санкции, спонтанные проявления одобрения или не­
одобрения. Те, кто близок к нарушению какого-то пра­
вила, часто вдруг останавливаются, замечая неодобре­
ние со стороны других. Особенно эффективны насмеш­
ка, сплетня, лишение соответствующих услуг, отказ 
окружающих уважать права нарушителя, его изоля­
ция, пренебрежительное к нему отношение и т. п. 

Наказание — метод, противоположный поощре­
нию. Его основное назначение состоит в укреплении 
дисциплины, когда ставится задача затормозить раз­
витие нежелательных качеств и процессов, вызвать 
сожаление, переживание по поводу совершенного про­
ступка и его неприятных последствий. Наказание при­
меняется при различных нарушениях дисциплины, 
халатном отношении к своим служебным обязанно­
стям, совершении аморальных проступков. 

Нередко руководители привыкают к низкой дис­
циплине сотрудников, оправдывая ее как неизбежное 
зло или следствие неблагоприятных экономических и 
социальных процессов~в обществе. На самом деле за 

1 См.: Шибутани Т. Социальн .я психология. - М., 1969. 
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таким отношением, как правило, скрываются недоста­
ток подготовленности, незнание психологических ме­
ханизмов недисциплинированности и опасение реак­
ции со стороны вышестоящих руководителей. 

Что касается гипотетических вариантов причин 
недисциплинированности, то они могут быть сведены 
к следующему перечню: 

— стремление к возбуждению и активности; 
— реакция на препятствие при целенаправленном 

поведении; 
— реакция на недостаток положительного отноше­

ния со стороны руководителя и коллег; 
— реакция, направленная на завоевание автономии 

и независимости; 
— действия, демонстрируемые исключительно ради 

удовольствия испытать сопротивление. 
Считается, что только справедливое наказание спо­

собно привести к положительным сдвигам в поведе­
нии. Наказание чрезмерное, оскорбляющее достоинство 
человека, серия наказаний за один и тот же проступок 
вызывают обиду и ожесточение, приводят к снижению 
результативности деятельности. 

Но что же означает справедливое наказание? Одна 
из групповых норм предписывает, что ущерб, причи­
ненный кому-либо из членов группы или группе в 
целом, должен быть возмещен. И если виновный не 
желает добровольно произвести такую компенсацию, 
то его следует заставить это сделать. Но в некоторых 
случаях месть — плохой советчик. Прошлое не вер­
нуть, а разрушенное, в особенности в отношениях, вос­
станавливается с большим трудом. 

К числу других норм, которых следует придержи­
ваться при наказании, относятся: 

— направленность на предупреждение нарушения, 
а не на наказание сотрудника; 

— информирование сотрудников о возможных из­
менениях в требованиях к ним; 

— усиление дисциплинарных мер к тем сотрудни­
кам, которые чаще или в большей степени допускают 
нарушения; 

— учет таких факторов при оценке нарушения и 
выборе меры наказания, как серьезность нарушения, 
наличие и частота нарушений в прошлом, наличие оп­
равдывающих обстоятельств, степень добросовестности 
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сотрудника, влияние нарушения и предполагаемой 
меры наказания сотрудников. 

Поскольку проступок совершается из желания по­
лучить какие-то недозволенные ценности, преимуще­
ства, удовольствия, и наказания должны выбираться 
прежде всего с расчетом на то, чтобы впредь ожидае­
мое наказание могло подавить отрицательные жела­
ния. В этом заключается истинная справедливость и 
воспитательная ценность наказания, а не в причине­
нии наказуемому страдания и ущерба, равного ущербу 
пострадавшей от его действий стороны. 

В любом случае, прежде чем наказывать, следует 
выяснить мотивы, приведшие к нарушению, если же 
выяснится, что человек был движим социально цен­
ными побуждениями, но не учел по неопытности не­
которые обстоятельства, то следует воздержаться от 
прямого наказания. 

Наказание изменением отношений. Прием осно­
ван на применении негативных формальных соци­
альных санкций. Молчание, отказ подать руку, избега­
ние встречи, бойкот — это тоже своеобразные способы 
наказания. Сотрудник, считающийся с мнением кол­
лектива, испытывающий потребность в общении и по­
ложительной оценке своих действий, тяжело пережи­
вает такой «вакуум». 

Проявление ограничения. Обнаружив проступок под­
чиненного, руководитель в беседе с ним говорит, что пи­
тал к нему искреннее уважение, что не мог ожидать чего-
то подобного, затем выражает свое огорчение, передавае­
мое и содержанием слов, и мимикой, и жестами. Прием 
основан на благоприятных взаимоотношениях между 
сторонами и реальной угрозе их лишиться. 

Упрек содержит недовольство, неодобрение или об­
винение, высказанное подчиненному по поводу резуль­
тата труда, внешнего вида, неоправдавшихся надежд, 
оказанных ему и неоплаченных взаимностью услуг. 
Прием требует минимального количества слов и обыч­
но выражается словами типа: «Вы слишком много го­
ворите»; «Какой вы невоспитанный!»; «У вас плохой 
вкус!»; «Вы подвели коллектив»; «С вами трудно раз­
говаривать»; «У вас нет чувства юмора» и т. п. Иногда 
же достаточно в таких случаях произнести междометие 
«Ай-яй-яй» или покачать головой. При этом использу­
ют преимущественно низкие тона голоса, некоторое 
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сочувствие. Создается впечатление, что руководитель 
берет как бы на себя функцию совести сотрудника. 

Сказанное означает, что упрек возвращает объект 
воздействия к осознанию тех действий, норм или ин­
тересов, о которых он забыл, упустил из виду, но кото­
рые должны определить его поведение. Основу каждо­
го упрека составляет норма (правовая, социальная, эти­
ческая, стандарт деятельности в виде коллективной 
цели, плана, программы или технологии). Упрекнуть — 
значит заставить подчиненного быть серьезнее, заста­
вить его задуматься и устыдиться. 

Когда нарушение этических норм поведения не­
значительное, то упрек может быть выражен в друже­
любном тоне (ласковый упрек). Используется прием 
для воздействия в индивидуальных беседах и на со­
браниях. 

Ирония. Н. В. Гоголь писал, что «насмешки боится 
даже тот, кто ничего не боится в жизни». Поэтому 
вполне допустимым будет в отдельных случаях воз­
действие в виде тонкой насмешки, выраженной пре­
имущественно в скрытом виде и рассчитанной на под­
ключение осуждающего группового смеха. А для это­
го нужно создать такую ситуацию, при которой 
нарушитель или недостойный человек поставлен в 
смешное положение. Однако этого мало. 

Механизм приема не может быть понят, если не при­
знать, что ирония — это еще и состояние воздействую­
щего с характерной установкой. Иронии не получится, 
если руководитель в данный момент не охвачен чув­
ством противоречия, превосходства над явлением или 
поведением подчиненного, в котором обнаружил про­
тиворечия, не охвачен желанием подчинить получен­
ные сведения определенной идее либо исключить не­
желательные действия в поведении сотрудника. 

Палитра иронии многообразна: от мягкой иронии 
над человеческими слабостями до ядовитого сарказма 
при характеристике экономических и социальных пре­
образований в нашем обществе. 

Одна из задач приема — вызвать стыд и раская­
ние. «Стыд, — по определению Аристотеля, — это не­
которого рода страдание или смущение по поводу зол 
настоящих, прошедших и будущих, которые, как пред­
ставляется, влекут за собой бесчестие». Он может быть 
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вызван указанием на безнравственность таких качеств 
и поступков, как связь с преступными элементами, от­
каз в помощи товарищу, меркантильность, ханжество, 
тщеславие, мелочность, трусость, завистливость и т. п. 

Э. Ш. Натанзон выделяет следующие виды иронии. 
Необычное приказание. Руководитель, увидев озор­

ной поступок, делает вид, что ничего предосудительно­
го нет, и приказывает подчиненному повторить свой 
поступок, чем ставит его в смешное положение; 

Мнимое одобрение. Став невольным наблюдателем 
чьего-либо озорства, руководитель, на первый взгляд, 
вроде бы ничего не делает для его пресечения. Он даже 
«одобряет» этот поступок. Не достигнув ожидаемого 
эффекта, подчиненный терпит крах, обезоруженный 
спокойствием и выдержкой руководителя. 

Незаслуженное поощрение. Провинившемуся в этом 
случае создаются «льготы» перед остальными. В ре­
зультате незаслуисенного поощрения возникает коми­
ческая ситуация, вызывающая смех коллег. 

Приказание учиться у младших. Подобное распо­
ряжение задевает самолюбие и вызывает смех у окру-
ясающих. Применяется оно для «встряхивания» ста­
рых и не желающих повышать свой профессиональ­
ный уровень сотрудников. 

Имитирование. Прием реализуется посредством под­
ражания провинившемуся или шаржирования. 

Карикатурное изображение провинившегося в стен­
ной печати. Однако следует признать, что ирония, хотя 
и сильный, но рискованный и небезопасный способ 
воздействия, поскольку является ни чем иным, как утон­
ченным публичным унижением, исходящим от руково­
дителя, и провинившемуся трудно, в силу служебного 
положения, ответить тем же. 

Развенчание. Метод применяется для борьбы с за­
знайством, избалованностью, самоуверенностью, често­
любием, против «знатоков» и «артистов», а также нега­
тивных лидеров. Руководитель использует подходящий 
случай, чтобы в присутствии товарищей по службе де­
стабилизировать самодовольство такого субъекта, под­
черкнуть его недостатки, снизить авторитет либо ли­
шить поддержки. «Знатоков», мешающих работе, обыч­
но блокируют вопросами, ответы на которые они просто 
обязаны знать, но не знак т. Выходки «артистов», т. е. 
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любителей поразвлечься на занятиях или собраниях, 
парируют остроумными ответами, показывают неориги­
нальность их шуток и предлагают показать превосход­
ство в профессиональных знаниях и умениях. При раз­
венчании желательно ставить такие вопросы, чтобы вос-
питуемый вынужден был давать отрицательные ответы: 
«Не знаю»; «Не читала». Так легче создать у окру­
жающих убеждение, что «король-то, оказывается, гол». 

Возбуждение тревоги. Задача, которая решается с 
помощью названного приема, состоит в том, чтобы дать 
возможность нарушителю дисциплины испытать чув­
ство тревоги от неизвестности наказания. Замечено, что 
изобличенный нарушитель тяжело переносит ожида­
ние санкций. Однако если есть уверенность в искрен­
ности раскаяния, то можно не спешить со служебным 
расследованием, угрозами и наказанием. Важно создать 
реальную угрозу наказания, его неизбежности, а будет 
ли реализовано оно — это вопрос другой. Угроза нака­
зания заставляет задуматься над своим поведением и 
отказаться от вредных привычек, дурных намерений и 
поступков. 

Осуждение. Известно, что осуждение, высказанное 
руководителем или коллективом, воспринимается так 
же, как наказание. Осуждение — это критика действий 
и различных поступков сотрудника, противоречащих 
требованиям норм права и морали. Д. Карнеги, напри­
мер, считает осуждение неэффективным приемом, так 
как в 99 случаях из 100 люди ни в чем себя не осужда­
ют. Осуждение ставит человека в положение обороня­
ющегося и побуждает искать оправдания своим дей­
ствиям. С этим, пожалуй, стоит согласиться. Действи­
тельно, человек от природы наделен благоприятным «я» 
и чаще оправдывает, чем осуждает свои действия. Что­
бы найти подтверждение этому тезису, достаточно об­
ратиться к официальным ответам на критику в печа­
ти. Однако если осуждение высказано единодушно всем 
коллективом, то против него трудно устоять. 

Осуждению предшествует тщательное расследова­
ние проступка. Лицо, проводящее расследование, пи­
шет заключение, которое служит основанием для кол­
лективного обсуждения. Осуждать может руководство 
или коллектив. Чему отдать предпочтение? Все зави­
сит от обстоятельств и личности нарушителя дисцип­
лины, а также от сложившихся в группе норм. Если 
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нет уверенности, что коллектив осудит нарушителя, то, 
по-видимому, следует воздержаться от публичного раз­
бора. С большей долей вероятности можно утверж­
дать, что в мужском коллективе не станут серьезно 
наказывать сотрудника. 

Стимулирование труда — это система моральных и 
материальных (позитивных и негативных) средств воз­
действия на работника, побуждающая людей к интенси­
фикации деятельности, повышению производительности 
и качества труда, усилению духа соревновательности в 
условиях совместной деятельности людей. Стимуляция 
труда должна быть связана с учетом отношения людей к 
различным стимулам, их личными особенностями, моти­
вацией, ценностными ориентациями работников, с соци­
ально-психологическим климатом и стилем руководства 
в коллективе. Стимул, высоко значимый для одного чело­
века, может быть неэффективным для другого. 

Материальное позитивное стимулирование осуще­
ствляется дифференциацией зарплаты и денежных 
премий, предоставлением бесплатных или льготных 
оздоровительных путевок, ценных подарков и т. п.; 
моральное — признанием заслуг, профессиональных 
способностей, предоставлением возможности для повы­
шения квалификации и продвижения по службе, до­
пуском на специальные мероприятия, правом распоря­
жаться средствами на деловые расходы, иметь помощ­
ников, секретарей, отдельный кабинет, предоставлением 
возможности участвовать в семинарах, конференциях 
в других городах и странах и т. п. На практике необ­
ходимо сочетать моральное и материальное стимули­
рование. 

Выделяют негативные стимулы или порицание. Они 
также могут носить как материальный, так и мораль­
ный характер: наказание «рублем», лишение премии, 
перенос отпуска, выговор, сатирический рисунок, вы­
ражение недоверия. 

Подчиненному, не оправдавшему доверия коллек­
тива и начальников, перестают доверять материальные 
ценности или лишают ответственных поручений, со­
мневаются в искренности его сообщений. Это задевает 
самолюбие и стимулирует желание вновь завоевать ут­
раченные позиции. 

При воздействии на подчиненных с положитель­
ной направленностью, инициативных, но не доводящих 
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начатых и обещанных дел до конца, целесообразней 
использовать мнимое недоверие, т. е. продолжая фак­
тически доверять сотруднику, убеждать его в искрен­
ности своего недоверия. Прием предполагает подклю­
чение механизмов самовоспитания. 

Поощрение — это одобрение деятельности и пове­
дения подчиненного. Заключается оно обычно в удов­
летворении потребностей сотрудника и повышении его 
статуса. Поощрение способствует закреплению поло­
жительных форм поведения. Кроме того, поощряемые 
поступки служат эталоном поведения для других. 
Разумное применение поощрения содействует разви­
тию сознательного отношения к познавательной и 
практической деятельности, налаживанию положитель­
ных деловых взаимоотношений, вызывает чувство удов­
летворения, радости, гордости, воодушевления, желания 
работать еще лучше. Поощрение способствует также 
развитию чувства собственного достоинства, повыша­
ет авторитет подчиненного в глазах коллектива, со­
действует укреплению воли. В то же время политика 
предусмотренной награды за какую-либо деятельность 
может играть отрицательную роль1. 

Использование поощрения связано с соблюдением 
ряда норм: 

а) оно должно быть справедливым, учитывающим 
характер поступка, ценность мотивации и степень при­
лагаемых волевых усилий; 

б) при поощрении необходимо соблюдать меру, ибо 
слишком частые поощрения могут привести к разви­
тию эгоизма, зазнайства, самоуверенности; 

в) его следует сочетать с предъявлением новых тре­
бований; 

г) оно предполагает выявление и развитие положи­
тельных качеств. 

Кроме форм, определенных уставами и положени­
ями, существует большое количеевто приемов нефор­
мального позитивного стимулирования. 

Одобрение представляет собой положительный от­
зыв о поведении подчиненного. Оно выражается ко­
роткой репликой, подтверждающей, что сотрудник дей­
ствует правильно и его поступок заслуживает положи-

1 См: Обозов Н. Н., Щскин Г. В. Указ. соч. 
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тельной оценки. Словами «молодец», «правильно», 
«верно» мы выражаем одобрение и стимулируем та­
ким образом активность подчиненного. 

Похвала — более развернутая оценка, положитель­
ный отзыв с анализом действий и поступков. Звучит 
похвала чаще всего в индивидуальной беседе на рабо­
чем месте или на собрании, перед строем или предва­
ряет поздравление. Похвала со стороны руководите­
лей способствует росту самоуважения и воспринима­
ется как стимул. 

Использование данного приема предполагает со­
блюдение ряда требований: 

— похвала должна быть не абстрактной (типа «Вы 
хорошо работаете» ),.а конкретной, с указанием того, ка­
кие именно действия и почему заслуживают поощрения; 

— похвала должна следовать сразу же за заслужи­
вающим ее действием; 

— высказывая похвалу, следует помнить, что она 
долясна быть сообразной личному вкладу каждого ра­
ботника в решении задачи; при этом, однако, никто из 
фактических участников не должен быть обойден. 

Доверие. Когда руководитель доверяет подчиненно­
му совершить какое-либо действие от своего имени 
или от имени коллектива — это также воспринимает­
ся как поощрение. 

Руководитель может поручать подчиненному: 
— временно решать отдельные вопросы от своего 

имени; 
— выполнять часть своих обязанностей; 
— выполнять ответственные действия, выходящие 

за рамки обычных обязанностей. 
Стимулирующий эффект данного приема достигает­

ся за счет повышения удовлетворенности сотрудника 
от процесса труда и установления новых положитель­
ных отношений с руководством. Кроме того, совместное 
обсуждение целей подразделения способствует превра­
щению целей коллектива в собственные, а это ведет впо­
следствии к тому, что указания руководства выполня­
ются без внутренней оппозиции. 

Прием используется на стадии разработки програм­
мы действий, при внедрении нововведений, для воспи­
тания самостоятельности, инициативности и творческих 
способностей, а также преодоления недовольства служ­
бой, разочарования и отчаьлия. 
314 
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Забота. Одним из лучших способов влияния на 
взрослого человека является удовлетворение его потреб­
ностей: физиологических (в пище, одежде, отдыхе, бе­
зопасности); социальных (в контактах с людьми, в ува­
жении, престиже, самовыражении, автономии, оказании 
помощи другим); духовных (в соприкосновении с про­
изведениями искусства и культуры) и практических 
(в труде и его результатах). 

Предоставление сотруднику и его семье жилья, со­
здание нормальных условий для работы, выдача путе­
вок на санаторно-курортное лечение, организация от­
дыха — эти и многие другие вопросы, как правило, не 
решаются без надлежащей заботы со стороны руково­
дителя. В свою очередь проявленная о подчиненном 
забота вызывает у него чувство благодарности руко­
водству, желание трудиться еще лучше и воспринима­
ется как стимул. При этом не обязательно руковод­
ствоваться «принципом вентиля», т. е. заботиться тем 
больше, чем большие результаты в работе приносит 
сотрудник. Известно немало случаев, когда помощь в 
трудную минуту приводила к коренной перестройке в 
поведении даже самых, казалось бы, неисправимых под­
чиненных. 

Награда — это поощрение подчиненного с выдачей 
реальных материальных ценностей. Следует отметить, 
что необходимо искать новые формы стимулирования 
труда, придерживаться широкого и гибкого их приме­
нения в коллективах. Большое значение при этом 
имеет улучшение условий труда, быта и отдыха работ­
ников, забота о благоприятном социально-психологи­
ческом климате в коллективе. В тех коллективах, где 
подчиненные чувствуют заботу о себе и в то же время 
знают, что недобросовестность, нечестность в работе не 
останутся незамеченными, получат соответствующую 
оценку и в материальном и в моральном плане. Поэто­
му они трудятся с полной отдачей, в атмосфере уверен­
ности и оптимизма. 
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Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 

1. В чем сложность метода убеждения? 
2. Какие вы знаете приемы аргументации? 
3. В чем заключается механизм внушения? Назо­

вите приемы внушения. 
4. Что такое манипулятивные тактики? 
5. Как используются манипулятивные тактики в 

деловой беседе? 
6. С помощью каких приемов регулируются дея­

тельность и взаимоатношения подчиненных? Охарак­
теризуйте каждый из этих приемов. 
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Глава 9 
КОНФЛИКТНЫЕ СИТУАЦИИ 

В КОЛЛЕКТИВЕ 
9.1. Сущность и виды конфликтных ситуаций 

Жизненная практика показывает, что межличност­
ные отношения часто связаны с конфликтами. Конф­
ликты являются неотъемлемой составляющей чело­
веческих отношений и они закономерны. Когда две 
стороны находятся в контакте, то независимо от при­
чины их взаимодействия, всегда'существует вероят­
ность возникновения конфликта. Они могут согласо­
вывать свои противоречивые позиции при достиже­
нии совместной цели; иметь разногласия по поводу 
самих целей, к которым им следует вместе стремить­
ся, или оказаться в разладе из-за каких-то личност­
ных противоречий, агрессивных нападок друг на дру­
га, предшествующего негативного опыта и т. п. 

Любому современному человеку, тем более руково­
дителю, важно обладать знаниями об общих особенно­
стях развития конфликтного процесса и навыками его 
эффективного управления. 

В социальной психологии пока нет общепризнан­
ного определения понятия конфликта. Некоторые спе­
циалисты рассматривают конфликт как противоречие 
между работниками из-за несовместимости их потреб­
ностей, мотивов и целей деятельности, отношений и 
взглядов, психологического склада1. 

К. К. Платонов определяет конфликт как осознан­
ное противоречие между общающимися личностями 
при наличии попыток разрешения противоречия на 
фоне эмоциональных состояний. А. А. Ершов понима­
ет под конфликтом действие противоположных, несов­
местимых в данной ситуации тенденций, мотивов, ин­
тересов, типов поведения2. По мнению Н. В. Гриши­
ной, конфликты можно рассматривать как реакцию 
людей на препятствие к достижению разного рода 

1 См.: Труд руководителя: Учеб. пособие для руководящих 
управленческих кадров. - М., 1976. 

2 См.: Ершов А. А. Как избежать конфликта // Труд, контак­
ты, эмоции. - Л., 1980. 
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целей совместной деятельности, на поведение других, 
не соответствующее ожиданиям, а также как реакцию 
на почве несовместимости характерологических шаб­
лонов поведения, несходства культурных основ и по­
требностей1. 

Как видим, конфликты определяются либо через 
понятия «противоречие», «столкновение», либо через 
представления о реакциях людей на какие-то несоот­
ветствия, встречающиеся в их жизнедеятельности. 

Социально-психологический конфликт как предмет 
познания можно определять с личных сторон. Конф­
ликт, даже внутри личностный — чаще всего явление 
межличностных и групповых отношений. Функцио­
нальная роль конфликта обусловлена необходимостью 
и целесообразностью изменений в межличностных 
отношениях, в их иерархической структуре, статусе 
личности, социально-психологическом климате груп­
пы, ценностных ориентациях членов группы и т. п.2 

С точки зрения сущности этих отношений, конф­
ликт есть проявление противоборства, т. е. активного 
столкновения принципов, мотивов, установок, эталонов 
поведения. С точки зрения целей, конфликт отражает 
желание людей утвердить Ъвою позицию, их поступки, 
т. е. самоутвердиться. С точки зрения состояния меж­
личностных отношений, конфликт представляет со­
бой деструкцию этих отношений на эмоциональном, 
когнитивном, поведенческом уровне. Деструкция бу­
дет носить временный (в случае разрешения конфлик­
та) или длительный (в случае неразрешимости конф­
ликта) характер. 

Если рассматривать субъекты конфликта, то их 
можно определить как своеобразную форму коммуни­
кации в системах: человек — человек; человек — груп­
па; человек — часть группы; часть группы — часть 
группы; группа — группа. 

1 См.: Гришина Н. В. Опыт построения социально-психоло­
гической типологии производственных конфликтов //Психоло­
гия производственных конфликтов и восприятия. - Л. , 1977. 

2 См.: Кайдалов Д. П., Суимснко Е. Н. Психология едино­
началия и коллегиальности. - М., 1979; Платонов К. К., Каза­
ков В. Г. Развитие системы понятий теории психологического 
климата в советской психологии //Социально-психологический 
климат коллектива. - М., 1980. 
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Если рассматривать конфликт с позиций эмоцио-
налъно-мотивационных состояний конфликтующих 
личностей, то его можно определить как эмоциональ­
но насыщенную реакцию, одновременно защитную и 
ответную на неблагоприятные травмирующие личность 
ситуации, на препятствия в достижении каких-либо 
целей (фрустрацию), на стресс и т. п. 

Развитие конфликта можно рассматривать как ин­
теллектуальный процесс решения мыслительной за­
дачи, так как он связан с возникновением проблемы, 
созданием проблемной ситуации, принятием решений, 
решением возникшей проблемы алгоритмизирован­
ным (по правилам) способом или в большей мере ин­
туитивным. 

С результативной стороны конфликт выступает как 
дезинтегрирующая сила человеческих отношений, а его 
преодоление — как интегрирующая. 

В тактическом плане регулирования межлично­
стных отношений конфликт — одно из крайних средств 
изменения. 

С этической стороны конфликт представляет со­
бой социально нежелательный вариант проявления 
человеческих противоречий. Но внутриличностный 
конфликт, как противоречие между новыми сформи­
рованными потребностями и возможностями их удов­
летворения, как противоречие между сложившейся 
системой ценностных ориентации личности и новыми 
требованиями социальной среды, является движущей 
силой психологического развития личности (и в сто­
рону прогресса, совершенствования, и в сторону рег­
ресса, девиаций, делинквентности личности). 

Определения конфликта, которые дают представи­
тели западной социальной психологии, нередко несут 
на себе отпечаток философии прагматизма и выража­
ют установку личности на доминирование. 

Проблема межличностного конфликта стала объек­
том интенсивного изучения в социальной психологии 
на Западе (прежде всего в США), начиная с 60-х гг. 
нынешнего столетия. 

При всем многообразии эмпирических и теорети­
ческих подходов к проблеме конфликта, вырисовывает­
ся достаточно устойчивая схема, основанная на опреде­
лении сущности конфликтогенных факторов. Методо­
логически центральным здесь выступает представление 
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о том, что возникновение конфликта обусловлено осоз­
нанной несовместимостью индивидуальных намерений 
и интересов противоборствующих сторон. Такой подход 
к пониманию истоков конфликта распространен под 
названием тотивационной концепции конфликта. 

Альтернативная мотивационной, когнитивная кон­
цепция происхонсдения межличностного конфликта 
усматривает его причину в противоречивости позна­
вательных стратегий, используемых сторонами при 
решении обоюдозначимых проблем. Определения кон­
фликта, предлагаемые в русле мотивационного подхо­
да, подчеркивают роль субъективных факторов в де­
терминации конфликтного взаимодействия. 

Широкую известность получила модель внутрилич-
ностного конфликта К. Левина, который различал три 
основных случая конфликтных ситуаций. Позднее ис­
следователи добавили ещё один случай. Данную мо­
дель часто называют моделью «сближение—сближение». 

1. Конфликт «сближение — сближение». Из имею­
щихся двух объектов (целей), причем оба обладают по­
ложительным характером, человек должен выбрать 
один. При этом, однако, нельзя обладать или стремить­
ся к обоим. Иными словами, эта ситуация напоминает 
буриданова осла, который так и не смог решить, какую 
связку сена съесть, ту, которая слева, или же, которая 
была от него справа, — и умер от голода. 

Выбор одной возможности означает потерю другой, 
и эта неизбежность делает конфликт весьма чувстви­
тельным. В жизни порой, не умея решать внутренние 
конфликты, человек уподобляется буриданову ослу. 
Женщина, решающая, за кого из двух претендентов на 
ее руку выйти замуж или какую работу из двух воз­
можных предпочесть, может оказаться в состоянии 
длительной и мучительной нерешительности. Чем рав­
ноценнее объекты, тем глубже возникающий внутри-
личностный конфликт, и человек может надолго ока­
заться на полпути между ними. Но это равновесие не­
устойчиво, поскольку привлекательность объекта 
увеличивается по мере приближения к нему, а удале­
ние от второй из возможных целей ее привлекатель­
ность снижает. 

Как только человек делает первое движение к од­
ной из целей, ее притягательная сила слегка увеличи­
вается, в то время как притягательность второй цели 
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уменьшается. В результате силы притяжения пере­
стают быть уравновешивающимися, и человек все бо­
лее энергично стремится к более близкой цели. 

2. Конфликт «избегание — избегание» — это ситу­
ация, когда приходится выбирать между двух пример­
но равных зол, или, как говорят англичане, выбор меж­
ду дьяволом и пучиной морской. Например, сотруд­
ник фирмы должен решить, согласиться ли ему на 
перевод в другой город, который ему не нравится, или 
уволиться из данной фирмы. В этой ситуации равно­
весие остается устойчивым до самого последнего мо­
мента, т. е. человек, насколько это возможно, оттягива­
ет решение в пользу одной из нежеланных возможно­
стей. Как только он делает шаг в сторону от одной из 
неприятных альтернатив, ее отталкивающая сила умень­
шается; однако этот же шаг приближает его к другой 
неприятности, ее отталкивающая сила увеличивается, 
и человек возвращается на исходную позицию. Обыч­
но дело решается вмешательством третьей силы. На­
пример, начальник служащего требует, чтобы тот сооб­
щил о своем согласии на перевод в- другой город к 
определенной дате. 

3. Конфликт «сближение — избегание» — это и 
есть конфликт в полном смысле слова, во всяком слу­
чае он вызывает наибольшие переживания. На челове­
ка действуют силы притяжения и отталкивания в од­
ном и том же направлении. В основе конфликта мо­
жет лежать то, что цель сама по себе имеет как 
положительные, так и отрицательные стороны. На­
пример, хорошо оплачиваемая работа, ради которой 
нужно переехать в город, который не нравится; экза­
мен, необходимая операция, роды, ответственное выступ­
ление и т. п. С одной стороны, их боятся, а с другой — 
ждут, чтобы пережить и оставить позади. Конфликт 
может возникнуть так же из-за того, что достижение 
желанной цели сопряжено с некоторыми неприятнос­
тями: запретное удовольствие и наказание или потеря 
самоуважения являются примерами этого. 

4. Конфликт «двойных сближений — избеганий» с 
двойной амбивалентностью. Например, человек колеб­
лется в выборе одной из двух профессий, целей, каж­
дая из которых имеет свои положительные и отрица­
тельные стороны. 

11 'Психология управления 
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Конфликты «сближения — избегания» как и «из­
бегания — избегания» приводят к устойчивому равно­
весию: на некотором расстоянии от цели силы притя­
жения и отталкивания уравновешиваются, и прибли­
жение к цели увеличивает как ту, так и другую (либо 
удаление ослабляет их обеих). 

Рассмотренные варианты конфликтов упрощены и 
не отражают всей динамики мотивационных процессов. 
Большинство конфликтов обычно включают больше двух 
целей или двух возможных направлений действий. Вы­
бирая, например, между двумя возможными работами и 
оценивая их и положительные, и отрицательные сторо­
ны, можно решить: не приниматься ни за какую из них. 
Более того, реальные ситуации обычно не так просты, 
как приведенные выше. Совершенно не обязательно, 
выбрав конкретную работу или конкретного партнера, 
не иметь иных альтернатив всю жизнь. Часто реальность 
такова, что выбор одной цели означает не полный отказ 
от другой, а лишь отсрочку ее достижения, поскольку 
можно отказаться от немедленного удовлетворения же­
лания в пользу более позднего ее осуществления. 

Само существование конфликта или выбранный дан­
ным человеком путь его разрешения могут подвергнуть 
его опасности наказания или осуждения со стороны об­
щества, болезненного чувства вины или угрозы потери 
самоуважения. Все это вызывает чувство тревоги. 

Важнейшее значение связи между конфликтом и тре­
вогой имеет то, что тревога приводит к появлению различ­
ных защитных последствий, способов действий, направлен­
ных на уменьшение или избавление от тревоги. По этой 
причине их часто называют защитными механизмами. 

В теории личности защитные механизмы рассмат­
риваются как неотъемлемое и всепроникающее свой­
ство личности. 

Источники конфликтов, из которых проистекает 
тревога, рассматриваются по-разному: противодейству­
ющие силы Оно, Эго и Супер-Эго1 (3. Фрейд); комп-

1 Оно — это комплекс разнообразных бессознательных побуж­
дений, действующий по принципу удовольствия; Эго (Я) — сфе­
ра личности, слуга трех тиранов: внешнего мира, Оно, Сверх-Я; 
успех развития — переход от принципа удовольствия к принци­
пу реальности; Супер-Эго (Сверх-Я) — сфера личности, склады­
вающаяся из комплекса совести, морали и норм поведения. 
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леке неполноценности, противостоящий стремлению к 
совершенству (А. Адлер); несовместимые невротиче­
ские потребности, одновременно побуждающие чело­
века стремиться к другим людям, проявлять агрессив­
ность по отношению к ним и желание быть от них 
независимым (К. Хорни); конфликтующие требова­
ния сложных межличностных связей (Г. Салливен); 
психосоциальные кризисы, возникающие в процессе 
формирования идентичности личности (Э. Эриксон)1. 

Несмотря на различия в предполагаемых источни­
ках тревоги, авторы теорий личности согласны в од­
ном: существует большое число защитных механиз­
мов, до известной степени обеспечивающих человеку 
избавление от тревоги. 

Следует отметить, что тревога и функционирование 
психологической защиты связаны еще и с другими 
трудными ситуациями, а не только с конфликтом — 
фрустрация, кризис, стресс. Рассмотрим несколько 
известных примеров психологической защиты. 

Вытеснение. Механизм вытеснения впервые был 
описан 3. Фрейдом и представляет собой наиболее пря­
мой путь избегания тревоги. В резльтате вытеснения 
человек не помнит трудные события прошлого, глубо­
ко затрагивающие эмоции, испытав унизительный лич­
ный провал, может, благодаря вытеснению, совершенно 
забыть о перенесенном и это совершается автомати­
чески, ненамеренно. Человек, переживший эмоциональ­
ный кризис, может забыть не только сам конфликт, но 
и все, что могло бы о нем напоминать, включая соб­
ственное имя. 

Рационализация — это когнитивное преобразование 
конфликта. Человеку свойственно стремление понять 
свой жизненный опыт. Он ищет объяснение не только 
внешним явлениям, но и своему собственному поведе­
нию, своим чувствам. Когнитивные (познавательные) 
процессы, направленные на это, подвергаются искажа­
ющим воздействиям эмоциональных и мотивацион-
ных факторов. Человек объясняет себе свое поведение 
и чувства в конфликтных ситуациях таким образом, 
чтобы сохранить самоуважение и избежать тревоги. 

1 Идентичность «Я» — чувство обретения, адекватности и 
стабильности владения личностью собственным «Я» независи­
мо от изменений «Я» и ситуации. 
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Рационализация может принимать различные фор­
мы. В случае личного провала или нарушения мораль­
ных принципов человек может найти ложные, но ува­
жительные причины для оправдания своего поведе­
ния. Предприниматель не стыдится мошенничать с 
налогами, нарушать условия договора, потому что бю­
рократы в правительстве напрасно истратят зарабо­
танные тяжелым трудом деньги, а также еще и пото­
му, что «все так делают». 

У лисы из басни «О винограде, который зелен» мно­
жество человеческих прототипов: человек, говорящий, 
что работа, откуда его уволили, и так «давно ему неин­
тересна»; подчиненный, не установив нормальные от­
ношения с начальником или сотрудниками, рассказы­
вает, что «они некомпетентны». Ту же роль, что и фе­
номен зеленого винограда, может играть феномен 
сладкого лимона: человек, попадая в конфликтную си­
туацию с помощью рационализации начинает нахо­
дить их вполне желательными — уволенный с работы 
и поступивший в другое место, он начинает говорить, 
что «новая работа гораздо интереснее». 

Рационализация обычно включает в себя комплекс 
объяснений, а не одно-единственное; такой комплекс 
делает рационализацию менее уязвимой: у человека 
оказывается несколько линий обороны. Если одна 
линия прорвана, то остальные продолжают выполнять 
функцию защиты. 

В легкой форме рационализация играет благотвор­
ную роль, защищая человека от тревоги в ситуации 
конфликта, и тем самым давая возможность прийти 
к адаптивному решению возникшей проблемы. В сво­
их крайних формах, однако, рационализация может 
привести к тому, что человек запутается в,сетях об­
манчивых самооправданий и не сможет рационально 
оценить возникшую перед ним проблему. 

Проекция. Человек не осознает своей вины или не­
гативной черты (агрессивность, упрямство, цинизм, ска­
редность и т. д.), но видит их в других, т. е. он их 
проецирует. 

Негативной стороной этих и других защитных 
механизмов является искажение (отрицание реально­
сти). Межличностный конфликт, в собственном смысле 
слова, есть борьба, возникшая из-за дефицита власти, 
статуса или средств, необходимых для удовлетворения 
324 

 Психологическое... МоеСлово.ру



притязаний, системы ценностей, и предполагающая 
нейтрализацию, ущемление или уничтожение целей 
соперников. Необходимо различать конфликт как сред­
ство достижения определенного результата и конфликт 
как самоцель. Конфликты первого типа (реалисти­
ческие) стимулируются намерением достичь некото­
рой цели, могут быть заменены некоторым другим 
типом взаимодействия, если конфликт будет расценен 
как неадекватное средство получения желаемого ре­
зультата. Конфликты второго типа — нонреалисти-
ческие — порождены не конкурирующими целями 
сторон, а необходимостью снятия напряжения по край­
ней мере у одной из них. Здесь также возможны аль­
тернативные решения, но касаются они лишь выбора 
противника для снятия напряясения, а не наиболее 
приемлемой для реализации поставленной цели моде­
ли взаимодействия. 

Социальный конфликт — это любая социальная 
ситуация (процесс), в которой две или более социальных 
единицы связаны, по крайней мере, одной формой пси­
хологического или интерактивного антагонизма. Пси­
хологический антагонизм — это эмоциональная враж­
дебность и сходные с ней явления. Интерактивный 
антагонизм понимается как взаимодействие, строяще­
еся по типу борьбы и вмешательства в дела противо­
борствующей стороны. 

Французский социальный психолог- Таузард отме­
чает, что социальный конфликт не может быть полно­
стью описан с помощью психологических категорий; 
враждебность, агрессия не всегда присутствуют в со­
циальном конфликте, и потому он не может быть низ­
веден до собственных аффективных и импульсивных 
аспектов. Поэтому сам конфликт определяется авто­
ром как «ситуация, в которой действующие лица (ин­
дивиды, группы, организации, нации) либо преследуют 
несовместимые цели и ценности, либо одновременно в 
конкурентной манере стремятся к достижению одной 
и той же цели». 

Некоторые авторы определения межличностных кон­
фликтов, как продиктованные конкурентной ситуаци­
ей, критикуют за происходящее при этом смещение 
понятий конфликта и конкуренции (соревнования). 
Разграничение конкуренции и конфликта обычно 
проводится с трех различных точек зрения. Согласно 
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первой из них, соревнование (конкуренция) есть тот же 
конфликт, но легитимированный, регулируемый опре­
деленными правилами, а потому ограниченный. Дей­
ствия участников здесь в равной степени могут или не 
могут быть направлены друг против друга с намерени­
ем воспрепятствовать достижению цели противником. 

Согласно второй точке зрения, отличие конкуренции 
от конфликта заключается не в правилах как таковых, 
а в тех функциях, которые этими правилами регламен­
тируются. В случае конкуренции элементы конфликта 
хотя и присутствуют, но ограничиваются правилами, 
которые служат либо общим интересам участников, либо 
интересам какой-то третьей стороны. 

Согласно третьей позиции, конкуренция и конфликт 
могут быть разграничены при помощи понятия «власть», 
определяемого как возможность субъекта (индивида, 
группы, организации, нации) влиять на образ действий 
другого субъекта, модифицируя или контролируя его 
поведение, установки или чувства. Соревнование харак­
теризуется как «параллельные» поиски субъектами 
одной и той же цели, оно мотивировано желанием вы­
играть, а не причинить ущерб противнику. Однако в 
том случае, когда контроль над поведением другого 
становится осознанной целью или единственным сред­
ством достижения результата, соревнование может пе­
рерасти в конфликт. 

Некоторые психологи считают, что конкуренция и 
конфликт относятся к разным сферам реальности. 
В качестве таких сфер выступают обьективная конф­
ликтная ситуация, составляющая основу конфликта, 
и конфликтное поведение, представляющее собой спо­
соб взаимодействия участников конфликта, возника­
ющий при осознании ситуации как конфликтной. 
Конкуренция понимается как характеристика ситуа­
ции взаимодействия, внешне заданный тип взаимосвязи 
сторон, который предполагает негативную взаимоза­
висимость целей — один выигрывает только в том слу­
чае, если другой проигрывает. 

\ Конфликт, объективным признаком которого яв­
ляется столкновение несовместимых действий, т. е. та­
ких, которые направлены на пресечение, срыв, обструк­
цию других действий, является характеристикой не 
ситуации, а межличностных отношений. Решающее 
условие вступления в конфли^х — это не столько сам 
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по себе факт несовместимости действий, сколько вос­
приятие несовместимости, и тогда конфликт становится 
психологической реальностью. 

Функции конфликта. Конфликт как неотъемлемый 
элемент социального бытия личности и группы мо­
жет выполнять и выполняет две функции: позитив­
ную (конструктивную) и негативную (деструктивную). 
Поэтому цель, согласно большинству современных за­
падных авторов, состоит не в том, чтобы устранить или 
предотвратить конфликт, а в том, чтобы найти способ 
сделать его продуктивным. 

В общем плане возможность конфликта выполнять 
конструктивную функцию связывается с тем, что конф­
ликт предотвращает «застой» и «омертвление» индиви­
дуальной и групповой жизнедеятельности и стимулиру­
ет их движение вперед. Конфликт объективизирует ис­
точник разногласия и тем самым позволяет устранить 
его. Кроме того, поскольку основой возникновения вся­
кого конфликта является отрицание предшествущих 
отношений между сторонами, способствуя созданию но­
вых условий, конфликт одновременно выполняет и адап­
тирующую функцию. Позитивные последствия конфлик­
та для отдельного человека могут состоять и в том, что 
посредством его будет изжита внутренняя напряжен­
ность, разрешена фрустрирующая ситуация. В этом смыс­
ле конфликт рассматривается как одно из средств само­
утверждения и самоиспытания личности, поскольку по­
зволяет каждому участнику испытать на опыте свои 
способности и активно их использовать. 

Межгрупповой конфликт, предполагающий угрозу 
извне, есть необходимая предпосылка внутригруппо-
вой солидарности индивидов, отвечащих единством на 
внешнюю опасность. Таковы «группоинтегрирующие» 
последствия интергрупповых столкновений. Аналогич­
ны «стабилизационные» последствия у внутригруппо-
вого конфликта, который ориентирует членов группы 
на защиту ее единства, причем борьба против «рас­
кольников» интенсифицирует сплочение индивидов. 

Деструктивным конфликт является в том случае, 
если его участники недовольны исходом конфликта и 
чувствуют, что «что-то потеряли». Если же все участ­
ники удовлетворены и что-то получают в результате 
конфликта, то конфликт продуктивен. Одна из глав­
ных задач изучения конфликта — выявление факторов, 
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определяющих развитие конфликта по конструктив­
ному или деструктивному типу. 

В качестве основы для решения данной задачи мож­
но использовать принципы закона социальных отно­
шений, согласно которому характерные процессы и 
эффекты, обусловленные данным типом социального 
отношения (кооперативным или конкурентным), име­
ют тенденцию усиливать вызвавший их тип социаль­
ного отношения. В этом случае конфликт между сто­
ронами, находящимися в кооперативной взаимосвязи, 
менее разрушителен, нежели имеющий место между 
участниками конкурентного процесса. Течение и спо­
собы разрешения деструктивного и конструктивного 
конфликта существенно различны, как различны по­
родившие их типы социальной взаимосвязи. Отличи­
тельной чертой деструктивного конфликта, предпола­
гающего конфронтацию сторон, является тенденция к 
расширению и эскалации. В результате такой конф­
ликт нередко становится независимым от породивших 
исходных причин и может продолжаться и после того, 
как эти причины уже исчерпаны, обесценены или за­
быты. Расширение конфликта осуществляется по раз­
ным направлениям: вовлечение новых участников; 
увеличение затрат — предположительных и дей­
ствительных — конфликтных сторон; интенсифика­
ция отрицательного отношения между сторонами; 
возрастание объема и числа немедленных высказыва­
ний и действий; рост числа прецедентов, возникших в 
результате конфликта и т. д. 

Продуктивное развитие конфликта, предполагающее 
совместную концентрацию усилий сторон на решение 
конфликтной проблемы, в своих главных чертах сход­
но с процессом творческого мышления. Как и реше­
ние творческих задач, оно осуществляется в несколько 
этапов: от познания проблемы и неудачных попыток 
решения ее традиционными средствами через фрустра­
цию и дискомфорт к озарению, позволяющему увидеть 
проблему в новом ракурсе и найти ее новое решение. 

В поисках методов формализации ситуации конф­
ликтного взаимодействия западная социальная пси­
хология обратилась к интенсивному освоению неко­
торых разделов математики, прежде всего — теории 
игр. Под конфликтной здесь понимается ситуация, в 
которой участвуют различные стороны, наделенные 
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различными интересами и возможностями выбирать 
доступные для них действия в соответствии с этими 
интересами. Формальные модели принятия оптималь­
ных решений в подобной ситуации как раз и изуча­
ются теорией игр, где игра выступает как способ опи­
сания столкновения интересов. 

Повсеместное распространение получил один из ва­
риантов игры с ненулевой суммой, известный под на­
званием «Дилемма узника». Популярность этой игры 
все еще достаточна высока. В исследовании задается 
некоторая диада: два узника находятся в заточении и 
лишены возможности общаться. Строится матрица, в 
которой фиксируются их возможные стратегии взаимо­
действия на допросе, когда каждый будет отвечать, не 
зная точно, как ведет себя другой. Если принять две 
крайние возможности их поведения — «сознаться» и 
«не сознаться», — то в принципе, каждый имеет имен­
но эти две альтернативы. Однако результат будет раз­
личен в зависимости от того, какую из альтернатив из­
берет каждый. Могут сложиться четыре ситуации из 
комбинаций их различных стратегий: оба сознаются, 
первый сознается, второй не сознается, второй сознается, 
а первый нет, оба не сознаются1. Матрица фиксирует 
эти четыре возможных комбинации. При этом рассчи­
тывается выигрыш, который получится при различных 
комбинациях этих стратегий для каждого «игрока». 
Применение в данном случае некоторых положений 
теории игр создает заманчивую перспективу описания 
и прогноза поведения каждого участника взаимодей­
ствия2. Однако сейчас же возникают и те многочислен­
ные ограничения, которые несут в себе применение этой 
методики к реальным ситуациям. 

Критике были подвергнуты прежде всего основные 
теоретические постулаты: 1) постулатрациональности, 
согласно которому стремление к максимизации выиг­
рыша — основная детерминанта человеческого пове­
дения; при этом происходит неправомерное отожде­
ствление между лабораторной и естественной ситуа­
цией конфликта; 2) постулат статичности ситуации 
кофликтного взаимодействия, согласно которому полага-

1 См.: Андреева Г. М. Указ. соч. 
2 См.: Бандурка А. М.,Друзь В. А. Конфликтология. - Харь­

ков, 1997. 
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ется, что участник конфликта изначально обладает всей 
полнотой информации, описывающей ситуацию, и раз 
и навсегда фиксирующей иерархию индивидуальных 
значимостей тех или иных действий. 

Теоретико-игровые исследования, не без иронии заме­
чают некоторые авторы, описывают то, как люди должны 
действовать, а не то, как они действуют на самом деле. 

На современном этапе развития психологии управ­
ления социально-психологический конфликт чаще 
определяют как осознанное столкновение, противобор­
ство минимум двух людей, групп, их взаимно противо­
положных несовместимых, исключающих друг друга 
потребностей, интересов, целей, типов поведения, отно­
шений, установок, существенно значимых для личнос­
тей и групп. Конфликты социально обусловлены и 
опосредованы индивидуальными особенностями пси­
хики людей. Различают предпосылки, источники, при­
чины, ситуации, инициаторов, виновников и жертв кон­
фликта. Конфликт связан с острыми эмоциональными 
переживаниями, аффектами, с действием стереотипов 
и одновременно изобретательностью личности или груп­
пы в поисках и выборе путей помешать противной сто­
роне в достижении своей цели. 

Виды конфликтов. Различают внутриличностный, 
межличностный и межгрупповой конфликт. Внутри-
личностный конфликт — это столкновение пример­
но равных по силе и значимости, но противоположно 
направленных мотивов, потребностей, интересов, влече­
ний у одного и того же человека, отражающих проти­
воречивые связи с социальной средой. 

Межличностный конфликт — это столкновение 
взаимодействующих людей, чьи цели, интересы, цен­
ности, нормы поведения или методы работы взаимо­
исключают друг друга или мешают, противодейству­
ют, т. е. несовместимы в данной ситуации. 

Межгрупповой конфликт — это противоборство в 
коллективе или в различных социальных группах, от­
стаивающих противоположные интересы, преследущих 
несовместимые цели и своими практическими действи­
ями препятствующих друг другу. 

Обычно межличностные и межгрупповые конфлик­
ты мешают работе, отвлекают много сил, отрицательно 
сказываются на психическом л общем здоровье лю-
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дей. Взаимные отрицательные отношения, личные ан­
типатии людей нередко переносятся на деловые связи. 

Конфликты могут иметь и положительное значе­
ние, когда направлены на преодоление отрицательных 
тенденций в поведении, отношениях отдельных лич­
ностей или групп, против отсталых взглядов и стиля 
деятельности, направлены на борьбу с эгоизмом. 

Конфликты бывают закономерными (неизбежными), 
необходимыми, вынужденными и функционально нео­
правданными. Различают также конфликты откры­
тые и скрытые; конфликты, преследующие личные, 
групповые или общественные цели. 

В зависимости от эмоционального состояния людей 
конфликты бывают с высоким, умеренным эмоциональ­
ным накалом и без эмоционального накала. На этапе 
возникновения конфликта можно говорить о стихий­
ных и запланированных конфликтах (последние под­
разделяются на спровоцированные и инициативные). 
На этапе существования и развития конфликта можно 
различать кратковременные, длительные и затяжные 
(зашедшие в тупик) конфликты. На этапе устранения 
можно выделять управляемые, слабо управляемые и 
неуправляемые (стихийные) конфликты. На этапе за­
тухания конфликты могут быть спонтанно прекраща­
ющиеся, прекращающиеся лод влиянием средств, най­
денных самими противоборствующими сторонами, и 
конфликты, получающие разрешение только при вме­
шательстве внешних сил (вышестоящих организаций, 
руководителей). 

Таким образом, конфликт — это сложное, много­
стороннее явление в системе человеческих отношений, 
поэтому видов конфликта может быть столько, сколь­
ко разных сторон участвует в данном рассматривае­
мом объекте. 
9.2. Причины конфликтов, динамика 

их развития и методы управления 
В наиболее известной классификации причин воз­

никновения конфликтных ситуаций в деловых меж­
личностных отношениях выделяют две группы. 

Производственные причины. Распределение ресур­
сов. Даже в самых крупных и богатых организациях 
ресурсы могут быть ограниченными. Необходимость 
распределять их практически неизбежно ведет к 
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конфликтам. Люди всегда хотят получать больше, а 
не меньше, и собственные потребности всегда кажутся 
более обоснованными. 

Взаимозависимость задач. Возможность конфлик­
тов существует везде, где один человек (группа) зави­
сит от другого человека (группы) в выполнении задачи, 
например, руководитель производственного подразделе­
ния может объяснить низкую производительность тру­
да своих подчиненных неспособностью ремонтной служ­
бы быстро и качественно ремонтировать оборудование. 
Руководитель ремонтной службы в свою очередь мо­
жет винить отдел кадров в том, что не приняты новые 
работники, в которых так нуждаются ремонтники. 

Несколько инженеров, занятых разработкой одно­
го изделия, могут обладать разным уровнем профес­
сиональной квалификации. В этом случае специалис­
ты более высокой квалификации могут быть недоволь­
ны тем, что «слабые» инженеры тормозят выполнение 
работы, а последние недовольны тем, что от них требу­
ют невозможного. Взаимосвязанность задач при не­
равных возможностях здесь приводит к конфликту. 

Упомянутый пример причины конфликта между 
линейным и штабным персоналом также возникает 
из-за взаимосвязанности задач. Мастера зависят от глав­
ных специалистов, так как нуждаются в их помощи 
при реализации технических решений, а руководите­
ли более высокого ранга зависят от мастеров, посколь­
ку последние претворяют в жизнь идеи более высоко­
го звена управления. 

Противоположные.тенденции в функционировании 
производства, организации. Так, всем известна роль 
сотрудников отдела технического контроля (ОТК) на 
предприятии. Обязанностью каждого такого работни­
ка является строгая оценка качества изготовляемой 
продукции. И главное здесь — не пропустить ни одно­
го бракованного изделия. По этой причине у сотруд­
ников ОТК часто возникают внутрипроизводственные 
конфликты с коллективами работников, которые вы­
дают эту бракованную продукцию. В такой ситуации 
на работников ОТК начинают «нажимать» и сверху, и 
снизу. Поскольку задачи, порождающие противоречия, 
объединить не представляется возможным, то и не сле­
дует их объединять. Наоборот, они должны быть отне­
сены к различным подразделениям предприятия. 
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Любой руководитель должен следить за тем, чтобы 
задания для подчиненных не противоречили друг дру­
гу. В жизни организации встречается немало таких слу­
чаев. Например, менеджер низшего звена управления 
отвечает за отсутствие простоев в работе, а другой того 
же уровня управления стремится в силу своих должно­
стных обязанностей к тому, чтобы как можно меньше 
оборотных средств было заморожено в запасах. 

В такой ситуации мы сталкиваемся с двумя проти­
воположными должностными обязанностями в функ­
ционировании производства. Чем больше будет скап­
ливаться запасов на этом производстве, тем спокой­
нее будет вести себя тот, кто отвечает за простои, 
вызванные отсутствием сырья. И наоборот, чем мень­
ше будет запасов сырья, тем лучше будет чувствовать 
себя менеджер, отвечающий за подвижность оборот­
ных средств. 

Нечеткость или неразработанность функциональ­
ных обязанностей сотрудников и руководителя часто 
бывает источником конфликтов, так как порождает не­
совпадение представления конкретного работника о том, 
что и как он должен делать в соответствии с занимаемой 
должностью, и окружающих его сотрудников, руководи­
телей, ожидавших от этого работника большего. 

Причиной конфликта может быть ситуация, когда 
одному подчиненному указания дают многочисленные 
начальники. Выполнять их не хватает ни времени, ни 
сил. Тогда подчиненный вынужден либо сам ранжи­
ровать поступившие приказы по степени их важности, 
либо требовать этого от своего непосредственного ру­
ководителя. В этом случае объектом конфликтной 
ситуации является право установления очередности 
выполнения указаний. 

Наличие у руководителя большого количества не­
посредственных подчиненных также может привести 
к конфликтам в коллективе. Ощущение того, что с 
ростом численности коллектив выходит из-под конт­
роля, знакомо почти каждому руководителю. При этом 
одни стараются как можно дольше удержать управле­
ние каждым работником в своих руках; другие выде­
ляют группу, которой они непосредственно управляют, 
т. е. структурируют коллектив; третьи вовсе отказы­
ваются от попытки управления, отдавая инициативу в 
руки подчиненных. Подобное поведение руководителя 

333 

 Психологическое... МоеСлово.ру



приводит к хаотическому управлению, неравномерной 
загрузке подчиненных. Профилактикой таких конф­
ликтов может быть четкая организационная структу­
ра управления. 

Порочные круги управления могут привести к кон­
фликтным ситуациям, когда ни функции, ни власть, 
ни ответственность, ни обязанности, ни средства четко 
не распределены. Это тот случай, когда «Иван кивает 
на Петра, а Петр кивает на Ивана», когда царит безот­
ветственность и безвластие. 

Различие в целях. Вероятность этих конфликтов в 
организациях возрастает по мере увеличения органи­
зации, когда она разбивается на отдельные специали­
зированные подразделения. Например, отдел сбыта 
может настаивать на производстве более разнообраз­
ной продукции, исходя из спроса (потребностей рын­
ка), а производственные подразделения заинтересова­
ны в увеличении объема выпуска продукции при 
минимальных затратах за счет выпуска простой и од­
нородной продукции. Отдельные работники тоже, как 
известно, часто преследуют собственные цели, не со­
впадающие с целями других. 

Различия во взглядах и представлениях. У руково­
дителей и непосредственных исполнителей могут быть 
разные взгляды на пути и способы достижения даже 
общих целей, т. е. при отсутствии противоречивых ин­
тересов. Одну и ту же проблему можно решить по-раз­
ному, и каждый считает, что его решение самое лучшее. 

Конфликты в организациях очень часто связаны с 
неудовлетворительными коммуникациями. Неточная 
или неполная передача информации или отсутствие 
необходимой информации вообще является не только 
причиной, но и дисфункциональным следствием кон­
фликта. Ложная информация порождает слухи, явля­
ющиеся одной из причин конфликтов или средством, 
раздувающим их. Плохая коммуникация препятству­
ет управлению конфликтом. 

Причины непроизводственного характера. Состоя­
ние здоровья работника и членов его семьи, семейные 
отношения, жилищно-бытовые условия, характер и воз­
можности проведения досуга, условия транспорта мо­
гут послужить причиной деловых конфликтов. 

Социально-психологической причиной межлично­
стных конфликтов могут быть так называемые ложные 
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образы конфликта. При этом объективная конфликт­
ная ситуация отсутствует, но некоторые сотрудники счи­
тают, что их отношения носят конфликтный характер. 
Такое восприятие взаимных отношений обусловлено, в 
частности, неправильным истолкованием мнений, вы­
сказываний, поступков одного человека другим. 

Одна из причин такого искаженного представле­
ния — недостаток неформального общения, человече­
ских контактов, а другая —психологическая скован­
ность, неумение или опасение доказать окружающим 
свою доброту, внимание, чистосердечность. 

Еще одна важная причина конфликтов — это разли­
чия в психологических особенностях (характер, темпе­
рамент, ценностные ориентации и т. п.). Эти различия 
увеличивают вероятность возникновения любых конф­
ликтов. Есть люди, которые постоянно проявляют аг­
рессивность, враждебность, все время защищаются или 
нападают, готовы всему противоречить, не слушают со­
беседника. Их можно назвать трудными, ибо они не 
хотят идти ни при каких условиях навстречу и их по­
ведение становится причиной конфликтной ситуации. 

Предрасположенность людей к конфликту усили­
вается в периоды экономической и политической не­
стабильности и преобразований общества, войн, стихий­
ных бедствий, крупных катастроф и т. п., в связи с 
неопределенностью жизни в будущем, трудностями в 
настоящем. 

Структура и динамика конфликта. Как правило, под 
структурой конфликта подразумевается перечень не­
обходимых и достаточных элементов, характеризую­
щих конфликт при одномоментном статическом сре­
зе. Число таких элементов, по мнению большинства 
специалистов, в целом остается устойчивым: 

— наличие не менее двух сторон, имеющих кон­
такт друг с другом; 

— взаимонесовместимость ценностей и намерений 
сторон; 

— поведение, направленное на уничтожение пла­
нов и разрушение намерений другой стороны, чтобы 
приобрести нечто за ее счет; 

— противопоставленность действий одной стороны 
другой и наоборот; 

— применение силы с целью повлиять на поведе­
ние другой стороны в желаемом направлении. 
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Некоторые авторы к этому списку иногда добавля­
ют характеристики проблем, приведших к возникно­
вению конфликта, а также социальной среды, в рам­
ках которой он протекает, в частности присутствие или 
отсутствие третьих лиц, стратегия и тактика конфликт­
ного взаимодействия и т. п. 

Динамику конфликта понимают в двух планах: 
широком и узком. В широком смысле слова динами­
ка трактуется как последовательная смена определен­
ных стадий или этапов, характеризующих процесс раз­
вертывания конфликта от возникновения конфликт­
ной ситуации до ее разрешения. В узком смысле слова 
динамика конфликта рассматривается в контексте 
лишь одной, но наиболее острой его стадии — конф­
ликтного взаимодействия. 

Обычно выделяют четыре этапа развития конфликт­
ной ситуации. 

/ этап — возникновение конфликтной ситуации. 
II этап — осознание ситуации как конфликтной 

хотя бы одним из ее участников. Такое осознание 
включает, во-первых, осознание самой ситуации как 
значимой, т. е. способной обеспечить достижение зна­
чимой цели; во-вторых, осознание того факта, что дру­
гая сторона препятствует достижению этой цели, т . е . 
цель и действие несовместимы. Открытого конфликта 
не существует до тех пор, пока партнеры не начнут 
реагировать, преодолевая барьер на пути к той цели, 
которую они стремятся достичь. Степень значимости, 
которая придается каждой из сторон предмету разно­
гласий, большинство авторов считают важнейшей де-
терминантой решения вступить в конфликт и степе­
нью жесткости конфликтного взаимодействия. Конт­
ролирование значимости того, что составляет центр 
конфликта, — эффективное средство предотвращения 
его деструктивных последствий. Для этой стадии кон­
фликта очень важным является, признают ли стороны 
законность требований друг друга. В тех случаях, ког­
да правомерность требований и притязаний другой сто­
роны изначально отвергается, конфликт будет иметь 
более деструктивный характер. Важным фактором 
осознания конфликта, активно влияющим на его ди­
намику на всех стадиях, служат также эмоциональные 
моменты в поведении конфликтующих сторон. Демон­
страция хотя бы одним из участников чувств вражды, 
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агрессии, антипатии сигнализирует о наличии угрозы, 
стимулирует восприятие конфликта и тем самым мо­
билизует усилия сторон. 

III этап в развитии конфликта — это стадия конф­
ликтного поведения или взаимодействия, которое при­
нято понимать как систему обоюдонаправленных, эмо­
ционально окрашенных действий, затрудняющих до­
стижение целей противоборствующей стороны и тем 
самым облегчающих реализацию собственных намере­
ний. Следует отметить, что само конфликтное поведе­
ние может развиваться в трех направлениях. Откры­
тая борьба — это наиболее острая форма конфликтно­
го взаимодействия; она основана на стремлении всеми 
средствами получить максимум желаемого. Другой 
вариант поведения в конфликтной ситуации — это 
отказ от какого бы то ни было конфликтного взаи­
модействия, уход из самой ситуации. Причинами, та­
кого поведения могут быть осознание одной из сторон 
недостаточности ресурсов для ведения борьбы или пе­
реговоров, либо переоценка значимости и важности пред­
мета разногласий, когда усилия и средства, требуемые 
на борьбу, не оправдываются величиной выигрыша, либо 
стратегическая «хитрость» с целью изменения ситуа­
ции в дальнейшем или следствие невротического со­
стояния, переживаемого одной из сторон. 

Третье, компромиссное направление, по которому 
может развиваться взаимодействие в конфликтной 
ситуации — это путь переговоров «сделки» торга. В 
данном случае стороны в силу ряда обстоятельств 
предполагают, что получение максимума невозможно, 
поэтому, чтобы не потерять все, они идут на взаимные 
уступки, умеряют собственные притязания, позволяют 
хотя бы отчасти реализовать намерения противополож­
ной стороны. Исключительная практическая значи­
мость выявления факторов и условий, способствующих 
успеху переговоров, обусловила обособление данной об­
ласти исследований в самостоятельное направление — 
изучение межличностного конфликта. 

Исследование переговоров в основном представлено 
двумя взаимодополняющими, но относительно незави­
симыми линиями анализа. Первая линия анализа — 
выявление совокупности условий, способствующих 
принятию конфликтующими сторонами решения при­
ступить к переговорам. Центральным здесь является 
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вопрос о том, какие факторы обусловливают выбор стра­
тегии компромисса в ситуации, потенциально содер­
жащей возможность строить поведение как коопера­
тивным, так и конкурентным образом. 

Вторая линия анализа — исследование процесса пе­
реговоров на той их стадии, когда конфликтующие сто­
роны уже приняли решение идти на компромисс. В дан­
ном случае речь идет не о выборе стратегий конкурент­
ной борьбы или переговоров (этот выбор уже сделан в 
пользу последней), а о поиске средств, способствующих 
выработке обоюдоприемлемого соглашения. Ключевым 
здесь является вопрос о том, какие факторы предопреде­
ляют быстроту нахождения итогового соглашения, спо­
собного умиротворить конфликтующие стороны. 

Выбор стратегии взаимодействия в конфликтной 
ситуации обусловлен двумя основными переменными: 
1) стратегией действий партнера; 2) восприятием на­
мерений (целей) партнера, установкой по отноше­
нию к нему. Эффективным средством перехода к ко­
оперативному взаимодействию является гибкая стра­
тегия, учитывающая как характер ситуации, так и 
особенности поведения партнера. 

На выбор стратегии в условиях конфликтного вза­
имодействия влияют и личностные характеристики 
субъекта. Согласно одной из гипотез, если ситуация 
проста и не содержит угрозы, то большую роль играют 
личностные переменные; в сложных и стрессовых си­
туациях превалируют ситуационные факторы. 

В ряде исследований подчеркивается, что немало­
важным фактором, определяющим выбор стратегии, 
является оценочное отношение к кооперации и конку­
ренции. В том случае, если кооперация воспринимает­
ся как признак слабости, а конкуренция — силы, то 
субъект предпочтет скорее второй тип поведения. Од­
нако если ситуация теряет неопределенность, то жест­
кая стратегия становится неэффективной и может быть 
переоценена во имя достижения соглашения. 

Второй важнейшей переменной, определяющей, по 
какому пути (кооперативному или конкурентному) бу­
дет структурироваться взаимодействие в конфликтной 
ситуации, является восприятием намерений и целей 
деятельности партнера. В американской социальной 
психологии анализ того, каким образом воспринимае­
мые намерения определяют харак^р взаимодействия в 
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конфликтной ситуации, нередко проводится в рамках 
так называемой «теории доверия подозрительности». 
Суть этой теории сводится к констатации того факта, 
что доверие между партнерами стимулирует возмож-
ность конструктивного разрешения конфликта, подозри­
тельность лее ведет к деструктивным последствиям. 

Доверительный выбор будет совершен, и будет воз­
растать убежденность субъекта в альтруистических 
намерениях партнера в связи со следующими факто­
рами: объемом пользы (выгоды), которую он уже по­
лучил со стороны другого лица; частотой предыдущих 
опытов получения выгоды, приобретаемой от другого 
в ситуации несходства установок; степенью уверенно­
сти в том, что действия другого, пошедшие ему на 
пользу, не были вынужденными; степенью увереннос­
ти в благоприятных для себя последствиях действий 
другого еще до того, как эти действия были произведе­
ны; мерой убежденности в том, что выгода, извлекае­
мая другим из собственных благотворительных дей­
ствий, менее значительна, чем та, которую получает он 
сам; уверенностью в том, что другое лицо, оказывая 
благотворительность, несет при этом некоторые издерж­
ки. Когда стороны уже принимают решение идти на 
компромисс, то способом разрешения конфликта мо­
гут быть только переговоры. По мнению Таузарда, пе­
реговоры — это формальная социальная игра, цель 
которой — не изменение представлений и установок 
протагонистов, а выработка протокола соглашения, 
приемлемого для всех заинтересованных сторон. При­
ход сторон к формальному соглашению предполагает 
не эмоциональное, а лишь поведенческое их согласие. 

В процессе переговоров различают четыре вида из­
мерения: 

— дистрибутивное, которое связано с намерения­
ми сторон отстоять изначально стоявшие перед ними 
оппозиционные цели; каждая из этих целей характе­
ризуется точкой сопротивления, т. е. той границей, ниже 
которой предлагаемые противником решения стано­
вятся неприемлемыми; в том случае, если «поля» воз­
можных решений участников переговоров пересека­
ются, то образуется так называемая зона согласия, в 
рамках которой вырабатывается итоговое соглашение; 

— интегративное, которое характеризуется теми 
формами активности сторон, что связаны с поиском 
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совместного решения и обусловлены наличием тех це­
лей, которые с самого начала не были диаметрально про­
тивоположными (или эволюцией первичных целей); 

— характером эмоциональных установок сторон 
по отношению друг к другу, факторами, приводящими 
к модификации взаимных установок, являются осоз­
нанность, значимость проблем, степень информирован­
ности о намерениях противоположной стороны; 

— внутренние отношения в рамках каждого из пе­
реговаривающихся сторон — это отношения, связаные с 
двумя системами противоречивых ожиданий, действу­
ющими на каждого участника переговоров; ожидани­
ями собственной организации, стоящей за каждой из 
сторон, и ожиданиями противоположной стороны. 

Особо значимым фактором, воздействующим на ди­
намику переговоров, является присутствие нейтраль­
ного посредника, призванного обеспечить течение пере­
говоров, хотя и не имеющего права решающего голоса. 
Ситуация переговоров с посредником может быть опи­
сана, как пространство трех основных разнонаправлен­
ных сил, влияющих на поведение каждого из участни­
ков: отстоять позицию, которую поручено защитить; 
найти согласие с противостоящей стороной; выработать 
такое решение, которое было бы оценено как качествен­
ное и конструктивное посредником, представляющим 
социальную общность, в которую вписан конфликт. 

Присутствие посредника выступает для участни­
ков переговоров средством «уступить, не ощущая ка­
питуляции». 

Последний, IV этап в динамике конфликта — это 
предуготовленный характером взаимодействия исход, 
или разрешение конфликта. Исход рассматривается 
часто как итоговое резюме полученных вознагражде­
ний и понесенных потерь. Несколько схематизируя, 
можно сказать, что возможно два типа исходов конф­
ликта: взаимный выигрыш и односторонний выигрыш, 
сопряженный с гораздо большим потенциальным рис­
ком и предполагающий в большинстве случаев откры­
тую конфронтацию сторон. 

Методы управления конфликтами. Универсаль­
ных способов выхода из конфликтных ситуаций, их 
разрешения не существует. Наличие большого ко­
личества причин конфликтов увеличивает вероятность 
их возникновения, однако, даже '".ри большой его воз-
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можности стороны могут не захотеть вступить в кон­
фликтное взаимодействие. Иногда потенциальные вы­
годы от участия в конфликте не стоят затрат. Вступив 
же в конфликт, как правило, каждая сторона делает 
все, чтобы была принята ее точка зрения, достигнута 
ее цель и мешает, естественно, другой стороне делать 
то же самое. Об этом свидетельствует анализ динами­
ки конфликтов. 

Поэтому конфликтом необходимо управлять. В за­
висимости от того, насколько эффективным такое уп­
равление будет, последствия конфликта станут функ­
циональными или дисфункциональными. В свою оче­
редь это и определит вероятность возникновения 
последующих конфликтов. 

При эффективном управлении конфликтом его 
последствия могут играть и положительную роль, т. е. 
быть функциональными, способствовать в дальнейшем 
достижению целей организации. 

Выделяют следующие основные функциональные 
последствия конфликтов: 

1. Проблема решается таким путем, который устра­
ивает все стороны, и в результате люди чувствуют свою 
причастность к решению важной для них проблемы. 

2. Совместно и добровольно принятое решение быс­
трее и лучше претворяется в жизнь. 

3. Стороны приобретают опыт сотрудничества при 
решении спорных вопросов и могут использовать его в 
будущем. 

4. Эффективное разрешение конфликтов между 
руководителем и подчиненными разрушает так назы­
ваемый «синдром покорности» — страх открыто вы­
сказывать свое мнение, отличное от мнения старших 
по должности. 

5. Улучшаются отношения между людьми. 
6. Люди перестают рассматривать наличие разно­

гласий как «зло», всегда приводящее к дурным по­
следствиям. 

Основными дисфункциональными последствиями 
конфликтов являются: 

1) конкурентные, непродуктивные отношения меж­
ду людьми; 

2) отсутствие стремления к сотрудничеству, добрым 
отношениям; 
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3) представление о противоположной стороне как 
о «враге», о своей позиции — как об исключительно 
положительной, о позиции оппонента — только как 
об отрицательной; 

4) сворачивание или полное прекращение взаимо­
действия с противоположной стороной, препятствую­
щее решению деловых задач; 

5) убеждение, что «победа» в конфликте важнее, чем 
решение реальной проблемы; 

6) чувство обиды, неудовлетворенности, плохое на­
строение, текучесть кадров. 

Различают структурные (организационные) и меж­
личностные способы управления конфликтами. 

Работу по управлению конфликтом надо начинать 
с анализа его причин, структуры и динамики. 

Структурные методы управления конфликтами. В 
ранних работах по психологии управления подчерки­
валась важность гармоничного функционирования орга­
низации. Представители административного направ­
ления считали, например, что если найти хорошую фор­
мулу управления, то организация будет действовать как 
хорошо отлаженный механизм. В рамках этого направ­
ления разрабатывались структурные методы управле­
ния конфликтами. 

1. Четкая формулировка требований. Одним из 
эффективных методов управления, предотвращающих 
дисфункциональные конфликты, является разъясне­
ние требований к результатам работы каждого конк­
ретного работника и подразделения в целом; наличие 
ясно и однозначно сформулированных прав и обязан­
ностей, правил выполнения работы. 

2. Использование координирующих механизмов. 
Строгое соблюдение принципа единоначалия облегчает 
управление большой группой конфликтных ситуаций, 
так как подчиненные знают, чьи распоряжения они 
должны выполнять. Если у работников есть разногла­
сия по какому-то деловому вопросу, то они могут обра­
щаться к «третейскому судье» — к их общему началь­
нику. В некоторых сложных организациях создаются 
специальные интеграционные службы, задачей которых 
служит связка целей различных подразделений. 

3. Установление общих целей, формирование общих 
ценностей. Этому способствует информирование всех 
работников о политике, стратегии и перспективах органи­
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зации, а также их осведомленность о состоянии дел в 
различных подразделениях. Очень эффективным ока­
зывается формулирование целей организации на уров­
не целей общества. Например, работники фирмы «Макдо­
нальдс» считают главной целью своего нелегкого тру­
да — вкусно и быстро накормить американцев, имеющих 
ограниченные средства, а они составляют значительную 
часть общества. Осознание этой «социальной миссии» 
сплачивает коллектив, что, естественно, приводит к со­
кращению дисфункциональных конфликтов. Наличие 
общих целей позволяет людям понять, как им следует 
вести себя в конфликтных ситуациях, превращая их в 
функциональные. 

4. Система поощрений. Это установление таких 
критериев эффективности работы, которые исключают 
столкновение интересов различных подразделений и 
работников. Например, если премировать работников 
службы техники безопасности за количество выявлен­
ных нарушений правил техники безопасности, то это 
приведет к нескончаемому дисфункциональному кон­
фликту с производственными и эксплуатационными 
службами. Если поощрять всех работников за устране­
ние выявленных нарушений, то это приведет к сотруд­
ничеству и снижению травматизма. 

Работа с конфликтами, естественно, не исчерпыва­
ется перечисленными методами. В соответствии с си­
туацией могут быть найдены иные эффективные струк­
турные методы управления конфликтами. 

Межличностные способы управления конфликта­
ми. Известны пять основных способов (стилей) управ­
ления конфликтами. 

1. Уклонение! Человек, придерживающийся этой 
стратегии, стремится уйти от конфликта. Эта стратегия 
может быть уместна, если предмет разногласий не пред­
ставляет для человека большой ценности, если ситуа­
ция может разрешиться сама собой (это бывает редко, 
но все же бывает), если сейчас нет условий для эффек­
тивного разрешения конфликта, но через некоторое вре­
мя они появятся. Однако стратегия ухода может сво­
диться и к стремлению уйти от ответственности за реа­
лизацию поставленной цели — руководитель не хочет 
принимать самостоятельные решения, не нацелен на мо­
тивацию достижения успеха в деятельности. 
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2. Сглаживание. Этот стиль характеризуется тем, 
что руководитель не проявляет ни активности, ни за­
интересованности в достижении положительных ре­
зультатов в осуществлении управленческой цели. Та­
кая стратегия направлена, главным образом, на избе­
жание конфликтных отношений между людьми: 
руководитель, придерживающийся этой стратегии, стре­
мится уйти и от ситуации, и от ответственности. Дан­
ный стиль основывается на тезисах: «Не стоит раска­
чивать лодку»; «Давайте жить дружно». «Сглажива-
тель» старается не выпустить наружу признаки 
конфликта, конфронтации, призывая к солидарности. 
При этом часто забывается проблема, лежащая в ос­
нове конфликта. В результате может временно насту­
пить покой. Отрицательные эмоции не проявляются, 
но они накапливаются. Рано или поздно оставленная 
без внимания проблема и накопившиеся отрицатель­
ные эмоции приведут к взрыву, последствия которого 
окажутся дисфунциональными. 

3. Принуждение. Тот, кто придерживается этой стра­
тегии, пытается заставить принять свою точку зрения 
во что бы то ни стало, его не интересует мнение других. 
Данный стиль связан с агрессивным поведением; для 
влияния на других людей здесь используется власть, 
основанная на принуждении, и традиционная власть. 
Руководитель стремится завоевать командную роль от­
носительно делового партнера, провести свою позицию 
по спорному вопросу, несмотря на возражения его парт­
неров, и проявляет при этом максимум активности, на­
пористости, игнорируя интересы других. Этот стиль 
может стать эффективным, если он используется в си­
туации, угрожающей существованию организации или 
препятствующей достижению ею своих целей. 

Руководитель отстаивает интересы дела, организа­
ции, и порой он просто обязан быть настойчивым. Глав­
ный недостаток использования руководителями этой 
стратегии — подавление инициативы подчиненных и 
возможность повторных вспышек конфликта. 

4. Компромисс. Руководитель стремится достичь нор­
мализации отношений во мнениях с партнерами, пыта­
ется считаться с интересами своих партнеров и привлечь 
их на свою сторону. Этот стиль характеризуется приня­
тием точки зрения другой стороны, но лишь до опреде­
ленной степени. Способность к компромиссу в управ-
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ленческих ситуациях высоко ценится, так как уменьша­
ет недоброжелательность и позволяет относительно быс­
тро разрешить конфликт. Но через некоторое время мо­
гут появиться и дисфункциональные последствия комп­
ромиссного решения, например неудовлетворенность 
«половинчатыми» решениями. Кроме того, конфликт в 
несколько измененной форме может возникнуть вновь, 
так как осталась нерешенной породившая его проблема. 

5. Сотрудничество. Эта стратегия характеризуем­
ся тем, что руководитель стремится достигнуть норма­
лизации отношений во мнениях с партнерами, пытает­
ся считаться с интересами своих партнеров и привлечь 
их на свою сторону. Данный стиль основывается на 
убежденности участников конфликта в том, что рас­
хождение во взглядах — это неизбежный результат 
того, что у умных людей есть свои представления о 
том, что правильно, а что нет. При такой стратегии 
участники признают право друг друга на собственное 
мнение и готовы его понять, что дает им возможность 
проанализировать причины разногласий и найти при­
емлемый для всех выход. Тот, кто опирается на со­
трудничество, не старается добиться своей цели за счет 
других, а ищет решение проблемы. 

Руководитель должен применять различные меж­
личностные методы управления конфликтами адек­
ватно самой ситуации, однако стиль сотрудничества, 
направленный на решение проблемы, должен быть ос­
новным, поскольку именно он делает конфликт функ­
циональным. 

9.3 . Роль личности руководителя 
в профилактике конфликтов 

Конфликты не являются обязательным «спутником 
жизни» какой-либо организации. Но возникая, они 
мешают людям жить и работать. В этой связи остро 
встает проблема профилактики конфликтов. 

Предупредить конфликты молено, зная основные 
группы причин и устраняя их. К этим группам при­
чин, вызывающих конфликтные ситуации в деятель­
ности трудовых коллективов, относят: 

1. Недостатки, связанные с организацией трудовой 
деятельности. 

2. Недостатки в области управления, вызванные не­
умением расставить людей в соответствии с их квали-
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фикацией и психологическими особенностями; адми­
нистрированием и т. п. 

3. Недостатки, связанные с межличностными отно­
шениями внутри коллектива (противоречия между 
старыми работниками и новичками, передовыми и от­
стающими; наличие «трудных» в общении и т. п.). 

В профилактике конфликта большую роль играет 
психологическая служба учреждения. Профилактиче­
ская работа может проводиться на разных уровнях. 

Первичная профилактика конфликта связана с пси­
хологическим просвещением, популяризацией психо­
логических знаний. Сотрудники получают представ­
ление о сущности конфликта, причинах, которые его 
порождают, а также последствиях; узнают, как разво­
рачиваются этапы конфликта. В процессе этой рабо­
ты даются рекомендации по бесконфликтному обще­
нию, усваиваются правила поведения в конфликтной 
ситуации, даются индивидуальные и групповые кон­
сультации по самопознанию своей личности, ее поло­
жительных и нежелательных качествах, анализирует­
ся поведение сотрудников в конфликтной ситуации, 
уже имевшей место в жизненном и профессиональ­
ном опыте (не обязательно своем), степень адекватно­
сти действий. 

На более высоком уровне профилактики, как пра­
вило, применяются активные методы обучения: груп­
повая дискуссия, деловые и ролевые игры, психодрама 
и др. Для групп риска (конфликтных) организуется 
тренинг общения. Психокоррекционная работа направ­
лена на снятие негативных состояний (фрустрации, 
стресса), на формирование уверенности в своих силах, 
возможностях самостоятельно решать проблемы, свя­
занные с конфликтом. 

Отказ исполнителей как предконфликт в управ­
ленческом взаимодействии и его профилактика. Как 
было сказано выше, цель управленческого взаимодей­
ствия руководителей с подчиненными и друг с другом 
состоит прежде всего в достижении высоких результа­
тов, а всякое рассогласование взаимодействия может 
отрицательно влиять на показатели совместной дея­
тельности. 

Отказ исполнителя — частный случай такого рас­
согласования и представляет собой специфический 
предмет исследования в психологии управления. Под 
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отказом понимается открытое выражение исполни­
телем своего несогласия с руководителем (хотя отказ 
может быть и скрытым), проявляющийся в неиспол­
нении распоряжений руководителя. 

Неисполнение распоряжений руководителя обычно 
расценивается как нарушение производственной дис­
циплины. В связи с этим возникает вопрос: все ли от­
казы исполнителей являются нарушением дисципли­
ны? Если исходить из утверясдения, что руководитель 
всегда и во всех случаях принимает правильные реше­
ния в соответствии с целями, поставленными перед орга­
низацией, то в этом случае отказы следует считать по­
мехой деятельности организации и, следовательно, за­
дача руководителя существенно упрощается: следует 
использовать строгие санкции, предотвращая тем са­
мым дальнейшие возможные отказы. Если же признать, 
что руководитель может ошибаться (практика управ­
ления это показывает), то исполнители в отдельных 
случаях могут отказаться выполнять распоряжения 
руководителей и имеют право обратиться в обществен­
ные организации и к вышестоящим руководителям. 

Отказы исполнителей могут иметь некоторый поло­
жительный смысл. Во-первых, они могут быть сигна­
лом ошибочности решений руководителя и должны 
приводить к их пересмотру; во-вторых, свидетельство­
вать о наличии у исполнителей лучших предложений 
по решению проблем организации, т. е. могут быть по­
казателем либо активности исполнителей, либо низкой 
компетентности руководителей. 

Отказ еще нельзя рассматривать как конфликт 
или как конфликтную ситуацию, но он может послу­
жить толчком и причиной конфликта, поэтому его 
можно рассматривать как предконфликт. В исследо­
ваниях А. Л. Журавлева приводятся примеры тех рас­
поряжений руководителей, которые чаще всего вызы­
вали отказы исполнителей в условиях производства, а 
также классификация причин отказов, зависящих от 
исполнителя, руководителя, системы организации труда 
(см. табл. 1). Из таблицы видно, что при разном содер­
жании распоряжений причиной отказов, зависящих от 
руководителя, оказывается неадекватный метод воздей­
ствия на исполнителя. 

Руководители нередко применяют методы, которые 
приводят к ухудшению социально-психологического 
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Таблица №1 
Классификация причин отказов исполнителя 

Содержание 
распоряжений 
руководителя 

1 
Дополнительные 
производственные задания 
сверхдолжностной 
инструкции 

Дополнительные задания, 
не связанные с основной 
производственной 
деятельностью 

Причины отказов, зависящие от: 

исполнителя 
2 

1. Невозможность 
выполнить 

2. Имеются свои 
предложения 

3. Несогласие 
с методом 
воздействия 

4. Низкая оплата, 
желание получить 
дополнительные блага 

5. Следование 
за группой 

1. Несогласие с целями 

2. Согласие с группой 

3. Желание получить 
дополнительные блага 

руководителя 
3 

1. Неадекватный метод 
воздействия 

2. Неверный выбор 
исполнителя 

3. Недостаточный учет 
дополнительных 
обстоятельств 

1. Необоснованность 
задания 

2. Неадекватный метод 
воздействия 

3. Неверный выбор 
исполнителя 

организации труда 
4 

1. Несбалансирован­
ность рабочих мест 

2. Низкая организация 
производства 

1. Ошибки, совер­
шенные другими 
подразделениями 

2. Низкая организация 
производства 

коллектива 
5 

1. Сложившаяся 
групповая норма 
отношений к 
руководителю 

2. У членов группы 
имеются 
предложения 

Несогласие 
большинства членов 
группы 
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Продолжение табл. 1 

Содержание 
распоряжений 
руководителя 

1 
Задания, не выходящие 
за круг основных 
обязанностей 

Изменение планов работ 

Нововведения 

Причины отказов, зависящие от: 

исполнителя 
2 

1. Невозможность 
выполнить 

2. Низкая квали­
фикация исполнителя 

3. Желание получить 
дополнительные блага 

1. Трудность переклю­
чения на другие виды 
работы 

2. Несогласие 
с методами работы 

3. Несогласие 
с методами 
воздействия 

1. Непонимание целей 
изменения 

2. Следование 
групповым нормам 

3. Антипатия к 
руководителю 

4. Имеются другие 
предложения 

руководителя 
з 

1. Неадекватный метод 
воздействия 

2. Неучет изменив­
шихся условий 

1. Неверный выбор 
исполнителя 

2. Неадекватный метод 
воздействия 

3. Недостаточное 
обоснование 
изменений 

1. Недостаточное 
обоснование 
инноваций 

2. Слабая подготовка 
производства 

3. Не выслушал 
предложения 
исполнителя 

4. Неадекватный метод 
воздействия 

организации труда 
4 

Низкая организация 
производства 

Неритмичность 
производства 

Неподготовленность 
производства 

коллектива 
5 

Антипатия 
к руководителю 

Неприятие 
изменений группой 

Неприятие 
нововведений 
группой 
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климата в коллективе, к снижению творческой актив­
ности, пассивному отношению к труду. Какую же так­
тику руководства нужно использовать, чтобы прово­
дить профилактику отказов (предконфликтов)? 

Руководители коллегиального стиля при распре­
делении задания учитывают такую индивидуальную 
особенность исполнителей как степень управляемо­
сти. Это сложное качество выводилось ими из сочета­
ния, с одной стороны, уровня образования и профессио­
нальной компетентности, а с другой — из уровня само­
оценки и притязаний личности. Различное сочетание 
указанных качеств проявляется вфазной степени уп­
равляемости исполнителей. Зная данное качество сво­
их подчиненных, руководители коллегиального стиля 
осуществляют индивидуальный подход к каждому, пре­
дупреждая тем самым отказы (предконфликты). 

Руководители директивного стиля таких индиви­
дуальных особенностей не выделяют. В их коллекти­
вах отказы отсутствуют, потому что руководители при­
меняют жесткие меры воздействия, держат исполни­
телей в напряжении и даже стремятся уволить не 
сработавшихся с ними. 

Следует отметить, что степень управляемости — это 
характеристика не столько отдельного исполнителя, 
сколько управленческого взаимодействия, так как ру­
ководители, учитывающие и не учитывающие индиви­
дуальные особенности исполнителей, проявляют при 
этом и свои индивидуальные особенности. Степень 
управляемости определяется сочетанием индивидуаль­
ных особенностей исполнителя и руководителя в кон­
тексте конкретной ситуации управленческого взаимо­
действия. 

Следует отметить также, что существует и своеобраз­
ный закон работы с кадрами — так называемый «эф­
фект самоорганизации» управленческой системы, — 
который гласит: сильный руководитель подбирает силь­
ных подчиненных и, наоборот, слабый руководитель под­
бирает слабых подчиненных. Согласно этому закону, 
сильный руководитель с течением времени улучшает, а 
слабый — ухудшает кадровую структуру возглавляе­
мой им организации, что снижает эффективность органи­
зации в целом и увеличивает вероятность конфликта. 

В связи с «эффектом самоорганизации» критерий 
управляемости может совпадать с критерием потен-
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циальной конкуренции подчиненного, поскольку слиш­
ком «конкурентоспособный» подчиненный рано или 
поздно способен стать «плохо управляемым». Слабый 
руководитель старается подобрать себе слабых подчи­
ненных, так как они наименее «конкурентоспособны» 
или неперспективны с точки зрения дальнейшего выд­
вижения (например, по возрасту, состоянию здоровья, 
образованию, квалификации и т. п.). В результате со­
здается благоприятная ситуация: на фоне таких под­
чиненных руководитель становится незаменимым. 
Чем сильнее руководитель, тем более сильных под­
чиненных он себе подбирает, тем меньше он «боится» 
конкуренции с их стороны претендовать на его долж­
ность или быть неуправляемыми. 

Руководители коллегиального стиля обладают также 
повышенными антиципирующими способностями, ко­
торые проявляются в предвосхищении реакции группы 
на метод воздействия руководителя и на отказ исполни­
теля. Такие руководители прогнозируют заранее, какие 
последствия могут иметь их методы воздействия на ис­
полнителей для состояния социально-психологического 
климата в коллективе. Антиципирующее поведение ру­
ководителей проявляется в том, что они упреждают воз­
можный ответ подчиненных, знают отношение коллек­
тива к своему методу воздействия, предвосхищают ре­
зультаты применения того или иного метода. Такие 
руководители как бы опережают ответ исполнителей и 
потому оказываюся готовыми к последующему действию, 
что создает и определенный эмоциональный настрой, 
помогающий быстро преодолеть возникающий отказ. 

В целях обогащения психологии управления следу­
ет обратиться к тем отраслям психологической науки, 
которые уже определили свои системы методов воздей­
ствия, и позаимствовать то, что окажется полезным для 
психологии управления. К таким отраслям прежде всего 
относятся педагогическая и юридическая психология, 
где описаны достаточно полно такие методы, обобщен 
опыт работы с личностями, отказывающимися подчи­
няться или сопротивляющимися воздействию. В пси­
хологической отрасли знания рассматриваются случаи 
сопротивления воздействию педагогически запущенных 
детей, а судебно-психологическая практика обращает 
внимание на отказы свидетелей или обвиняемых да­
вать показания следователю. 
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Основываясь на опыте педагогической и судебной 
психологии, можно сформулировать следующие прави­
ла управления. 

Учитывай: 
— нормативную обусловленность воздействия; 
— условия взаимодействия; 
— индивидуальные особенности исполнителей; 
— свое эмоциональное состояние и состояние под­

чиненных; 
— уровень развития группы, на которую воздей­

ствуешь. 
Прогнозируй ответные действия исполнителей. 
Стимулируй положительное восприятие действий 

руководителя. 
Не забывай о конечной цели воздействия и управ­

ления. 
Эти правила сопровождаются рекомендацией мето­

дов руководства при отказе исполнителей: а) требова­
ние (приказ, распоряжение, указание); б) убеждение и 
внушение; в) просьба; г) косвенное воздействие (через 
других руководителей, коллектив или отдельных его 
представителей, через организацию условий и обстоя­
тельств и т. д.); д) отрицательное стимулирование (пре­
дупреждение о наказании). 

Создание и поддержание здорового социально-психо­
логического климата в организации — одна из важ­
нейших профилактических мер, предупреждающих не­
гативные явления, связанные с возникновением конф­
ликтов. 

Социально-психологический климат — это преобла­
дающий в группе относительно устойчивый эмоциональ­
ный настрой, в котором соединяются настроения лю­
дей, их душевные переживания и волнения, отношения 
друг к другу (по горизонтали — сотрудников; по верти­
кали — руководителей и подчиненных), к своей работе 
и окружающим событиям. Социально-психологический 
климат неизбежно сказывается на отношении людей к 
миру, на их мироощущении и их мировосприятии. А 
это в свою очередь может проявляться во всей системе 
ценностных ориентации личности, на ее отношении к 
самой себе (самооценка, самочувствие и т. д.). Поэтому 
самооценка работника, степень удовлетворенности ра­
ботой и положением в коллективе, преобладающий на-
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строй могут рассматриваться как один из показателей 
социально-психологического климата. 

Важнейшим фактором, обусловливающим здоро­
вый социально-психологический климат, является уро 
венъ организации коллективной деятельности. Пос­
ледний в свою очередь определяется всей системой 
социальных отношений, совершенствованием суще­
ствующей практики руководства и управления, повы­
шением общей культуры общения и деятельности руко­
водителя (см. гл. 6). 

Созданию благоприятного социально-психологиче­
ского климата не способствует практикуемая некото­
рыми руководителями сухая официальность, безлич­
ность в отношении с подчиненными. Подобная психо­
логическая «глухота» свидетельствует о низком уровне 
управленческой культуры, которая включает в себя не 
только культуру технологическую, не только умение 
рационально организовывать работу и другие необхо­
димые управленцу качества, но также и культуру меж­
личностного общения. 

Между тем руководитель любого ранга должен по­
нимать, что личностный, человеческий фактор является 
существенным инструментом создания благоприятной 
атмосферы для совместной деятельности. 

В деловом общении, ограниченном служебными 
рамками, возникает немало проблем. Однако те же 
самые проблемы в одних случаях рождают сочувствие, 
соучастие и взаимопомощь, а в других — враждебность, 
отчужденность и конфликт. 

Социально-психологический климат существует на 
двух уровнях: на уровне всего учреждения (предприя­
тия) и на уровне малой группы людей, непосредствен­
но и постоянно соприкасающихся в процессе работы 
(в отделе, службе, лаборатории и т. д.). Важны и тот и 
другой, хотя, например, неблагополучие, существующее 
в «большом» коллективе, до известной степени может 
компенсировать хороший, дружеский климат в мик­
роколлективе. Правда, если человек может находить 
«отдушину» лишь внутри своей малой группы, то он 
вряд ли станет проявлять особую активность на уров­
не всего коллектива. 

Над созданием и поддержанием в коллективе бла­
гоприятного климата нужно постоянно работать. Но и 
рядовые работники должны усвоить, а главное, выпол-
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нять хотя бы элементарные правила общения в кол­
лективе: быть вежливым, выдержанным, справедливым, 
не унижать чужого достоинства, помогать оказавше­
муся в трудном положении, не использовать чужих 
неудач для собственной выгоды и т. д. 

Стиль взаимоотношений колеблется от максималь­
но личностно-насыщенного до предельно обезличен­
ного, формального, сухого (бюрократического). Стиль 
взаимоотношений должен быть адекватен типу реша­
емых задач, характеру коллектива и других конкрет­
ных обстоятельств. 

Формализм в деловых отношениях тоже необходим, 
ибо на одних личных связях работу строить нельзя — 
это путь к «панибратству», «кумовству» и т. п. Когда 
многое начинает зависеть от симпатий и антипатий, то 
снижается общий уровень организованности, продук­
тивность работы, создается почва для конфликта. 

Развитость взаимопомощи и доброжелательнос­
ти в отношениях сильно влияет на формирование 
благоприятного климата в коллективе, и это, по-види­
мому, не требует специальных пояснений. 

Степень терпимости к разным точкам зрения и 
мнения по вопросам служебного, а тем более внеслу­
жебного характера, — фактор формирования благопри­
ятного климата. 

Гибкость и справедливость применения поощрений 
и наказаний, санкций — также существенный момент. 
В психологическом плане как поощрение, так и нака­
зание действуют не сами по себе, а как бы преломляясь 
через сознание и самого поощряемого (наказуемого), и 
окружающих его членов коллектива. Например, при 
наказании сотрудника, воспринятом как несправедли 
вое, возникает групповая солидарность с «пострадав­
шим» и негативная эмоциональная реакция на действия 
вынесшего наказание руководителя. Руководитель при 
этом может потерять значительную долю своего авто­
ритета и восстановить против себя сотрудников, а это 
реально может привести к конфликту. 

В то же время эффективное и воспринимаемое как 
заслуженная награда поощрение вызовет положитель­
ный отклик у сотрудников и активизирует среди них 
состязательную активность. 

Важное воздействие на степень удовлетворенности 
членов трудового коллектива оказывает субъективная 
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оценка людей к справедливости или несправедливос­
ти отношений, распределение обязанностей и вознаг­
раждений. Для сотрудников существенно не только, 
сколько они сделали и сколько получили, но и созна­
ние справедливости оценки этого вклада. Особенно 
остро переживается недооценка. 

Согласно теории социального сравнения, очень ва­
жен субъективный аспект — сопоставление собствен­
ного вклада и полученной от него отдачи с отдачей сво­
их коллег по работе. Профилактикой недоразумений, 
обид и конфликтов на этой почве служит широкое ис­
пользование демократических процедур и учет мнения 
общественности при решении вопросов, связанных с рас­
пределением служебных обязанностей, полномочий, по­
вышением заработной платы, выплатой премий и дру­
гих поощрений. 

Степень личной независимости, т. е. широта сферы, 
в пределах которой работник имеет возможность дей­
ствовать и принимать решения самостоятельно. Созна­
ние такой возможности очень важно для психологичес­
кого раскрепощения человека (профилактика внутрен­
него напряжения конфликта) и, следовательно, для 
активизации его творческого делового потенциала. В нор­
мальных условиях человек должен ощущать доверие к 
своей способности самому найти правильное решение и 
справиться с порученным делом. При этом определен­
ный уровень независимости необходим не только при 
квалифицированной работе, но и на рутинных, мало ква­
лифицированных работах. В них независимость как бы 
компенсирует неинтересность, монотонность труда, т. е. 
человек испытывает потребность ощущать себя личнос­
тью. Руководитель, сохраняя возможность оперативного 
вмешательства, может поддерживать необходимый уро­
вень контроля за действиями подчиненных способами, 
наименее сковывающих их инициативу. 

Психологическая совместимость — это один из 
важнейших факторов, влияющих на психологический 
климат в коллективе; определяется как такой эффект 
сочетания людей, который дает максимальный резуль­
тат деятельности при минимальных психологических 
затратах действующих лиц (отсутствие конфликтных 
взаимоотношений). 

В коллективе групповая совместимость образует 
определенную иерархию уровней и более полно опре-
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деляется на всех уровнях одновременно. Каждый из 
них имеет свою прогностическую ценность. На самом 
нижнем уровне оказывается совместимость как нали­
чие взаимности социометрических выборов, психофи­
зиологической совместимости характеров и темпера­
ментов, согласованности элементарных сенсомоторных 
действий. Следующий уровень составляет согласован­
ность функционально-ролевых ожиданий, представле­
ний участников о том, что именно, с кем и в какой 
последовательности должен делать каждый из членов 
группы при реализации общей задачи. Высший, ха­
рактерный для коллектива уровень представлен пред­
метно-целевым и ценностно-ориентационным един­
ством, коллективистской идентификацией и адекват­
ностью принятия и возложения ответственности. 

Психологическая несовместимость — это не про­
сто различие в ценностных установках, отсутствие дру­
жеских связей, неприятие людьми друг друга, а неспо­
собность в критических ситуациях согласовывать свои 
действия, несинхронность двигательных реакций, зна­
чительные различия во внимании, мышлении и дру­
гих врожденных и приобретенных свойствах личнос­
ти, которые могут препятствовать совместной деятель­
ности, вызывать конфликты. 

Высокие уровни совместимости по ведущим по­
казателям могут влиять на низкие уровни по другим, 
менее важным. Например созвучие ценностных ори­
ентации может сдерживать конфликтность на уров­
не несовпадения частных вкусов, двигательных реак­
ций и т. д. Высокая совместимость в большей мере 
обеспечивается сознательным усилием, направленным 
на поддержание нормальной атмосферы. 

В создании благоприятного климата в коллективе, 
предупреждающего возникновение конфликтов, значи­
тельную роль играет личность руководителя. Рассмат­
ривая основные направления деятельности руководите­
ля, необходимо учитывать обязательные для реализации 
этих направлений свойства личности в нормальных ус­
ловиях деятельности и параллельно в условиях повы­
шенной трудности. 

Организация деятельности подчиненных. От руко­
водителя прежде всего требуются организаторские спо­
собности и профессиональная компетентность. В 
трудных ситуациях требуется еще инициатива, само-
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стоятельность принятия решений, а главное — способ­
ность к творческому мышлению. Шаблонные, пусть и 
высокопрофессиональные решения, делают руководи­
теля беспомощным и вызывают недовольство со сто­
роны подчиненных. 

Планирование. Требуется умение формулировать 
ближайшие и отдаленные цели, выбирать эффектив­
ные средства их достижения. В особо трудных усло­
виях деятельности руководителю приходится рассчи­
тывать вероятные положительные и отрицательные 
последствия планирования с учетом различных ослож­
няющих обстоятельств. 

Принятие решений. Главную роль здесь играет 
интеллект руководителя, его знания и опыт. В услови­
ях повышенных требований интеллект должен прояв­
ляться максимально, что прежде всего выражается в 
повышенной критичности ума, т. е. способности к бы­
строму контролю за логикой развития мысли, к актуа­
лизации профессиональных знаний, к быстрой и точ­
ной оценке обстоятельств и участников действий. 

Восприятие информации «сверху». В нормальных 
условиях от руководителя требуется умение разобрать­
ся в существе указаний, инструкций, заданий, а также 
четкое доведение их до подчиненных, исполнитель­
ность. В сложных ситуациях в случае необходимости 
ваясно проявить оперативность, отстоять перед руко­
водством собственную точку зрения или позицию лю­
дей в подчинении. 

Восприятие информации «снизу». Главным каче­
ством руководителя в данной ситуации является его 
способность к аудированию, т. е. умению запоминать и 
интерпретировать информацию. Правильное аудирова­
ние — это непременное условие постижения чужой 
мысли, открытия идей из споров, бесед и т. п. При по­
вышенных требованиях необходимы умение, что назы­
вается «поймать мысль на лету»; сообразительность, на­
ходчивость, умение высказываться лаконично и т. д.1 

При напряженных, трудных обстоятельствах, как 
известно, повышаются требования к личности руково­
дителя; при соответствии возможностей руководителя 
этим требованиям недовольства со стороны подчинен­
ных не наблюдается. 

1 См.: Кайдалов Д. П., Суименко Е. И. Указ. соч. 
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Более успешно управляют конфликтами и их пре­
дотвращают руководители, обладающие адекватным 
уровнем самоуважения. Таким руководителям свой­
ственно: 

1. Верность своим принципам, несмотря на проти­
воположные мнения других, в сочетании с достаточ­
ной гибкостью и умением изменить свое мнение, если 
оно ошибочно. 

2. Способность действовать по своему усмотрению, 
не испытывая вины или сожаления в случае неодоб­
рения со стороны других. 

3. Способность не тратить время на чрезмерное бес­
покойство о завтрашнем или вчерашнем дне. 

4. Умение сохранять уверенность в своих способ­
ностях, несмотря на временные неудачи и трудности. 

5. Умение ценить в каждом человеке личность и 
чувство полезности для других, независимо от уровня 
своих способностей и занимаемого служебного поло­
жения. 

6. Относительная непринужденность в общении, 
умение как отстаивать свою правоту, так и соглашать­
ся с мнением других. 

7. Умение принимать комплименты и похвалу без 
«ложной» скромности. 

8. Умение оказывать сопротивление. 
9. Способность понимать свои и чужие чувства, по­

давлять свои порывы. 
10. Способность находить удовольствие в самой раз­

нообразной деятельности, включая работу, игру, обще­
ние с друзьями, творческое самовыражение или отдых. 

9.4. Позиция руководителя как предпосылка 
возникновения психологического барьера 

Изучая пути повышения эффективности деятель­
ности руководителей, относящихся к категории «пер­
вого эшелона», т. е. низшего звена управления (бри­
гадиры, мастера, младшие командиры, менеджеры 
групп непосредственных производителей и др.), нуж­
но отметить специфику их позиции — «маргиналъ-
ность». Известно, что понятие «маргинальный ста­
тус личности» впервые возникло в области социоло­
гии межкультурных различий. В дальнейшем этот 
термин был заимствован западными социальными 
психологами для обозначения человека, который «на-
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ходится на границе между двумя или более соци­
альными мирами, но не принимается ни одним из 
них как полноправный участник». 

Маргинальный статус личности, занимающей поло­
жение руководителя, определяет конфликтность ее 
положения. Причины маргинальное™ позиции руко­
водителя обычно связывают с различием экспекта-
ций (ожиданий) вышестоящих руководителей и под­
чиненных к поведению руководителя. Двойственная 
позиция (одно и тоже лицо выступает и как руководи­
тель, и как подчиненный) руководителя обусловлива­
ет внутреннюю ее противоречивость, которая обостря­
ет необходимость адекватного восприятия им своего 
окружения. Критерием адекватности поведения вы­
шестоящих руководителей является определение сте­
пени соответствия реального поведения ожидаемому. 

Исследование межличностного восприятия отноше­
ний руководства и подчинения предполагает изучение: 
1) восприятие руководителя вышестоящим руководством; 
2) восприятие руководителя подчиненными; 3) пробле­
мы, связанные с особенностями восприятия самим ру­
ководителем окружения. Руководители, ориентирован­
ные на организацию, идентифицирующие1 себя с ней, 
оцениваются «сверху» как более эффективные; они в 
большей степени удовлетворены своей работой, чем те 
руководители, которые идентифицируют себя с подчи­
ненными или с другой значимой группой. 

По мнению ряда авторов, руководство представляет 
собой адаптивный процесс. Для того, чтобы быть эф­
фективным, руководитель должен приспосабливать 
свое поведение сообразно ожиданиям всех тех, с кем 
ему приходиться взаимодействовать. Этот вывод ин­
тересен с практической точки зрения, так как «при­
способленчество» может сгладить конфликтность по­
зиции руководителя, но в то же время не решит про­
блему конфликта в целом. 

Для этого разрабатывается своеобразный норматив 
того, как должен восприниматься руководитель свои­
ми подчиненными, чтобы быть эффективным: 

— во-первых, как «один из нас»; 

1 Идентификация — процесс эмоционального и иного само­
отождествления личности с другим человеком, группой, образцом. 
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— во-вторых, как «подобный большинству из нас»; 
— в-третьих, как «лучший из нас»; 
— в-четвертых, он должен оправдать ожидания пос­

ледователей. 
Профессиональная деформация личности — причи­

на возникновения психологических барьеров, измене­
ние качеств личности (стереотипов восприятия, ценно­
стных ориентации, характера, способов общения и пове­
дения), которые появляются под влиянием выполнения 
профессиональной роли. Профессиональная деятельность 
человека — одна из ведущих форм личности. Вслед­
ствие единства сознания и деятельности формируется 
профессиональный тип личности. Профессиональная 
деформация может отличаться своей направленностью: 
носить положительный или отрицательный характер. 
Положительное, воспитывающее влияние профессиональ­
ной деятельности проявляется в опыте, навыках и уме­
ниях, интересах и потребностях, в добросовестном отно­
шении к труду, дисциплинированности и других поло­
жительный чертах характера. 

Негативное влияние профессиональной деятельно­
сти проявляется в отрицательных сторонах характера, 
установках. Профессиональная деформация личности 
может носить эпизодический или устойчивый, поверх­
ностный или глобальный характер; проявляется в про­
фессиональном жаргоне, в манерах поведения, даже в 
физическом облике. 

Заметное влияние оказывает профессия и на лич­
ностные особенности представителей тех специально­
стей, работа которых связана с людьми. Крайняя фор­
ма профессиональной деформации личности выража­
ется в формальном, сугубо функциональном отношении 
к людям. Она ухудшает социально-психологический 
климат коллектива, развитие самой личности, служит 
основой возникновения психологических барьеров. 

Личный жизненный опыт специалиста, составляю­
щий его профессиональное богатство и опору, стано­
вится барьером для восприятия нового. Человек за­
ранее уверен, что ему ничего нового не сообщат, а с 
работой он и так справляется, новая информация по­
этому не воспринимается. 

Для снятия таких барьеров в системе обучения (пе­
реподготовки) или на занятиях, организованных пси­
хологической службой учреждения, дают социальные 
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задания, при выполнении которых слушатели убежда­
ются, что не могут справиться с предложенными зада­
ниями, что заставляет их пересмотреть представления 
об уровне своей осведомленности. В результате моти­
вация овладения новой идеей повышается. 

Профессиональная роль заметно влияет на личность, 
преобразует ее облик. Ежедневно на протяжении мно-

|

гих лет, решение типовых задач не только совершен­
ствует профессиональные знания, но и формирует про­
фессиональные привычки, определенный склад мыш­
ления, стиль общения. Например, остановившиеся в 
своем профессиональном росте учителя рассматривают 
ученика как «тип», абстрагируясь от его индивидуаль­
ных особенностей, полагая, что это лентяй, хулиган, рас­
тяпа и т. п., снижая тем самым эффективность своего 
воздействия на него. 

Профессиональная деформация преподавателя вуза 
приводит к появлению в лекциях множества мысли­
тельных и речевых штампов. Эффективность обуче­
ния связана с умением упрощать, разъяснять, поэтому 
педагоги нередко приобретают навык давать любому 
человеку больше разъяснений, чем нужно. Это выгля­
дит, как стремление поучать, и может вызвать психо­
логические барьеры и конфликты. 

У преподавателей языка, например, с годами в речи 
проявляется особая артикуляция, склонность к повто­
рениям, непроизвольная болезненная реакция на ошиб­
ки. Часто, не замечая, они поправляют не только своих 
учеников. У экономистов, бухгалтеров профессиональ­
ные требования способствуют формированию способно­
стей к длительному, сосредоточенному вниманию к от­
влеченному знаковому материалу, а вместе с тем в их 
работе требуется сдержанность в проявлении эмоций, 
чтобы обеспечить должную объективность результатов. 
Все это может привести к излишней сухости, педантиз­
му и эмоциональной холодности в общении. 

Характер деформации может определяться не только 
самой профессией, но и положением в иерархии влас­
ти. Когда человек обретает определенную власть над 
другими, а обратные связи, критика, общественный кон­
троль за его поведением ослаблены, то его личность 
деформируется (трансформируется). Руководитель, по­
стоянно отдающий приказы, подвержен опасности 
возникновения у него чувства превосходства или далее 
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высокомерия, что ослабляет его способность к само­
критике. При этом замечено, что прежде всего при 
этом страдает чувство юмора, в частности понимание 
шуток в свой адрес. Подобная нечувствительность зак­
рывает ему пути интеллектуального развития. Долж­
ностная приверженность некоторых руководителей к 
правилам и распорядкам, часто достаточно формаль­
ным, способствует иногда общему обеднению их эмо­
циональной сферы, появлению формализма и сухости 
в личных взаимоотношениях. 

Обыденные наблюдения свидетельствует, что одним 
из самых распространенных на уровне здравого смыс­
ла убеждений является взгляд, согласно которому од­
нообразные виды деятельности, выполняемые в тече­
ние длительного времени, становятся менее эффектив­
ными, что приводит в итоге к дезорганизации. Это 
мнение касается также и сферы власти. Нередко ду­
мают, что под влиянием времени принимаемые реше­
ния тем же самым менеджером, руководителем или 
политиком, становятся все менее эффективными и ра­
циональными, что возникают коррупционные и пато­
логические явления. Обыденная мудрость гласит, что 
причинами «порчи» власти являются снижение сте­
пени инновационности их деятельности, утомление, ри­
туал изация ее субъектов и отрыв от жизни общества1. 

Это явление можно назвать эрозией власти и свес­
ти к двум принципиальным утверждениям: 1) руко­
водящие и управляющие действия постепенно стано­
вятся все менее эффективными; 2) чем выше пост и 
административный уровень, тем сильнее тенденции к 
«порче» органов власти. 

Одной из причин «порчи» власти является автоно-
мизация. Управленческая деятельность, принятие ре­
шений, которые в нормальных условиях служат повы­
шению эффективности, становятся независимыми це­
лями, а их реализация приносит руководящим группам 
чувство превосходства и гордости. 

Вожди, менеджеры и руководители разного ранга 
начинают направлять свое внимание на сам процесс 
хозяйствования и контроля. Удовлетворение им на­
чинают приносить не столько хозяйственные и обще-

1 СТА.: Козельский Ю. Человек многомерный. - К., 1991. 

362 
 Психологическое... МоеСлово.ру



ственные достижения, сколько такие виды инструмен­
тальной деятельности, как процесс принятия решений, 
дипломатические игры, правительственные ритуалы, 
церемонии и т. п. 

Автономизированная власть перестает быть орга­
низующей и руководящей силой; руководители, ме­
неджеры, военные и государственные деятели, которые 
на пороге карьеры руководствовались чувством долга, 
начинают сосредотачиваться на второстепенных явле­
ниях, на организационных действиях. 

Другой личностный момент, влияющий на прояв­
ление эрозии власти, связан с характеристикой крати-
ческой (властной) мотивации — потребностью во вла­
сти. Эта потребность является специфической, редко 
бывает насыщенной (в отличии от пищевой или сек­
суальной мотивации). Кратические притязания раз­
виваются по принципу снежного кома: чем он боль­
ше, тем быстрее растет. Достижение определенной сту­
пени власти не только не удовлетворяет кратические 
притязания, но зачастую усиливает их и эти особенно­
сти становятся причиной эрозии власти. Руководите­
ли концентрируют свое внимание не на обществен­
ных целях, а сколько на возможности достижения бо­
лее высоких ступеней власти. 

Субъект управления реализует определенный стиль 
руководства, если он стабилизируется, не меняется го­
дами, то может наступить рутинизация власти, руко­
водства; оно станет постным, догматичным. Новые ус­
ловия часто требуют новых форм управления, а старые 
стратеги теряют свою праксеологическую ценность. 

Большое значение может иметь биологическое ста­
рение руководителей, хотя известно, что изменения ин­
теллекта человека с возрастом носят индивидуальный 
характер. На завершающих стадиях онтогенеза сужа­
ется активность, ослабляется воля, наблюдается кос­
ность мышления, события прошлого память лучше 
хранит, чем события настоящего. Правда, с возрастом 
накапливается жизненный и профессиональный опыт, 
мудрость, философский взгляд на окружающий мир и 
события, происходящие в нем. Большой опыт менед­
жера, руководителя, политика противостоит процессу 
эрозии власти. 

Эрозия власти может быть связана с параметрами 
пространства реализации власти (кратическое про-

363 

 Психологическое... МоеСлово.ру



странство): степенью неопределенности, степенью 
изменчивости и степенью сложности. 

Степень неопределенности возрастает, когда кана­
лы функционирования информации заблокированы 
или деформированы (селекция, «подработка» инфор­
мации в соответствии с ожиданиями руководства, фаб­
рикация данных в экстремальных ситуациях и т. п.). 
Руководитель при этом не знает "общественных на­
строений, позиций отдельных подчиненных, истинно­
го положения дел. 

Степень изменчивости усиливается в связи с пе­
ременами в жизни общества (в политике, науке, эконо­
мике и т. д.). Это требует адаптации руководителя к 
новым условиям, развития прогностических способ­
ностей. Консервативный же руководитель не успевает 
«шагать в ногу со временем». 

Степень сложности внешнего мира увеличивается 
вместе с развитием цивилизации общества. Процесс 
принятия решений и внедрения их затрудняется, что 
может вызвать эрозию власти. Неудачи руководства, а 
также успешность действий могут вызвать лавину еще 
более крупных ошибок или «головокружений от успе­
ха». Интеллектуальные действия руководителя под­
вергаются при этом эмоциональной деформации. Про­
филактикой эрозии власти может быть смена (полная 
или частичная) персоналий руководителей. Частичная 
замена лучше, так как новый руководитель часто не 
имеет достаточного опыта. 

Возрастные барьеры. Середина жизни для многих 
людей является кульминационным моментом наивыс­
ших достижений в избранной деятельности. Если че­
ловек не произвел осознанно ревизии своих прошлых 
планов и достижений и не наметил новых путей с уче­
том изменившейся реальности, то последующие годы, 
период зрелости (обычно 45 - 60 лет) могут пройти 
невыразительно, бесцветно и закончиться прекраще­
нием трудовой активности. 

Когда же необходимость переоценки ценностей в 
середине жизни встречена открыто, лицом к лицу, то 
результатом ее может стать глубинное обновление 
личности и как следствие — рост удовлетворенности в 
зрелый период, распространяющийся и на более позд­
ние годы. Главное в этом возрасте испытывать чув­
ство неуспокоенности, когда человек успокаивается, то 
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он непроизвольно сужает круг интересов и сферу об­
щения, перестает развиваться. У него возникает чув­
ство опустошения, вызывающее застой, барьеры. Не­
которые люди в этом тягостном состоянии все свое 
усердие концентрируют на себе, начинают потакать 
себе, как ребенку, чрезмерно о себе заботятся. 

Если же человек продолжает активно работать, под­
держивает и расширяет круг общения и интересов, тог­
да период зрелости может быть очень продуктивным. 
Исследователь Леман установил оптимальный для вы­
дающихся открытий возраст (около 40 лет), Пельц и 
Эндрос обнаружили и второй тип творческой активнос­
ти — через 1 0 - 1 5 лет после первого, т. е. 50 - 55 лет1. 

Известный ученый Е. О. Патон к 60-ти годам за 
заслуги в области мостостроения был удостоен звания 
академика, однако мировую известность он приобрел 
значительно позднее, когда вместо ухода на пенсию 
решил освоить новую профессию — занялся электро­
сваркой. Под его руководством был создан метод ав­
томатической сварки под флюсом. Марион Харт полу­
чила пилотское удостоверение в 66 лет, а в 80 лет она 
пересекла в одиночном беспосадочном 15-часовом по­
лете Атлантический океан. Однако в зрелости надо 
выработать оптимальную стратегию (приемы, подходы 
и принципы, сформированные в молодости, могут не 
быть продуктивными во все периоды жизни). Как пра­
вило, первая половина жизни у человека посвящена 
стремлению к достижениям в учебе, поиску работы, 
женитьбе. Во второй половине жизни у человека оста­
ется больше времени для проявления своего «Я». Ка­
лендарный и психический возраст человека часто не 
совпадает. Некоторые люди и в глубокой старости — 
молоды, а другие с молодых лет — старики. 

При неблагоприятных условиях развития человека 
могут подчеркиваться и обостряться неприятные чер­
ты характера: консерватизм, переоценка прошлого, 
стремление поучать, ворчливость, эгоцентризм, недовер­
чивость и обидчивость. Учитывая вероятность такой 
возрастной психологической деформации, человек дол­
жен осознанно направлять свои усилия на поддержа­
ние в себе духовной гибкости, преодолевать возрастную 

1 См.: Грановская Р. М., Крижанская Ю. С. Указ. соч. 
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тенденцию к ригидности во взглядах и неспособности 
менять установки, держать свой ум открытым для но­
вых идей. 

В любом возрасте для сохранения творческого по­
тенциала необходим определенный романтизм, полет 
воображения. Только это позволяет легко принимать 
новые идеи. Некоторые зрелые люди говорят так: «Все 
это хорошо, но нам уже трудно чисто физически». 
А. Швейцер предложил хороший совет для людей, 
которые уже устали и плохо себя чувствуют в зрелые 
годы: «Напряженная и все более напряженная рабо­
та!». Этим принципом он руководствовался всю жизнь. 

9.5. Психологический практикум 
по изучению конфликтной ситуации 

Для оценки конфликтной ситуации и характера 
поведения субъекта, улаживающего конфликт, пред­
лагается тест «Шкала глубины конфликта», составлен­
ного на основе использования формы семантического 
дифференциала. В тесте представлены 8 основных по­
зиций, имеющих непосредственное отношение к кон­
фликтной ситуации. Ваша задача состоит в том, чтобы 
оценить выраженность каждого фактора в пятибаль-
ном измерении. Сильная выраженность факторов ле­
вой стороны теста оценивается одним баллом, а пра­
вой — 5 баллами. После оценки каждой позиции в 
тесте следует подсчитать общую сумму баллов, которая 
будет свидетельствовать о глубине конфликта. 

Шкала глубины конфликта 

1. Стороны осознают 
причину конфликта 
2. Причина конфликта 
имеет эмоциональный 
характер 
3. Цель конфликту­
ющих — устремлен­
ность к социальной 
справедливости 
4. Есть общая цель, к 
которой стремятся все 
5. Сферы сближения 
выражены 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

Стороны не осознают 
причину конфликта 
Причина конфликта 
имеет материальный 
(служебный) характер 
Цель конфликтую­
щих — получение 
привилегий 

Общей цели нет 

Сферы сближения 
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6. Сферы сближения 
касаются эмоцио­
нальных проблем 

7. Лидеры мнений 
выделяются 
8. В процессе общения 
оппоненты 
придерживаются 
нормы поведения 

. 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

Сферы сближения 
касаются матери­
альных (служебных) 
проблем 
Замечено влияние 
лидеров мнений 
В процессе общения 
оппоненты не 
придерживаются норм 
общения 

Оценка результатов теста 
Сумма баллов, равная 35 - 40, свидетельствует о 

том, что конфликтующие заняли по отношению друг к 
другу жесткую позицию. Сумма баллов, равная 25 -
34, указывает на колебания в отношениях конфликту­
ющих сторон. Сумма баллов менее 24 свидетельствует 
о случайности возникшего конфликта. 

Если по данному тесту набрано 35 - 40 баллов, то 
руководитель принимает на себя роль обвинителя; при 
сумме в 25 - 34 баллов — роль консультанта; при сум­
ме менее 24 баллов — роль воспитателя. 

В случае, когда руководитель принимает на себя 
роль обвинителя, для разрешения конфликтной ситуа­
ции прибегают в основном к административным ме­
рам воздействия на людей. Если руководитель берет 
на себя роль консультанта, то для разрешения конф­
ликта прибегают, главным образом, к психологическим 
мерам. В третьем случае, где руководитель является 
воспитателем, более пригодным оказываются педаго­
гические меры. 

Вашему вниманию предлагается также тест, позво­
ляющий оценить вашу степень конфликтности. 

В тесте содержится шкала,- которую вы можете ис­
пользовать для самооценки, с помощью пар утвержде­
ний. Выполнение его сводится к следующему. Вами 
оценивается каждое утверждение левой и правой ко­
лонок. При этом отметьте кружочком, на сколько бал­
лов у вас проявляется свойство, представленное в левой 
колонке. Оценка производится по 7-балльной шкале. 
7 баллов означает, что оцениваемое свойство проявля­
ется всегда; один балл указывает на то, что это свой­
ство не проявляется вовсе. 

367 
 Психологическое... МоеСлово.ру



1. Рвется в спор 

2. Свои выводы 
сопровождает тоном, 
не терпящим 
возражений 
3. Считает, что 
проиграет, если будет 
рьяно возражать 
4. Не обращает 
внимания на то, что 
другие не принимают 
доводов 
5. Спорные вопросы 
обсуждает в 
присутствии 
оппонента 
6. Не смущается, если 
попадает в 
напряженную 
обстановку 
7. Считает, что в споре 
надо проявлять свой 
характер 
8. Не уступает в споре 
9. Считает, что люди 
легко выходят из 
конфликта 
10. Если взрывается, 
то считает, что без 
этого нельзя 

7 6 5 4 3 2 1 

7 6 5 4 3 2 1 

7 6 5 4 3 2 1 

7 6 5 4 3 2 1 

7 6 5 4 3 2 1 

7 6 5 4 3 2 1 

7 6 5 4 3 2 1 

7 6 5 4 3 2 1 
7 6 5 4 3 2 1 

7 6 5 4 3 2 1 

Уклоняется от спора 

Свои выводы 
сопровождает 
извиняющимся тоном 

Считает, что если 
будет возражать, то 
добьется своего 
Сожалеет, если видит, 
что другие не 
принимают доводов, 

Рассуждает о спорных 
проблемах в 
отсутствие 
оппонента 
В напряженной 
обстановке чувствует 
себя неловко 

Считает, что в споре 
не нужно демонстри­
ровать свой характер 
Уступает в спорах 
Считает, что люди с 
трудом выходят из 
конфликта 
Если взрывается, то 
вскоре ощущает 
чувство вины 

Оценка результатов 
На каждой строке соедините отметки по баллам 

(отметьте кружочками) и постройте график. Отклоне­
ние от середины (цифра 4) означает склонность к кон­
фликтности, а отклонение вправо будет указывать на 
склонность к избежанию конфликтов. 

Подсчитайте общее количество отмеченных вами 
баллов. Сумма, равная 70 баллам, указывает на очень 
высокую степень конфликтности; 60 баллов — на вы­
сокую, 50 баллов — на выраженную конфликтность. 
Число баллов 1 1 - 1 5 указывает на склонность избе­
гать конфликтных ситуаций. 

Для лучшей проработки темы предлагаем вам еще 
один тест, позволяющий оценить стремление легко вой-
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ти в конфликт, а также стремление уйти от конфликт­
ной ситуации. 

Тест содержит две части: «Избегающий конфлик­
та» и «Действующий напролом». Обе части теста со­
держат по 10 утверждений. Каждое из них требует 
ответа «да» или «нет». Вы должны будете сделать свой 
выбор, обведя кружочком выбранный вами ответ. С 
помощью этого теста вы можете оценить себя, а также 
интересующее вас лицо. 

«Избегающий конфликта» 
1. 
2. 
3. 

4. 

5. 

6. 
7. 

8. 

9. 

Всегда проигрывает в конфликте 
Считает, что конфликта надо избегать 
Выражает свое мнение извиняющимся 
тоном 
Считает, что проиграет, если выразит 
несогласие 
Удивляется, почему его другие 
не понимают 
Говорит о конфликте на стороне 
Воспринимает конфликт весьма 
эмоционально 
Считает, что в конфликте не следует 
демонстрировать своих эмоций 
Чувствует, что надо уступить, если 
хочет разрешить конфликт 

10. Считает, что люди всегда с трудом 
выходят из конфликта 

да 
да 

да 

да 

да 
да 

да 

да 

да 

да 

нет 
нет 

нет 

нет 

нет 
нет 

нет 

нет 

нет 

нет 

Оценка результатов 
Подсчитайте количество ваших ответов с оценкой 

«да»: 8 - 1 1 баллов означают, что в вашем поведении 
выражена тенденция к конфликтности; 4 - 7 баллов — 
средневыраженная тенденция к конфликтному пове­
дению; 1 - 3 балла — тенденция не выражена. 

«Действующий напролом» 
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1. 
2. 
3. 
4. 

5. 

Часто подтасовывает факты 
Действует напролом 
Ищет слабое место в позиции оппонента 
Считает, что отступление ведет к 
«потере лица» 
Использует тактику «затыкания» рта 
оппоненту 

да 
да 
да 

да 

да 

нет 
нет 
нет 

нет 
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6. Считает себя знатоком 
7. Нападает на человека, а не на проблему 
8. Использует тактику маскировки (голосом, 

манерами и т. п.) 
9. Считает, что выигрыш в аргументах 

очень важен 
10. Отказывается от дискуссии, если она 

идет не по его курсу 

да 
да 

да 

да 

да 

нет 
нет 

нет 

нет 

нет 

Оценка результатов 
Подсчитайте количество ваших ответов с оценкой 

«да»: 8 - 1 1 баллов свидетельствует о явной тенден­
ции в вашем поведении действовать «напролом»; 4 -
7 баллов — показатель того, что имеет место средневы-
раженная тенденция действовать напролом; 1 - 3 бал­
ла означает, что тенденция действовать «напролом» не 
выражена. 

Психологический практикум 
Вашему вниманию предлагается тест, позволяющий 

определить степень подверженности вас стрессу. 
Перед вами 18 утверждений. Ваша задача состоит 

в том, что вы должны определить, в какой степени каж­
дое утверждение имеет отношение к вам. При ответах 
используйте следующую шкалу: 

1 — всегда; 
2 — почти всегда; 
3 — редко; 
4 — очень редко; 
5 — никогда. 

1. Не менее одного раза в день я ем горячую пищу. 
2. Не менее четырех ночей в неделю я сплю по 7 - 8 

часов. 
3. Я получаю от людей положительный эмоциональ­

ный отклик, и сам плачу людям тем же. 
4. У меня есть родственники, на которых я могу 

положиться. 
5. Я занимаюсь физической зарядкой в поте лица 

не менее двух раз в неделю. 
6. Я выкуриваю в день менее половины пачки си­

гарет. 
7. В неделю я принимаю алкоголь менее пяти раз. 
8. Мой вес соответствует моему росту. 
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9. Моя зарплата соответствует моим расходам. 
10. У меня много друзей и знакомых. 
11. У меня есть друг (друзья), с которыми я могу 

поделиться своими сокровенными мыслями. 
12. Мое здоровье в норме. 
13. Я могу свободно говорить о своих переживаниях, 

будучи в расстроенных чувствах. 
14. Я обсуждаю свои личные проблемы с людьми, с 

которыми общаюсь. 
15. Не менее чем раз в неделю я шучу. 
16. Я способен достаточно эффективно организовать 

свое время. 
17. Я выпиваю менее трех чашек кофе (чая) в неделю. 
18. В течение дня мне удается побыть некоторое 

время наедине. 
Обработка и оценка результатов 

1. Суммируйте полученные вами баллы. 
2. Из общей суммы следует вычесть 18. 
3. Сумма баллов более 25 указывает на подвержен­

ность стрессу; 40 - 65 —на подверженность стрессу в 
сильной степени; больше 65 баллов показывает на то, 
что вы на грани срыва. 

Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 
1. В чем сущность конфликта? 
2. Какие стороны конфликта вы можете выделить? 
3. Покажите на примере позитивные и негативные 

стороны действия психологической защиты в ситуа­
ции конфликта. 

4. Какие виды конфликта вы можете назвать? 
5. Перечислите возможные причины конфликтов. 
6. Раскройте содержание этапов развития конфликтов. 
7. Какие методы управления конфликтами вы знаете? 
8. Как осуществляется профилактика конфликта и 

какова в этом роль руководителя? 
9. Что из себя представляет экстремальная ситуация? 
10. Что такое кризис, конфликт, стресс, фрустрация? 
11. Каковы фазы протекания стресса? 
12. В чем заключается различие между стрессом и 

дистрессом? 
13. Способы управления стрессом. 
14. Причины и профилактика возникновения пси­

хологических барьеров. 
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Глава 10 
УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 

В ЭКСТРЕМАЛЬНЫХ СИТУАЦИЯХ 
10.1. Понятие экстремальной ситуации 

В литературе имеются многочисленные описания по­
рождающих психическую напряженность воздействий 
и ситуаций, которые называют стрессами. Характеризуя 
эти ситуации, авторы указывают такие признаки, как 
«сложные», «трудные», «особые», «эмоциогенные», «кри­
тические», «аварийные», «чрезвычайные», «гиперстрес­
совые », « экстремальные », « сверхэкстремальные ». 

Понятие «экстремальный» (от лат. extremum — 
крайность) употребляется для объединения понятий 
максимума и минимума. При употреблении понятия 
«экстремальность* обычно ясно, что речь идет не о 
нормальных, обычных условиях деятельности, а о су­
щественно отличающихся от них обстоятельствах. Эк­
стремальность может создаваться не только «макси­
мизацией» (сверхвоздействием), а и «минимизацией» 
(примером могут служить исследования в области авиа­
ционной и космической психологии, посвященные про­
блеме функционирования психики человека в услови­
ях сенсорной изоляции). Экстремальность обусловли­
вается не только интенсивностью воздействий на 
человека, но и другими параметрами: качественное 
своеобразие среды, в которой может проходить челове­
ческая деятельность (температурные; барические, свя­
занные с изменением давления, воздействия; гипок­
сия — нехватка кислорода; гиподинамия — ограни­
ченность движений и т. п.); характер воздействий 
(неприятность, монотонность и т. п.); объективная 
сложность самой задачи (переработка огромных пото­
ков информации, необходимой для выполнения тех или 
иных действий, отвлекающие воздействия, высокий темп 
работы и т. п.). 

Одним из важнейших факторов экстремальности яв­
ляется время. Считается, что этот фактор может суще­
ственно определять экстремальность воздействия и, сле­
довательно, степень напряженности, а также ее эффект. 
Это объясняется тем, что доступный человеку оптималь­
ный темп деятельности у разных лиц неодинаков и пе-
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реход через индивидуальные пределы этого темпа ведет 
к возникновению психической напряженности. 

Эффект воздействия обусловлен также особенностя­
ми личности и ситуации. Так, непосредственная опас­
ность для жизни, сильная боль, которые признаются 
экстремальными, могут не быть таковыми в связи с вы­
полнением определенной социальной роли, пережива­
нием чувства патриотизма, по религиозным мотивам. 

В психологических исследованиях доказано, что 
мотивационные, интеллектуальные и другие психоло­
гические характеристики личности, жизненный опыт, 
знания и т. д. существенным образом корригируют 
влияние объективных характеристик воздействия. 

В последнее время понятие «экстремальность* 
стало употребляться весьма обширно как условие, по­
рождающее эмоциональный стресс, между тем тради­
ционно оно обозначает лишь чрезвычайное воздействие, 
обладающее крайними предельными значениями. 

В экстремальных условиях нарушается привычный 
режим труда и отдыха человека. В тяжелых экстре­
мальных ситуациях психические и другие перегруз­
ки достигают пределов, за которыми могут следовать 
переутомление, нервное истощение, полнейший срыв 
деятельности, аффективные реакции, психогении (па­
тологические состояния). 

Экстремальные ситуации опасны для жизни, здо­
ровья, благополучия человека, отдельных групп людей, 
значительной части населения. Их создают стихий­
ные бедствия, аварии, катастрофы, военные действия, 
связанные с применением различных видов оружия, 
операции сгхецподразделений по освобождению залож­
ников, сотрудников ОВД по задержанию вооруженных 
преступников, лихачей-водителей, опасных психиче­
ских больных и т. п. 

Готовность человека к действиям в такой ситуа­
ции проверяется во время наводнений, снежных зано­
сов, засухи, пожаров (в том числе лесных, на нефтепро­
мыслах), землетрясений, эпидемий и т. п. 

Воздействие экстремальных условий складывает­
ся не только из прямой, непосредственной угрозы жиз­
ни человека, но и опосредованной, связанной с ожида­
нием ее реализации. 

Современная война (военные действия) с точки зре­
ния экстремальных условий, вызывающих возникнове-
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ние нарушений психической деятельности, объединяет, 
по существу, психотравмирующие факторы, присущие 
почти всем стихийным бедствиям и катастрофам. 

В войне с применением обычного оружия к ним 
относятся: разрушение зданий и пожары в результате 
действий артиллерии и авиации, катастрофические 
наводнения в связи с повреждением гидротехнических 
сооружений, заражение обширных территорий радио­
активными и ядовитыми химическими веществами 
при разрушении атомных электростанций и химичес­
ких заводов. 

Оценивая травмирующее воздействие различных 
неблагоприятных факторов, возникающих в описанных 
условиях, на психическую деятельность человека, сле­
дует отличать непатологические психоэмоциональные 
реакции человека на экстремальную ситуацию от па­
тологических состояний — психогений. 

Для первых характерна прямая зависимость от 
ситуации, как правило, небольшая продолжительность, 
сохранение работоспособности (может быть снижена), 
возможность общения с окружающими и критическо­
го анализа своего поведения1. 

Существуют четыре ключевых понятия, с помощью 
которых в современной психологии описываются эти 
критические жизненные ситуации: «конфликт» (см. 
гл. 9), «фрустрации» (см. гл. 5), «кризис» и «стресс»2. 

Кризис понимается чаще всего как кризис жизни, 
критический момент и поворотный пункт жизненно­
го пути. Каждый человек, отдает он себе в этом отчет 
или нет, имеет некое содержательное психологическое 
«ядро» — «смысл жизни». Активность человека реа­
лизуется через многочисленные интеллектуальные, 
национальные, мотивационные, волевые и другие ме­
ханизмы. Психологический кризис — это невозмож­
ность осуществлять цикл воплощения себя, свой за­
мысел. При этом нет нарушений функций мозга, че­
ловек практически здоров. Внешние обстоятельства 
дают возможности, при которых человек может дей-

1 См.: Тимченко А. В. Психогении в экстремальных услови­
ях: Боевая психическая травма и методы ее коррекции. - Харь­
ков, 1995. 

2 См.: Василюк Ф. Е. Психология переживания. - М., 1984; 
Наенко Н. Jf. Психологическая напряженность. - М., 197G. 
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ствовать, как и раньше. Но развивать прежнюю ак­
тивность он уже не может по внутренним психологи­
ческим причинам, он как бы утратил понимание и 
чувство, что ему это нужно. Такое состояние сопро­
вождается интенсивными, часто отрицательными по ок­
раске эмоциями. Возможны труднопоправимые, тяже­
лые и даже трагические поступки как результат тяже­
лой болезни, при которой человек может оказаться 
психологически травмированным на всю жизнь1. 

По статистике более 80% самоубийств происходит 
вследствие появления чувства бессмысленности своего 
существования и страданий, связанных с этим. Само­
убийца — это человек, безусловно, страдающий и тяже­
ло переносящий эти страдания. В страдании, как ему 
кажется, он одинок, оставлен всем миром, а само страда­
ние бессмысленно, случайно и незаслуженно. Русский 
философ Н. Бердяев писал: «Самое страшное для че­
ловека, когда весь окружающий мир — чужой, враж­
дебный, холодный, безучастный к нужде и горю». 

О непереносимости, бессмысленности страданий в 
жизни в свое время писал Ф. Ницше. Он утверждал, 
что человек не может выносить бессмысленности сво­
его страдания. Страдание, смысл и цель которого осо­
знаны, есть совсем уж иное страдание, чедо страдание 
бесцельное и бессмысленное. Героическое пережива­
ние самых тяжких испытаний предполагает осозна­
ние смысла испытываемого. 

На убийственную силу бессмысленности происхо­
дящих действий делали ставку нацисты, заставляя 
узников концлагерей переносить с места на место кучи 
песка. Отсутствие смысла происходящего можно с уве­
ренностью назвать основной причиной самоубийства. 

Но возможны и прямо противоположные последствия 
кризиса, когда человек может стать более зрелым, со­
бранным, добрым, человечным, сильным, смелым и муд­
рым; подняться на новую ступень в своем развитии. 

Человек в течение своей жизни не один раз пере­
живает психологические кризисы. Выделяют различ­
ные виды кризисов в зависимости от причины, напри­
мер кризисы резкой смены работы, профессии, отрыва 
от семьи, ухода на пенсию, изменения (понижения или 

1 Сщ.-.Франкл В. Человек в поисках смысла. - М., 1990. 
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резкого повышения) социального статуса. Можно вы­
делить кризисы возрастные, по соматическим основа­
ниям (болезнь), социально-статусные (ролевые) и внут­
реннего роста. 

В отличие от непатологических реакций психопа­
тологические психогенные расстройства являются бо­
лезненными состояниями, выводящими человека из 
строя, мешающими его возможности продуктивного 
общения с другими людьми и целенаправленных дей­
ствий. При этом в ряде случаев имеют место расстрой­
ства осознания, возникают психопатологические про­
явления, сопровождающиеся широким кругом пси­
хических расстройств. В настоящее время психогении 
при экстремальных условиях принято разделять на 
невротические реакции и состояния (неврозы), реак­
тивные психозы и аффективно-шоковые реакции. 

Из анализа общего состояния людей следует важ­
ное для планирования и организации психологических 
мероприятий заключение — подавляющее большин­
ство людей вследствие психогенных расстройств яв­
ляются практически нетрудоспособными (особенно в 
первый период развития экстремальной ситуации). Это 
вынуждает задать вопрос о выводе при первой же воз­
можности из зоны экстремальных воздействий людей. 
Решение о замене специалистов, особенно руководи­
телей, должно приниматься с учетом индивидуальной 
оценки их состояния. В ряде случаев допустима не 
замена специалистов и руководителей, а временное 
прикомандирование к ним соответствующих дубле­
ров (такая система полностью оправдала себя в зоне 
Спитакского землетрясения в Армении). 

Управленческая деятельность в экстремальных 
ситуациях резко повышает требования, предъявляе­
мые к интеллектуальной, особенно эмоционально-во­
левой сфере личности руководителя. 

Работа в сложных, ответственных и неожиданных 
ситуациях требует наличия у руководителя высокораз­
витого самообладания, умений не поддаваться действи­
ям самых различных объективных и субъективных 
стресс-факторов, умений в короткие сроки отыскивать 
пути их устранения или снижения их воздействия, свое­
временно принять решение и уверенно, без колебаний, 
адекватно реализовать его с помощью определенной 
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системы и, наконец, квалифицированно проконтроли­
ровать эффективность принятых им мер. 

В этой ситуации на первый план выступают про­
фессиональные умения, выражающиеся в способности 
руководителя успешно достигать в изменяющихся ус­
ловиях сознательно поставленной новой для него цели 
управленческой деятельности путем творческого при­
менения обобщенных способов и методов выполнения 
работ. 

Являясь автоматизированными компонентами уме­
ний, навыки продолжают играть, однако, подчиненную 
умениям роль. 

Помимо дискомфорта и острого лимитирования вре­
мени, нормальное выполнение управленческих функ­
ций в экстремальной ситуации осложняется чувством 
повышенной ответственности, возникающим в резуль­
тате того, что ошибки, промедления, отсрочки и отказы, 
допущенные руководителем, могут повлечь за собой / 
расширение размеров аварий, последствий катастроф, 
увеличение количества травмированных людей, чело­
веческие жертвы. 

Качественно должно измениться также содержание 
и характер мышления руководителя. Так, если в нор­
мальных условиях он мог пользоваться, трафаретными 
приемами мышления, то в непрерывно меняющихся, 
часто неожиданных в новых ситуациях гиперстресса 
на первый план выступают эвристические компоненты 
мышления, связанные с нестереотипным поведением 
и творческим применением знаний и навыков в прак­
тических целях. 

Большое значение в сохранении психического здо­
ровья и работоспособности руководителя имеют его вы­
носливость, вытекающая из способности к экономной 
трате своих сил и рациональному распределению их по 
времени, так как трудности и неожиданности, опасность 
для жизни существуют часто в течение значительного 
времени, и еще нужно найти способы решения возник­
ших проблем, ибо готовых рецептов нет. 

Остро стоит вопрос и об отборе, подготовке руково­
дителей и исполнителей для наиболее ответственных 
участков работ во многих областях хозяйственной, во­
енной, правоохранительной деятельности в критических, 
экстремальных условиях. 
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Как показали специальные научные исследования 
и опыт, при возникновении особо сложных, экстремаль­
ных ситуаций резко возрастает практическая потреб­
ность в целенаправленном, квалифицированном, пра­
вильном психологическом воздействии на людей. Пси­
хологическая неподготовленность руководителей к 
действиям в таких ситуациях чревата непоправимы­
ми, неоправданными и трагическими ошибками. 

Какова же реакция человека на особо сложные и 
непривычные условия, совершенно незнакомую ему 
обстановку? Он либо овладевает ситуацией и поступа­
ет сознательно, либо обстановка овладевает им, и тогда 
он начинает действовать импульсивно. 

Рекомендации научно-практического характера 
руководителю подразделения ОВД имеют следующие 
направления: 

1) повседневные условия работы (учебы) должны 
обязательно включать в себя отдельные, наиболее ти­
пичные элементы экстремальных ситуаций (их мож­
но «проигрывать» в деловых играх, «воссоздавать»); 

2) экстремальная ситуация, как правило, снижает 
эффективность влияния руководителя на людей, если 
он «апеллирует» только к их сознательности, культу­
ре, сугубо интеллектуальным качествам. Успеха мож­
но достичь лишь в случае быстрого и непосредствен­
ного влияния на эмоционально-волевую сферу, побуж­
дающую человека к действиям (либо тормозящую их), 
используя приемы внушения; 

3) реальная опасность и неясность экстремальной 
обстановки вызывает высокую напряженность психиче­
ского и физического состояния человека (это имеет свои 
плюсы и минусы). Возможны, с одной стороны, активи­
зация всех духовных и физических сил, а с другой — 
отрицательные эмоции, чувства: неуверенность, пассив­
ность, страх, даже паника (особенно в начале ситуации 
или при переходе к пределу человеческих сил). Воздей­
ствие сверхсильных раздражителей ведет иногда к раз­
витию резких и существенных (патологических) изме­
нений в психике и поведении, требуется вывод (дублиро­
вание) этого исполнителя (руководителя) из ситуации; 

4) большое значение в экстремальных ситуациях 
имеет коллективный характер деятельности. Дух кол­
лективизма, «чувство локтя» помогают сотрудникам 
преодолевать любые психологические и физические 
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нагрузки: действуют «сборный ум» (коллективная по­
становка цели, принятие решения, выбор средств к до­
стижению цели и т. п.) и коллективная воля; 

5) в экстремальной ситуации значительно возрас­
тает юридическая ответственность за своевременность 
и правильность действий, т. е. за практическое (а не 
на словах) выполнение своего высокого морального, слу­
жебного и общественного долга. Все это вызывает у 
неподготовленных сотрудников и руководителей та­
кое типичное явление, как «страх ошибки», тормозя­
щий деятельность; 

6) психологи считают, что в экстремальной ситуа­
ции личность и коллектив проявляют себя наиболее 
полно и ярко. Умелые или неумелые действия в подоб­
ных условиях отдельного сотрудника, группы, коллек­
тива и руководителя надо рассматривать как самую стро­
гую, объективную проверку и оценку их подлинной го­
товности (профессиональной, психологической и 
физической); 

7) весьма важное значение в особо сложной ситуа­
ции приобретают побудительные мотивы действий, 
которые могут активизировать (тормозить) социально 
полезную деятельность человека, обнажая при этом 
его сущность, подлинный характер его чувств, интере­
сов и убеждений. Особый, доминирующий смысл об­
ретает и цель действий (отдаленная и, главным обра­
зом, ближайшая). Будучи значительной и ясной, она 
предопределит методы и средства ее достижения; 

8) в экстремальной ситуации обнаруживается и ряд 
других важных моментов: возрастает роль личного 
примера; усиливается влияние на психику такого мощ­
ного раздражителя, как вовремя и умело сказанное 
слово; максимального внимания требует тот, кто впер­
вые оказался в критической ситуации. 

Чтобы уяснить методы и средства, повышающие 
психологическую устойчивость сотрудников и коллек­
тивов, надо понять, что любая сложная ситуация, с точ­
ки зрения психологии, может быть представлена в виде 
трех «простых» элементов: подготовительный этап, 
этап выполнения задачи и заключительный этап. 

Сущность первого этапа, начинающегося с поступ­
ления сигнала о необходимости действовать, состоит в 
приведении в психологическую «боеготовность» эмо­
ционально-волевых, умственных и физических компо-
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центов личности сотрудника или коллектива. Трудно 
переоценить роль «предстартового» состояния сотруд­
ников. До исполнителей следует довести суть и зна­
чимость их действий, общий план мероприятий, сфор­
мировать направленность на выполнение задачи. Лю­
бой из участников действия обязан твердо знать свою 
ближайшую цель, маршрут движения и т. п. 

Залог успеха — это вселение уверенности в сотруд­
ников, укрепление авторитета их руководителей, вера 
в технику, оружие, создание общего положительного 
настроя. Вместе с тем нельзя допускать излишней 
самоуверенности, перенапряженности. Оценка ситуа­
ции должна быть по возможности объективна. Недо­
пустимо делать акцент только на трудностях. О пси­
хологическом «вхождении в работу» еще до начала 
непосредственного ее выполнения свидетельствуют та­
кие внешние данные, как определенное возбуждение, 
повышенное настроение и собранность, сосредоточен­
ность, быстрое, точное реагирование на окруясающую 
обстановку и поступающие распоряжения, энергичные 
движения. И, напротив, на психологическую неподго­
товленность указывают вялость, отсутствие энтузиаз­
ма и плохое настроение, скованность движений, замед­
ленное реагирование на команды и замечания, равно­
душие, молчаливость, раздражительность и т. п. 
Разновидностью подобного явления может быть и « пред­
стартовая лихорадка», излишнее волт:ение, показная 
веселость, суетливость, говорливость, невнимательность 
(в таких случаях надо добиваться усвоения подчинен­
ными всех указаний, повысить контроль). 

Многое зависит от эффективности инструктажа. 
Проводя его, нужно помнить, что следует категориче­
ски избегать формализма, казенщины, «духа караул­
ки», которые нередко создают у сотрудников отрица­
тельный настрой, подавленное настроение, нежелание 
исполнять служебный долг. Используя разнообразные 
методы психологического воздействия на людей, сле­
дует обращаться именно к положительным эмоциям, 
чувствам и качествам личности, к положительным 
примерам. Это тем более важно, что в экстремальной 
ситуации почти у всех резко возрастает элемент под­
ражательности, эмоционального заражения. 

Формирование групп сотрудников должно базиро­
ваться на знании индивидуальных особенностей лю-
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дей (характер, способности и т. п.), их неформальных 
межличностных взаимоотношениях и опоре на под­
линных лидеров. Под наиболее пристальным внима­
нием должны находиться те, кто назначен старшим, а 
также неопытные работники (таких в одиночку посы­
лать на задание вообще не следует, за исключением 
тренировочных занятий). 

Выше отмечалось, что при действиях в экстремаль­
ных ситуациях слово начальника, командира приобре­
тает большой вес для окружающих. Здесь имеют важ­
ное значение и тембр голоса, и дикция. Речь команди­
ра должна быть лаконичной и предельно ясной, всем 
понятной, вызывающей желание выполнить все, что 
сказано. Сбивчивые, невразумительные, высказанные 
раздраженным тоном, противоречивые указания ру­
ководителя создают обстановку психологического на­
пряжения, вызывают аффективные вспышки подчи­
ненных, могут послужить причиной неправильного 
истолкования слов руководителя, повлечь ошибочные 
действия. Успешному выполнению задачи способствует 
наличие в группах особо подготовленных сотрудников 
(например, снайперов, водителей-асов, мастеров в при­
менении различных средств, владеющих приемами во­
сточных единоборств и т. п.). 

После выполнения сложного задания надо обязатель­
но дать людям отдых (проведение консультации пси­
холога, посещение комнаты психологической разгруз­
ки), умело переключить их на другие дела, проверить 
психическое состояние каждого человека, похвалить от­
личившихся, поблагодарить весь коллектив. 

На заключительном этапе надо подвести хотя бы 
предварительные итоги, причем лучше отдельно с каж­
дой категорией сотрудников. Желательно, чтобы они 
самостоятельно дали оценку действиям, приняли ак­
тивное участие в уточнении планов действий на слу­
чай подобной ситуации. 

10.2. Понятие о стрессе и дистрессе. 
Сущность стрессовой ситуации 

С введением понятий «экстремальная ситуация» и 
«эмоциональный стресс» следует рассмотреть данный 
категорииныи аппарат более подробно, чтобы избавиться 
от терминологической путаницы и внести ясность в 
их понимание. 
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Для обозначения состояния человека в трудной для 
него ситуации наиболее широко используется поняти 
«стресс» (Кэннон, Г. Селье). Термин «стресс» (от англ. 
stress — напряжение) стал интернациональным вслед­
ствие того, что понятие, им выраженное, получило ши­
рокое признание. 

Известно, что Г. Селье, впервые выдвинувший кон­
цепцию стресса, обратил внимание на то, что организм 
как сложная, высокоорганизованная система в ответ 
на различные интенсивные воздействия реагирует 
адаптивно-защитными реакциями, всю совокупность 
которых он назвал адаптационным синдромом. Он 
выделил его три стадии: а) тревоги, когда после не­
которого снижения сопротивляемости организма на­
чинается мобилизация его ресурсов; б) повышенной 
сопротивляемости организма; в) истощения организ­
ма, т. е. снижение его сопротивляемости. Если нагруз­
ка продолжает увеличиваться, то может наступить срыв. 
Вначале Г. Селье считал, что стресс вызывается только 
вредными факторами, но затем чрезмерно расширил 
крут его причин, включив в их число любую напряжен­
ную работу. В целом в проблематике стресса наиболее 
полно представлены его биологические и физические 
аспекты1. 

В многочисленных отечественных и зарубежных 
исследованиях отмечается, что стресс сопровождается 
мобилизацией энергии организма и выбывает измене­
ния в сердечно-сосудистой, дыхательной, мышечно-
двигательной, эндокринной и в других системах. Эти 
сдвиги могут достигать особенно большой величины в 
опасных ситуациях. При этом, в частности, сильно 
выражены вегетативные симптомы стресса: учащение 
сердцебиения, потливость, головокружение, сухость во 
рту, боли в желудке и т. п. 

Психологические же проблемы стресса разработа­
ны учеными в гораздо меньшей степени. В работах, 
относящихся к этой области, доказывается зависимость 
поведения во время стресса от степени значимости си­
туации, от психологической структуры личности (от­
ношение человека к трудностям в работе, успеху и 
неудаче, уверенности и неуверенности в своих силах, 

1 См.: Селье Г. Стресс без дистресса. - М., 1979. 
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направленности личности, уровня его притязаний и ре­
альных возможностей, уверенности и т. п. Отмечается 
также особая роль в возникновении психологического 
стресса интеллектуальной деятельности и мотивации. 

При анализе влияния стресса на деятельность одни 
авторы отмечают, что он ее дезорганизует, другие при­
знают за ним и некоторые положительные эффекты. 
В большинстве работ отечественных психологов рас­
пространено понимание психологического стресса как 
состояния психологической напряженности, которое 
возникает под влиянием сложных условий. 

В качестве одного из критериев, указывающего на 
такое состояние, многие авторы используют физиоло­
гические сдвиги. Это связано с тем, что стресс как со­
стояние высокой активации затрагивает весь организм. 
Однако использование только физиологических пока­
зателей страдает ограниченностью: под понятие стресс 
попадают разные психологические явления, дающие 
аналогичные физиологические сдвиги. 

Физиологические изменения, происходящие в орга­
низме человека в ответ на стрессовые воздействия, в 
действительности являются лишь следствием уже вы­
званных им эмоциональных переживаний; без эмоцио­
нальных переживаний физиологические изменения не 
происходят, даже если стресс заканчивается физиоло­
гической травмой. Стресс таким образом возникает 
прежде всего как угроза, которая дистанционно воздей­
ствует на человека, вызывая у него то или иное эмоци­
ональное отношение к ней и подготавливая тем самым 
весь организм к возможным физическим последстви­
ям. Следовательно, стресс является для человека такой 
угрозой, эмоциональные переживания которой оказы­
вают влияние на его способность достаточно эффектив­
но осуществлять свою деятельность. 

Понимание этого позволяет еще глубже уяснить 
причину отсутствия в физических данных информа­
ции о сущности вызванных стрессом эмоциональных 
переживаний. Это, конечно, не умаляет ценности фи­
зиологических методов измерения влияния эмоцио­
нального стресса на человеческий организм, а лишь 
указывает на их ограниченность. 

Это положение подтверждается экспериментальны­
ми исследованиями, проведенными Шведским цент­
ром исследований в области военной медицины, по 
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сопоставлению уровня адреналина в крови погибших 
в сознании и без сознания. Эти исследования убеди­
тельно показали, что когда люди гибли в бессознатель­
ном состоянии и, следовательно, предшествующая их 
гибели обстановка не осознавалась ими, то согласно по­
смертной проверке уровень адреналина в их крови не 
увеличивался. Если же смерть настигала военнослу­
жащих, когда они были в сознании, и, следовательно, 
перед своей гибелью переживали надвигающуюся на 
них угрозу, то они реагировали на нее повышением 
концентрации адреналина. 

Подчеркивая психологическую сторону «стресса», 
следует отметить, что человек реагирует не только на 
действительно существующую опасность, но также и 
на угрозы и символы опасности, связанные с пережи­
ваниями в прошлом. Именно это и позволяет ему на­
ходиться в состоянии определенной готовности, при­
водить в действие свои защитные механизмы за тот 
порой ничтожный отрезок времени, который отделяет 
возникновение стресса от проявления его аспектов. Эта 
готовность является не только следствием многих со­
циально-экономических воздействий и эмоциональных 
конфликтов, но и представляет собой необходимое усло­
вие выживания. 

Согласно концепции Г. Селье, у большинства лю­
дей реакции на стресс являются целенаправленными 
и адекватными. Однако при таком понимании проис­
ходит выхолащивание самого понятия «стресс», кото­
рое как раз и обозначает именно такие влияния на 
организм, по отношению к которым у последнего по 
тем или иным причинам не может быть целенаправ­
ленных и адекватных реакций. В этом и заключается 
основное отличие стресса от напряженной и трудной 
задачи, на которую, несмотря на всю ее тяжесть, чело­
век, выполняющий ее, реагирует целенаправленно и 
адекватно. 

Эволюция понятия стресса отражает прежде всего 
определенные изменения во многих областях деятель­
ности и, в частности, не только наличие, но и появле­
ние ряда профессий, требующих от выполняющих их 
людей особой эмоциональной устойчивости. 

Под термином «эмоциональный стресс» могут быть 
объединены все внешние воздействия на человека, ко­
торые, несмотря на все свое огромное разнообразие, 
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вызывают в целом один и тот же эффект — комплекс 
негативных эмоций, понижающий в той или иной сте­
пени оперативные возможности индивида либо ослаб­
ляющий прямо или косвенно общую сопротивляемость 
организма к заболеваниям, температурным колебани­
ям и т. д. Эмоциональный стресс представляет собой 
три взаимосвязанных компонента: 1) дистанционно 
возникающей угрозы; 2) ее восприятия и эмоциональ­
ного переживания; 3) физиологических (а возможно, и 
соматических) последствий этих переживаний. 

Мы можем уточнить психологическую роль эмоци­
онального стресса в экстремальных ситуациях. Если 
предварительное эмоциональное переживание ситуации 
позволяет как бы дистанционно оценить условия про­
текания планируемой деятельности (состояние времен­
ной готовности), то эмоциональный стресс выступает в 
экстремальных случаях в виде фактора, разрушающего 
это предварительное «эмоциональное планирование» 
(состояние временной готовности) и, соответственно, всю 
схему предстоящей деятельности (длительной готов­
ности). 

В исследованиях проблемы стресса существует не­
мало проблем. Особенно это касается вопроса отделе­
ния психического от физиологического в реакции орга­
низма на эмоциональный стресс. В отечественной и 
зарубежной психологии образовался своеобразный ва­
куум: с одной стороны, исследования нейрофизиоло­
гических основ целенаправленного поведения и состоя­
ния готовности к действую и привыкания (адаптации 
к стрессовым воздействиям), с другой — исследова­
ние психологических последствий интенсивности, со­
циальной и психологической дезадаптации людей, пе­
реживших эмоциональный стресс при действиях в эк­
стремальных условиях. 

Необходимо отметить, что опыта в исследовании 
психологических последствий воздействия эмоциональ­
ного стресса в отечественной психологии не накопле­
но. Иначе обстоит дело с исследованием данной про­
блемы за рубежом. Концепция отсроченных реакций 
на травматический стресс (посттравматических стрес­
совых реакций) занимает одно из центральных мест в 
современной западной психологии, особенно в военной. 
Каковы же основные направления изучения послед-
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ствий влияния эмоционального стресса у людей, пере­
живших экстремальную ситуацию? 

XX век впервые столкнулся с таким явлением, как 
психические боевые потери. Только в американской 
армии среди двух миллионов солдат, участвовавших в 
первой мировой войне, около 159 тыс. чел. были выве­
дены из строя в связи с психическими расстройствами. 
При этом количество убитых составило около 116 тыс., 
раненых — 204 тыс. чел. Средние потери в связи с пси­
хическими расстройствами во время первой мировой 
войны составили 6 - 1 0 случаев на 1000 чел. В ходе и в 
первые годы после первой мировой войны отсроченные 
психические явления рассматривали в основном в рам­
ках концепции травматического невроза. 

В отличие от ранних описаний причин этого явле­
ния, понимание его природы в настоящее время рас­
ширилось, наряду с физической травмой большое зна­
чение в проявлении травматического невроза стали 
придавать психическим травмам. 

Отсроченные психические явления у ветеранов, обус­
ловленные участием в боевых действиях, 3. Фрейд 
предлагал определять как «военный невроз». Это опре­
деление, по его мнению, в большей степени соответ­
ствует данным психическим феноменам. В то время 
как термин «травматический невроз» предполагает, что 
психические последствия войны вызваны только вли­
янием ранее полученной травмы, С. Фрейд также от­
мечал, что трудности в понимании природы военного 
невроза обусловлены тем, что причины его проявления 
часто не были связаны с вмешательством «грубой ме­
ханической силы». 3. Фрейд подчеркивал важность 
роли испуга, неожиданности и страха в возникнове­
нии данного явления. Военный невроз он рассматри­
вал как состояние его конфликта. «Это конфликт, — 
писал 3. Фрейд, — между бывшим эго солдата и но­
вым эго, который обостряется как только мирное эго 
поймет, что опасность для его существования заключа­
ется в его безрассудстве этого нового образования, пара­
зитирующего двойника». 

Как известно, 3. Фрейд большое значение в возник­
новении невротических расстройств придавал феноме­
ну психической травмы. Понимание им данного явле­
ния изменялось вместе с развитием психоаналитиче­
ской теории. Так, в лекциях, прочитанных в 1909 г., 
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3. Фрейд определял психические травмы как следы 
(«остатки», «осадки») аффективных переживаний. В 
лекциях о психоанализе, прочитанных 3. Фрейдом в 
1915 - 1917 гг., психическая травма рассматривается с 
точки зрения экономического подхода к психическим 
явлениям. Она определяется здесь как результат боль­
шого и интенсивного раздражения, «от которого нельзя 
освободиться или переработать нормальным способом ». 

На формирование экономического подхода к пси­
хической травме оказало влияние изучение 3. Фрей­
дом психических явлений, наблюдаемых у ветеранов 
первой мировой войны. В работе «По ту сторону прин­
ципа наслаждения» он определил психическую трав­
му как прорыв защитного гипотетического покрова, 
который предохраняет психику от чрезмерных раздра­
жений. Повторяющиеся у ветеранов сны о психотрав-
мирующих событиях войны 3. Фрейд рассматривал как 
проявление активности, направленной на овладение раз­
дражением, которое вызывается полученными ранее 
сильными впечатлениями. Появляющееся при этом 
чувство боязни, по его мнению, мобилизует внутрен­
нюю энергию, необходимую для «связывания» излиш­
него раздражения. 

Идеи 3. Фрейда, в том числе о двух нормах прояв­
ления реакции на психотравмирующее событие (вы­
теснение и фиксация на травме), нашли свое отраже­
ние в современной концепции отсроченных реакций 
на травматический стресс. 

Так, у ветеранов выделяют пять наиболее харак­
терных отсроченных психических реакций на психо-
травмирующие события войны: фиксация на травме, 
типичные сны, снижение общего уровня психической 
деятельности, раздражительность, склонность к взрыв­
ным реакциям. Если говорить о фиксации на психо­
логической травме, то нужно отметить, что вначале 
может наблюдаться потеря памяти (амнезия) об об­
стоятельствах психотравмирующего события. 

Большое значение для понимания природы отсро­
ченных психологических реакций после стресса у ве­
теранов войны имели исследования синдромов стрес­
совой реакции. Под стресс-фактором понималось стрес­
совое событие, ставшее причиной психологической 
травмы. В ответной реакции на стрессовое событие час­
то наблюдаются три основные формы проявления реак-
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ции на психотравмирующее событие (вытеснение и фик­
сация на травме), а в когнитивных процессах мозг до 
тех пор продолжает процесс переработки информации, 
пока не изменится ситуация или ее модель, пока реаль­
ность и модель не будут соответствовать друг другу. 

Человек находится в состоянии стресса или перио­
дически возвращается в это состояние до тех пор, пока 
информация о стрессовом (психотравмирующем) со­
бытии перерабатывается. 

В процессе ответной реакции на стрессовое собы­
тие можно выделить: 

— фазу первичной эмоциональной реакции; 
— фазу «отрицания», выражающуюся в эмоциональ­

ном оцепенении, подавлении и избегании мысли о 
случившемся, избегании ситуаций, напоминающих о 
психотравмирующем событии; 

— фазу чередования «отрицания» и «вторжения». 
«Вторжение» проявляется в «прорывающихся» вос­
поминаниях о психотравмирующем событии, снах о 
событии, повышенном уровне реагирования на все, что 
напоминает психотравмирующее событие; 

— фазу дальнейшей интеллектуальной и эмоцио­
нальной переработки травматического опыта. 

Длительность процесса ответного реагирования на 
стрессовое событие обусловливается значимостью для 
индивида связанной с этим событиек информации. При 
благоприятном осуществлении данного процесса он 
может длиться от нескольких недель до нескольких 
месяцев после случившегося (прекращение психотрав-
мирующего действия). В этом случае говорят о нор­
мальной реакции на стрессовое событие. При обостре­
нии ответных реакций и сохранении их проявлений в 
течение длительного времени можно говорить о патоло-
гизации процесса ответного реагирования. Это послу­
жило импульсом в изучении отсроченных реакций на 
психотравмирущие воздействия стресс-факторов в бое­
вой обстановке, которые впоследствии получили назва­
ние посттравматических стрессовых реакций. 

Преодоление индивидом психотравмирующего воз­
действия стресс-факторов зависит не только от успеш­
ности когнитивной переработки травматического опы­
та, но и от воздействия таких факторов, как характер 
психотравмирующих событий, индивидуальные харак­
теристики личности и особенности условий, в которые 
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человек попадает после стресса. Эту модель исследо­
ватели назвали интеракционистской. 

К характеристикам психотравмирующего события 
были отнесены степень угрозы жизни; тяжесть потерь; 
внезапность события; изолированность в момент со- ~ 
бытия от других людей; степень воздействия окружа­
ющей обстановки; наличие защиты от возможного 
повторения психотравмирующего события; моральные 
конфликты, связанные с событием; пассивная или ак­
тивная роль человека в этой ситуации; непосредствен­
ные воздействия данного события. 

По своему существу стресс — это способ достиже­
ния устойчивости организма в ответ на действия отри­
цательного фактора. Это не просто нервное напряже­
ние, хотя последнее тоже является стрессом. У челове­
ка самым распространенным стресс-фактором является 
эмоциональный раздражитель. Но стресс возникает не 
только у человека, но и у животных, растений, что под­
тверждается специальными исследованиями1. 

В обыденной жизни Г. Селье выделяет два вида 
стресса: эустресс и дистресс. Эустресс — это возник­
новение желательного, т. е. положительного эффекта 
(повышает устойчивость организма), а дистресс — от­
рицательно (ведет к болезни, гибели). 

Желание избежать стресса является необязатель­
ным и невозможным. Обычно он связан с неприятны­
ми переживаниями. 

По Селье, чтобы придать смысл нашей жизни, мы 
должны поставить перед собой сложную и долговре­
менную задачу. Нам следует стремиться к цели, до­
стижение которой требует напряженной работы. От­
сутствие же таковой цели — один из самых сильных 
стрессов, вызывающих язву желудка, инфаркт, гипер­
тонию или просто состояние, обрекающее человека на 
безрадостное прозябание. 

Стресс может возникнуть в результате определен­
ного социального воздействия. Средством защиты от 
стресса в этом случае могут быть социальные преоб­
разования и перестройка человеческих взаимоотноше­
ний. Стрессовые условия могут быть также следстви­
ем определенных требований и ограничений, налагае-

1 См.: Розанова В. А. Психология управления. - М., 1996 -
, 1997. [Прилож. к журн. «Управление персоналом»]. 
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мых на поведение человека работой и семейными от­
ношениями. Вместе с тем действие стрессов может 
иметь внутренние причины и возникать в результате 
невозможности удовлетворить насущные потребности. 

Как уже отмечалось выше, стресс характеризуется 
наличием трех фаз: тревоги, фазы сопротивляемости и 
фазы истощения. Люди с устойчивой эмоциональной 
сферой в состоянии преодолеть фазу тревоги и активно 
включиться в борьбу со стрессовыми факторами. Эмо­
ционально неустойчивых людей сразу охватывает тре­
вога, которая затем переходит в страх. За фазой тревоги 
у таких людей сразу наступает истощение, принимаю­
щее форму обреченности и отчаяния. 

По имеющимся научным данным, отрицательное воз­
действие стресса в настоящее время ежегодно уносит 
большое количество человеческих жизней. Сейчас при­
нято разделять стресс на эмоциональный и информаци­
онный. Об эмоциональном стрессе уже говорилось выше. 
Информационный стресс связан с невозможностью спра­
виться с лавинообразным потоком информации. 

Стресс может возникать не только в производственнх 
ситуациях, но и семейных и т. п.; не только в условиях 
одного сильного раздражения, но и в условиях проявле­
ния мелких, постоянных отрицательных воздействий, 
вызывающих у человека состояние тревоги, обиды, опас­
ности, угрозы. При этом стресс сопровождается самыми 
различными реакциями людей от состояния повышен­
ной активности до прямого ухода в себя. 

В проявлении стресса имеют значения индивиду­
альные различия людей. Нет двух людей, у которых 
проявления реакции на стресс были бы совершенно 
одинаковыми, ибо большая часть стрессов иницииру­
ется и воспроизводится самим человеком. 

Еще римский философ Эпиктет говорил, что «лю­
дей расстраивают не события, а то, как они на них 
смотрят». Если воздействие не интерпретируется как 
угроза или вызов, то оно не превращается в стресс-
фактор, т. е. большую роль играют когнитивные и аф­
фективные реакции, относящиеся к воздействиям. 

С понятием стресса связано множество мифов. 
1. «Симптомы стресса не могут причинить мне вре­

да». Это утверждение можно назвать логичным, так 
как стресс действует как на психику, так и на сомати-

390 
 Психологическое... МоеСлово.ру



ку. При этом наблюдается связь между соматикой и 
психикой. 

2. «Только слабые люди страдают от стресса». На 
самом деле действию чрезмерного стресса обычно под­
вергаются очень загруженные работой люди с высо­
ким уровнем притязаний, «работоголики». В опреде­
ленном смысле каждый человек является мишенью 
для стресса. 

3. «Я не несу ответственности за стресс в моей жиз­
ни, стресс в наше время неизбежен — мы все его жер­
твы». В действительности человек ответственен за боль­
шую часть стрессов в своей жизни. Стресс — это ре­
зультат того, как человек реагирует на происходящие 
с ним события. Такой стресс является бессознатель­
ным выбором человека. 

4. «Я всегда знаю, когда я испытываю чрезмерный 
стресс». В действительности чем сильнее стресс, тем 
меньше человек чувствует его симптомы до того мо­
мента, когда стресс достигает такой силы, при которой 
его симптомы уже нельзя игнорировать. 

5. «Опознать источники чрезмерного стресса лег­
ко». Однако это не совсем так. У некоторых людей 
признаки стресса не развиваются до тех пор, пока не 
исчезает стрессор. В этих ситуациях такие симптомы 
проявляются в форме психологического и физическо­
го истощения. 

6. «Все люди реагируют на стресс одинаково». Дан­
ное утверждение неверно. Мы отличаемся друг от дру­
га по источникам стресса, симптомам и заболеваниям, 
развивающимся вследствие чрезмерного стресса. 

7. «Когда я начинаю испытывать чрезмерный стресс, 
все, что я должен сделать — это сесть и расслабиться». 
Это утверждение также неверно, хотя релаксация (рас­
слабление) и полезна, но в действительности мало кто 
умеет глубоко расслабиться и, к тому же, снятие стрес­
са не сводится только к релаксации. 
10.3. Эмоциональная устойчивость человека 

к воздействию стресс-факторов 
Проблема изучения эмоциональной устойчивости 

человека к воздействию стресс-факторов, профилакти­
ки стресса и выхода из него требует рассмотрения зна­
чения и роли эмоций. ' 
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К вопросу проявлений эмоций, их природы и осо­
бенностей обращались еще в античные времена. С по­
нятием «человеческих страстей», или эмоций, мы 
сталкиваемся в учениях Аристотеля, Зенона Эфесско-
го, Платона и др., которые рассматривали категории 
эмоций во взаимосвязи с ощущениями. Причину по­
знания Аристотель видел в чувстве: «Ибо и теперь и 
прежде удивление побуждает людей философствовать, 
причем вначале они удивляются тому, что непосред­
ственно вызывало недоумение, а затем они задавались 
вопросом о более значительном, например о смене по­
ложения Луны, Солнца и звезд, а также о происхожде­
нии Вселенной». Эмоцию Аристотель рассматривал как 
мотивирующее основание и связующее звено в про­
цессе познания все более сложных объектов. 

Большое внимание регуляторной функции эмоции 
удивления было уделено в трудах Р. Декарта. Он пи­
сал, что при возникновении эмоции удивленная душа 
внимательно рассматривает «...предметы, кажущиеся ей 
редкими и необычными». В своих трактатах Р. Декарт 
показал также, что эмоции могут выполнять функцию 
памяти. Эта функция эмоций определяется философом 
следующим образом: «Сколько бы раз неизвестный 
нам предмет не появлялся в поле нашего зрения, мы 
совершенно не храним его в нашей памяти, если толь­
ко представление о нем не укрепилось в нашем мозгу 
какой-нибудь страстью». Таким образом, эмоции в по­
ведении человека способствуют обозначению в памяти 
того, на что ранее внимания не обращалось. 

Особенно ярко динамическое единство эмоций с дру­
гими психическими явлениями проявляется в учени­
ях об аффектах, созданных Декартом и Спинозой: 
«...Главное действие всех людских страстей заключает­
ся в том, что они побуждают и настраивают душу чело­
века желать того, к чему эти страсти подготавливают 
его тело». «Желание, возникшее вследствие неудоволь­
ствия или удовольствия, ненависти или любви, тем силь­
нее, чем больше эти аффекты»; «Стремление причи­
нить зло тому, кого мы ненавидим, называется гневом». 

Эмоции связаны и «сопровождают» многие проявле­
ния жизнедеятельности человека, проникают в каждый 
психический процесс. С большей определенностью это 
выражено в работах, в которых исследуется роль эмо­
ций и мыслительной деятельности. При этом, отмечал 
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С. Л. Рубинштейн, «речь для нас... идет не о том толь­
ко, что эмоция находится в единстве и взаимосвязи с 
интеллектом или мышление с эмоцией, а о том, что са­
мое мышление как реальный психический процесс уже 
само является единством интеллектуального и эмоцио­
нального, а эмоция — единством эмоционального и ин­
теллектуального». Следовательно, противопоставление 
эмоций рациональному познанию возможно проводить 
условно и лишь только тогда, когда мы выделяем в нем 
исключительно его словесно-логический механизм, со­
поставляющий в основном одни образы объективной 
действительности и понятия о ней. 

На активно действенный характер эмоционального 
процесса указывает и происхождение самого термина 
«эмоция» (от лат. emoveo — возбуждаю, волную). При 
всем разнообразии подходов к изучению эмоциональ­
ной сферы деятельности человека, определении самого 
понятия «эмоция» все'авторы имеют ввиду психичес­
кую форму отражения действительности. В свете сво­
их собственных концепций каждый из них во главу 
угла ставит следующие (главные) функции эмоций: 

— активирующую или угнетающую, через отноше­
ния между мотивами, потребностями и возможностью 
их реализации; 

— оценочную; 
— психическую регуляцию деятельности; 
— компенсационную (пополнение недостающей для 

деятельности информации). 
Обилие функций, которые выполняют эмоции, оче­

видно, связано с их ролью центрального звена психи­
ческого регулирования на низших уровнях развития 
психики. 

Влияние эмоций разного знака на психические фун­
кции, состояния и деятельность человека неоднозначно. 
Известно, что положительные (стенические) эмоции 
повышают работоспособность, улучшают общее состоя­
ние организма и т. д. Однако нередко положительные 
эмоции играют отрицательную роль. Так, при частом 
повторении данных эмоций могут возникнуть: сни­
жение контрольной функции и критической реакции; 
мотивация к неоправданному упрощению сложных си­
туаций (проблем, задач); риск повышения гедонисти­
ческой и эгоистической направленности личности. 
Рассматривая отрицательные (астенические) эмоции, 
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вызывающие угнетение психической деятельности 
субъекта, его неадекватности реакций, нередко приво­
дящие к различным нервно-психическим расстрой­
ствам организма, мы также сталкиваемся с их двой­
ственным влиянием. 

Повседневные наблюдения создают многозначную 
картину влияния положительных и отрицательных 
эмоций на поведение и деятельность человека. Напри­
мер, страх, являясь биологически оправданной реак­
цией, в сложных условиях социального поведения че­
ловека часто становится препятствием к достижению 
цели, но может вызвать мобилизационную готовность, 
обострить анализирующую и обобщающую способность 
мысли и т. д. 

Многие исследователи сходятся во мнении, что на 
результат действия эмоций влияет не столько их каче­
ство, сколько интенсивность (активация). Высокая ин­
тенсивность эмоций может побудить в человеке значи­
тельные силы и мобилизовать на деятельность, но мо­
жет оказать и парализующее действие на активность 
субъекта. Интенсивность эмоций часто приводит к Не­
адекватной оцейке событий и реакции на них, к психо­
мышечной скованности, отсутствии объемности (целост­
ности) видения всей ситуации и ее последствий, непра­
вомерно большой затрате нервно-психической энергии 
и т. д. Чернобыльская катастрофа с еще большей силой 
и четкостью подтвердила данное положение. Это мож­
но обобщенно охарактеризовать как «эффект избыточ­
ности» эмоционального процесса. Симонов П. В. назы­
вает данное явление гиперкомпенсацией. Именно с та­
кими гиперкомпенсированными эмоциями мы имеем 
дело в критических ситуациях (стресс, конфликт, фру­
страция и т. д.). Следует выделить несколько главных 
причин, которые «переводят» эмоции в затяжные, дли­
тельные состояния на высоком уровне возбудимости и 
служат началом болезни: 

— преодоление биологического оптимума возбуди­
мости, «защелкивание» возбудимости на этом высо­
ком уровне и переход ее в хроническое состояние; 

— все более широкое вовлечение нервных струк­
тур в функцию первично чрезмерно возбудившихся 
элементов; 

— стремительное нарастание тонизирующих гормо­
нов в кровяном русле, что создает дополнительное 
394 

 Психологическое... МоеСлово.ру



«подстегивание» первично перевозбужденных нервных 
элементов и переводит течение патологической эмоции 
в хроническую форму по типу «порочного круга»; 

— формирование утонченных и весьма расширен­
ных сигнальных связей этого патологического подкор­
кового комплекса с факторами окружающего мира че­
рез опосредованное влияние коры головного мозга. 

Сильные эмоции могут привести и к быстрому, адек­
ватному реагированию субъекта и повышению эффек­
тивности деятельности. Это бывает, когда эмоциогенный 
фактор требует от субъекта быстрых и решительных дей­
ствий, не дает ему времени проанализировать и оценить 
ситуацию, т. е. адекватность реакции поддерживается за 
счет интуиции. При этом эмоции не успевают достичь 
своей критической силы. В случае мобилизации субъек­
та на деятельность, ее реализация, при повышенном эмо­
циональном напряжении, достигается значительными 
психоэнергетическими усилиями, что создает определен­
ную угрозу здоровью субъекта. Повышение «цены дея­
тельности» (возрастание психофизиологических затрат) 
приводит к истощению внутренних ресурсов организма 
с неизбежными последствиями в виде угрозы заболева­
ния. При этом результативная сторона деятельности в 
течение определенного времени может не ухудшаться. 
Возникновение неблагоприятного состояния не всегда 
сразу приводит к снижению показателей профессиональ­
но значимых психофизиологических функций. Напри­
мер, при высокой мотивированности деятельности нередко 
наблюдается стойкое повышение показателей функцио­
нирования наиболее ответственных систем, независимо 
от характера состояния. Высокий и низкий уровни эмо­
ционального возбуждения могут способствовать дезорга­
низации деятельности. . 

Таким образом, с одной стороны, эмоции — это не­
обходимый компонент творческой активности, связан­
ной с определением препятствий, стоящих на пути 
удовлетворения потребностей. Но, с другой стороны, 
понятие эмоциональной устойчивости (ЭУ) приобрета­
ет законное право на существование, так как эмоцио­
нальное возбуждение в ряде случаев выступает как 
фактор, дезорганизующий деятельность и поведение. 
В этой связи проблема надежности на психологиче­
ском языке может быть понята как «проблема ЭУ». 
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Анализ содержания и места эмоций в структуре 
личности, их влияние на физиологические системы 
организма и деятельность человека позволяют сделать 
следующие выводы. 

1. Эмоциональные реакции субъекта приводят к 
различным изменениям его психофизиологических 
характеристик,и наоборот. 

2. Наивысшая продуктивность деятельности дости­
гается не при отсутствии эмоционального возбужде­
ния или минимальном его значении, а в оптимальной 
зоне, которая индивидуальна. 

3. Деятельность в условиях эмоциональной напря­
женности затрудняется, а в эмоциогенных условиях 
наблюдается ее полная дезорганизация. К таким эмо-
циогенным условиям относятся и так называемые 
критические ситуации: угроза деятельности статусу, 
чести, здоровью, жизни личности, конфликты, произ­
водственная и экологическая катастрофы и т. д. 

В этих ситуациях эмоции выступают как фактор, 
объективно мешающий протеканию психической дея­
тельности. Необходимым личностным качеством, обес­
печивающим субъекту возможность противодейство 
вать нежелательному влиянию эмоций, является ЭУ. 
Именно характер поведения и, главным образом, опреде­
ление индивидуальных различий дает возможность 
судить об ЭУ. Но мы хотели бь обратить внимание и 
на такое важное положение, высказанное Б. Г. Ананье­
вым, что в экстремальных условиях исчезает автоном­
ность в работе отдельных систем и на экстремальные 
условия организм отвечает как единое целое. 

В широком аспекте ЭУ — это способность управ­
лять своими эмоциями, сохранять высокую професси­
ональную работоспособность, осуществлять сложную 
или опасную деятельность без напряженности, несмотря 
на эмоциогенные воздействия. 

Эмоциональную устойчивость подразделяют на эмо­
ционально-волевую, эмоционально-моторную и эмоци­
онально-сенсорную устойчивость. Под первым поня­
тием подразумевается степень волевого владения лич­
ности своими достаточно сильными эмоциями, под 
вторым — свойство личности, проявляющееся в сте­
пени нарушений психомоторики под влиянием эмо­
ций, под третьим — свойство личности, проявляющее­
ся в степени нарушения сенсорных действий. 
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Эмоциональную устойчивость можно более конк­
ретно определить как свойство личности, обеспечива­
ющее гармоничное отношение между всеми компонен­
тами деятельности в эмоциогенной ситуации и тем 
самым содействующее успешному выполнению дея­
тельности. 

В определение эмоциональной устойчивости часто 
включают параметры, характеризующие нервную и 
физическую выносливость, т . е . способность человека 
успешно решать сложные и ответственные задачи в 
напряженной эмоциогенной обстановке. 

Различные авторы предлагают рассматривать ЭУ 
как некое интегративное свойство, отражающее дина­
мические, межпроцессуальные отношения в психике 
человека, связанные с эмоциогенным характером де­
ятельности. 

Под эмоциональной устойчивостью следует понимать, 
с одной стороны, невосприимчивость к эмоциогенным 
факторам, оказывающим отрицательное влияние на 
психическое состояние человекаа, а с другой — способ­
ность контролировать и сдерживать возникающие ас­
тенические эмоции, обеспечивая тем самым успешное 
выполнение необходимых действий. 

Эмоциональная устойчивость — это целостная 
характеристика личности, обеспечивающая устойчи­
вость к фрустрирующему воздействию ситуаций по­
вышенного психического напряжения, достаточную 
психическую и социальную адаптацию, необходимый 
уровень умственной и физической работы. 

Применяя принципы системной организации фун­
кций, необходимо рассматривать ЭУ как интегратив­
ное полисистемное качество индивидуума, определяе­
мое содержанием и взаимосвязью его составных час­
тей, которое системно обусловливают продуктивность 
деятельности и адекватность поведения в экстремаль­
ных стрессовых условиях. 

Так, исследования больных, проведенные в США и 
Великобритании, показали, что все пациенты в боль­
шей или меньшей степени страдают от недугов, в ос­
нове которых лежит «неизжитый» стресс. 

Напряжение, возникшее в результате действия стрес­
сора часто сохраняется довольно долго после того, как 
вызвавшее его событие имело место. Многие люди 
либо не распознают симптомы стресса, либо не знают, 
каким образом можно избавиться от него. Напряже-
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ние таким образом «встраивается» в систему нашей 
личности и никак о себе не напоминает, пока с систе­
мой не происходит что-то и мы не заболеваем. 

Исследователи Холмс и Рейх, работавшие по заказу 
ВМС США, определяли вероятность заболевания воен­
ных моряков на протяжении полугода. Это исследова­
ние было связано с необходимостью выбора надежного 
персонала для атомной подводной лодки, которая долж­
на была погрузиться под ледяной покров на продолжи­
тельный период1. Для этого требовались прогностичес­
кие данные, указывающие на вероятность заболевания 
каждого члена экипажа, так как каждое заболевание 
могло бы угрожать успеху всего дела или безопасности 
корабля. Результатом этих исследований стала приве­
денная нинсе шкала категоризации степени тяжести 
различных жизненных событий (стрессов). 
Смерть мужа или жены 100 
Развод 73 
Проблемы, связанные с разделом имущества 
бывшими супругами 65 
Смерть близкого члена семьи 63 
Судебный приговор 63 
Болезнь или травма 53 
Женитьба (замужество) 50 
Потеря работы 47 
Выход на пенсию 45 
Проблемы со здоровьем в семье 44 
Беременность 40 
Сексуальные проблемы 39 
Серьезные проблемы на работе 39 
Финансовые проблемы 38 
Смерть близкого друга 37 
Супружеские ссоры 35 
Проблемы, связанные с налогами на недвижимость 31 
Натянутые отношения с родственниками мужа (жены) 29 
Эмоциональное напряжение, вызванное теми или 
иными личными достижениями 28 
Возвращение жены на работу (уход с работы) 26 
Начало (прекращение) учебы 26 
Изменение уровня жизни 25 
Трудности во взаимоотношениях с начальством 23 

1 См.: Грехэм Дж. Как стать родителем самому себе. - М., 
1993. 
398 

 Психологическое... МоеСлово.ру



Перемена места жительства 20 
Изменение в режиме отдыха 19 
Изменение в режиме сна 16 
Менее тесное общение с семьей 15 
Изменение режима питания 15 
Рождественские хлопоты 12 
Волнения, связанные с бюрократической волокитой 11 

Таковы избранные категории стрессовых факторов. 
Разумеется, на самом деле их несколько больше. Суть 
проблемы заключается в том, что общий показатель 
степени тяжести аккумулируется. Людям предъяв­
лялся этот список, и они должны были отметить собы­
тия, которые имели место в их жизни, после чего рей­
тинговые числа каждого события суммировались. В ре­
зультате был сделан вывод, что те, у кого эта сумма 
превышает 160, имеют высокий шанс заработать тот или 
иной недуг в течение последующих шести месяцев. Тест 
был опробован в разных социокультурных группах и 
подтвердил свою обоснованность. Естественно, что спи­
сок жизненных событий, которые могут быть стрессовы­
ми, и их рейтинговые оценки необходимо уточнять для 
конкретной социокультурной среды. 

Вот далеко не полный список болезней, основным 
поставщиком которых является стресс: 

— повышенное кровяное давление; 
— коронарный тромбоз; 
— мигрень; 
— сенная лихорадка и другие формы аллергии; 
— астма; 
— интенсивный зуд; 
— запоры; 
— колиты; 
— ревматоидные артриты; 
— гиперфункция щитовидной железы; 
— диабет; 
— кожные заболевания; 
— депрессия. 
Каким образом мы можем распознать признаки 

накапливающегося напряжения в нашем организме до 
того, как он проявится в виде какой-нибудь болезни? 

Перечислим физические проявления чрезмерного 
стресса: 

— отсутствие аппетита; 
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— постоянное переедание (как результат чрезмер­
ного напряжения); 

— частые расстройства пищеварения и изжога; 
— запор или понос; 
— бессонница; 
— постоянное чувство усталости; 
— повышенная потливость; 
— нервный тик; 
— постоянное покусывание ногтей; 
— головные боли; 
— мышечные судороги; 
— тошнота; 
— затруднение дыхания; 
— обмороки; 
— слезливость без видимой причины; 
— импотенция или фригидность (что часто умал­

чивается, потому что «в этом стыдно признаться»); 
— неспособность долго оставаться на одном месте, 

привычка ерзать на стуле; 
— высокое кровяное давление. 
Рассмотрим симптомы стресса, проявляющиеся на 

уровне психики. 
Постоянная раздражительность при общении с людьми 

(даже у тех, кто в общем нормально общаются с другими). 
Чувство, что вы не вполне справляетесь с повсед­

невными заботами, и у вас возникают проблемы с рабо­
той, с женой (мужем), с вашей семьей или чем-то еще, с 
чем до того вы справлялись вполне успешно. 

Потеря интереса к жизни. 
Постоянный или возникающий от случая к случаю 

страх заболеть. 
Постоянное ожидание неудачи. 
Чувство, что я плохой, или даже ненависть к самому 

себе. 
Трудность с принятием решений. 
Чувство, что моя внешность непривлекательна. 
Потеря интереса к другим людям. 
Постоянное чувство едва сдерживаемого гнева или 

ярости. 
Чувство, что вы являетесь объектом враждебности 

со стороны других людей. 
Утрата чувства юмора и способности смеяться. 
Безразличие (к работе, домашним делам, внешно­

сти, друг к другу). 
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Страх перед будущим. Страх перед чем-то еще, ощу­
щается как фатально неизбежное. 

Страх перед собственной несостоятельностью. Не­
редко это ощущение присуще весьма уважаемым лю­
дям, т. е. не имеет корней в реальности. 

Чувство, что никому нельзя доверять. 
Пониженная способность и концентрации. 
Неспособность завершить одно дело, не бросив его 

и не начав другое. 
Сильный страх открытого или замкнутого простран­

ства или страх перед уединением. 
Существуют и другие признаки чрезмерного стресса. 
Традиционным способом борьбы со стрессом во 

врачебной практике являются транквилизаторы и ан­
тидепрессанты. Однако они имеют побочные действия 
и производят то или иное разрушительное воздействие 
на здоровье пациентов. 

Самым мощным и при этом столь часто игнориру­
емым средством избавления от стресса является 
сознание человека. 

Первая помощь в острой стрессовой ситуации1. 
1. В острой стрессовой ситуации не следует прини­

мать никаких решений, равно как и пытаться их при­
нимать (исключения составляют ситуации, когда речь 
идет о спасении самой жизни, стихийные бедствия, 
аварии и т. п.). 

2. Прислушайтесь к совету предков: сосчитайте до 
десяти. 

3. Займитесь своим дыханием. Медленно вдохните 
воздух носом и на некоторое время задержите дыха­
ние. Выдох осуществляйте крайне постепенно также 
через нос, сосредоточившись на ощущениях, связан­
ных с вашим дыханием. 

Дальнейшие события могут развиваться двумя пу­
тями: 
1) если стрессовая ситуация застигает вас в поме­

щении: 
а) встаньте, если это нужно и, извинившись, вый­
дите из помещения. Например, у вас всегда есть 
возможность пойти в туалет или в какое-нибудь 
другое место, где вы сможете побыть один (одна); 

1 См.: Каппони В., Новак Г. Сам себе психолог. - Спб, 1994. 
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б) воспользуйтесь любым шансом, чтобы смочить 
лоб, виски и артерии на руках холодной водой; 
в) осмотритесь по сторонам, даже в том случае, если 
помещение, в котором вы находитесь, хорошо вам 
знакомо или выглядит вполне заурядно. Переводя 
взгляд с одного предмета на другой, мысленно опи­
шите их внешний вид; 
г) затем посмотрите в окно на небо. Сосредоточьтесь 
на том, что видите. Когда вы в последний раз вот так 
смотрели на небо? Разве мир не прекрасен?! 
д) набрав воды в стакан (в крайнем случае в ладо­
ни), медленно, как бы сосредоточенно выпейте ее. 
Сконцентрируйте свое внимание на ощущениях, 
когда вода будет течь по горлу; 
е) выпрямитесь, поставьте ноги на ширину плеч и 
на выдохе наклонитесь, расслабив шею и плечи, так, 
чтобы голова и руки свободно свисали к полу. Вды­
хайте глубже, следите за своим дыханием. Продол­
жайте делать это в течение одной-двух минут. За­
тем медленно выпрямитесь (действуйте осторожно, 
чтобы не закружилась голова); 

2) если стрессовая ситуация застанет вас где-нибудь 
вне помещения: 
а) осмотритесь по сторонам. Попробуйте взглянуть 
на окружающие предметы с разных позиций, мыс­
ленно называйте все, что вы видите; 
б) детально рассмотрите небо, называя про себя все, 
что видите; 
в) найдите какой-нибудь мелкий предмет (листок, 
ветку, камень) и внимательно рассмотрите его. Раз­
глядывайте предмет не менее четырех минут, зна­
комясь с его формой, цветом, структурой таким об­
разом, чтобы суметь четко представить его с закры­
тыми глазами; 
г) если есть возможность выпить воды, воспользуй­
тесь ею — пейте медленно, сосредоточившись на 
том, как жидкость течет по вашему горлу; 
д) еще раз проследите за своим дыханием. Дыши­
те медленно, через нос; сделайте вдох, на некоторое 
время задержите дыхание, затем так же медленно 
через нос выдохните воздух. При каждом выдохе 
концентрируйте внимание на том, как расслабля­
ются и опускаются ваши плечи. Приятное ощуще­
ние, не правда ли? Насладитесь им! 
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В качестве первой помощи этого вполне достаточ­
но. В день, когда человек попадает в острую стрессо­
вую ситуацию, ему полезно попробовать заняться ка­
ким-либо простым видом деятельности: постирать бе­
лье или убрать в квартире, вымыть окно и т. д. Не 
повредят умеренные занятия спортом, прогулки, сло­
вом, любая деятельность, требующая физической ак­
тивности и сосредоточения. Некоторым помогают чте­
ние и прослушивание музыкальных произведений. 

Важнейшим мероприятием, направленным на борь­
бу со стрессом, является психотерапия. Советы психо­
терапевтов пациентам согласуются с рекомендация­
ми «разумного поведения и общения», которые вы­
двинул Г. Селье: не ломать копий из :за пустяков, не 
дружить с «трудными», несдержанными людьми, избе­
гать напыщенности и неискренности в общении, иметь 
в жизни интересы, не нагнетать тоску, не «накручи­
вать» бесконечные проблемы, чаще вспоминать о при­
ятных событиях своей жизни и избегать неприятных 
коллизий и т. д. 

С помощью психотерапевта человек должен при­
нять ответственность за то, чтобы вести себя адекват­
но стрессовой ситуации, а также изменить к стрессо­
рам свое отношение; понять, какие стрессоры воздей­
ствуют на него. При этом пациент может избежать, 
уменьшить или модифицировать стрессовую реакцию. 

Психологи и психотерапевты разделяют по типу 
поведения людей на «думающих» и «реагирующих» в 
стрессовых ситуациях. Лишь 15% людей вначале ду­
мают, а затем действуют, 75% — чаще всего впадают в 
панику, ведут себя нелепо, дезорганизованно во вред 
себе самим. 

Другая область психотерапевтического воздействия 
связана с выбором модификаций поведенческого сте­
реотипа1 . Она способствует возможности сознательно­
го снижения степени воздействия на него стрессоров 
прежде, чем они вызовут у него стрессовую реакцию. 

Психотерапию можно рассматривать как определен­
ное вмешательство, нацеленное на корень проблемы, 
лежащей в когнитивной или аффективной сфере. Это 

1 См.: Эверли Дж., Розенфельд Р. Стресс. Природа и лече­
ние. - М., 1986.  Психологическое... МоеСлово.ру



не что иное как разрешение внутреннего конфликта 
личности, что чаще всего является причиной стрессо­
вой ситуации. 

Стресс позволяет встретить возникшие трудности в 
состоянии «боевой готовности» и приспособиться к 
новым условиям. При повторении стрессоров человек 
приспосабливается к стрессу, при этом стрессорные 
реакции ослабевают. Это может означать, что в опре­
деленных пределах можно тренировать стрессоустой-
чивость психики. 

Возможности и потребности личности к предопре­
делению стрессовых состояний зависят от обучения, 
воспитания, возраста, заболеваний, действия фармако­
логических средств и т. п. 

Профилактика стресса сопряжена с определенными 
трудностями. Следует иметь в виду то обстоятельство, 
что человек обычно осознает расхождение между требо­
ваниями, которые ему предъявляются в различных си­
туациях, и возможностью выполнения их. Изменение 
механизма восприятия этого явления служит мощным 
средством управления стрессом. В данном случае вос­
приятие человека можно изменить в трех направлени­
ях: предъявляемого к человеку требования, способно­
сти выполнить его и значимости выполненного. 

Изменение значимости события, его оценки чело­
веком является одним из .тяжнейших путей созна­
тельного управления стрессом. 

К. Юнг подчеркивал, что более трети его пациентов 
страдают не от невроза, а от бессмысленности и пусто­
ты жизни. Живущему отпущен определенный срок 
на этой земле, и надо постараться быть счастливым, но 
уже сегодня, не откладывая на завтра. Есть броское и 
мудрое выражение, которое использовал Д. Карнеги: 
«Не надо пилить опилки!». 

Американский психотерапевт У. Ослер призывал 
жить сегодняшним днем: «Отгородите прошлое и бу­
дущее железными дверьми! Живите в герметизиро­
ванных сегодняшних отсеках!». 

При интенсивном или длительном влиянии стрес­
са на поведение человека оно становится плохо управ­
ляемым, а это влияет на попытки справиться с источ­
ником стресса. Например, ухудшение в настоящее вре­
мя социально-экономической жизни в нашей стране 
может привести еще к большему углублению воздей- Психологическое... МоеСлово.ру



ствия стресса. В этом случае создание определенных 
образцов поведения (шаблонов) будет снижать чувстви­
тельность познавательной оценки поведения и эмоци­
ональное отношение к создавшейся и длительно дей­
ствующей ситуации Это будет носить характер психо­
логической защиты. 

Управление стрессом доступно для большинства 
людей. Как уже было указано выше, отрыв от стрессо-
генной обстановки является одним из средств избежать 
стресс (активный отдых, активная деятельность, кото­
рая исключает мысли о причинах, приведших человека 
к стрессу, любимые занятия, психорегулирующие уп­
ражнения и т. д.)1. 

10 .4 . Преодоление психологических барьеров 
при внедрении инноваций 

Инновации (нововведения) внутренне присущи вся­
кой развивающейся общественной системе. Осознание 
инновационных явлений и процессов, определение 
инновационной политики — важнейшее условие уп­
равления общественным и экономическим развити­
ем, преодолением кризисов и застоя. 

Исследования последних лет показывают, что успеш­
ное внедрение новой техники, новых технологий, новых 
форм деловых межличностных отношений, глобальные 
перестройки государственного масштаба и т. д. связа­
ны не только с успехами; возникают и определенные 
организационные, технические, социально-психологи­
ческие проблемы. 

Среди социально-психологических проблем необ­
ходимо особо выделить проблему возникновения пси­
хических барьеров в ряде коллективов, проявляющих­
ся у сотрудников (как единичное явление и в груп­
пах) в отношении новшеств. 

Психологические барьеры — это психологическое 
состояние, проявляющееся в неадекватной пассивности 

еловека, что препятствует выполнению им тех или 
ных действий. Эмоциональный механизм психоло-
ических барьеров состоит в усилении отрицательных 

1 См.: Рейну отер Д ж. Это в Ваших силах. Как стать собствен-
ым психотерапевтом. - М., 1992; Шрайнер К. Как снять стресс. 

30 способов улучшить свое самочувствие за 3 минуты. - М., 1993. 
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переживаний и установок — страха, стыда, чувства 
вины, тревоги, низкой самооценки, ассоциированных с 
задачей. 

В социальном поведении чаще всего рассматрива­
ются коммуникативные и смысловые барьеры. 

Барьер смысловой (от франц. barriere — преграда, 
препятствие) понимается как несовпадение смыслов 
высказанного требования, приказа и т. п. у партнеров 
в общении, создающее препятствие для их взаимопо­
нимания и взаимодействия. 

Барьер коммуникативный проявляется в отсутствии 
элепатии (сопереживания), в отсутствии гибкости меж­
личностных социальных установок. 

Под психологическим барьером понимают совокуп­
ность суждений, понятий, умозаключений, ожиданий 
и эмоциональных переживаний, в которых осознанно 
или неосознанно, скрыто или явно, преднамеренно вы­
ражается негативное отношение работников к внедре­
нию инноваций. 

В качестве основных параметров психологическо­
го барьера рассматриваются: 

— составляющие психологического барьера, т. е. 
совокупность факторов, на основании которых было 
выявлено негативное отношение работников; 

— масштаб психологического барьера, т. е. доля 
работников, у которых было обнаружено это негатив­
ное отношение; 

— высота психологического барьера, т. е. степень 
негативного отношения; 

— характер психологического барьера, т. е. конк­
ретные формы проявления негативного отношения ра­
ботников. 

Психологические барьеры препятствуют оптималь­
ному протеканию процессов адаптации личности к но­
вым факторам внешней среды, вызывается особеннос­
тями личности и ситуации. 

Успешное внедрение нового зависит в значитель­
ной степени от готовности исполнителей осваивать это 
новое, работать в новых условиях. 

Защищая собственные интересы, одни половозраст­
ные и социальные группы постоянно навязывают свои 
правила, действуя против их воли: взрослые — детям, 
мужчины — женщинам, и наоборот; средний слой — 
низшему, ученые — обывателям и т. д. Тех, кто отка­
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зывается подчиняться этим правилам, превращают в 
изгоев, осуждают. Существуют специальные операции, 
вынуждающие человека загонять несовместимые с ус­
тановками среды переживания в подсознание, что «бьет» 
по самооценке личности и приводит к глубинному кон­
фликту. Но при этом обеспечивается стабильность об­
щественных отношений. 

Свобода как мироощущение личности — тяжкое 
бремя, она вынуждает принимать решения и брать 
на себя ответственность за них. Отказ от свободы умень­
шает страдания. Борьба за свободу есть борьба против 
власти родового, кланового над индивидуальным. 

Одной из операций, формирующей социальные барье­
ры, является осмеяние, которое может играть несколько 
важных ролей. Во-первых, осмеяние может угрожать 
полной или частичной утратой социального престижа. 
Нередко того, кто вследствие своей незначительности 
не может быть ничем напуган, просто высмеивают. 
В данном случае смех — сознание превосходства. 

Во-вторых, высмеивание выступает иногда как транс­
формированная культурой внутривидовая враждеб­
ность. Смешон тот, кто утратил социальный престиж 
и вышел из-под защиты общественных связей. Утрата 
достоинства происходит тогда, когда пережитое уни­
жение достигает предела и человек вынужден прими­
риться и делать все, что прикажут. Чтобы сломать че­
ловека, надо дать ему осознать и почувствовать соб­
ственное ничтожество. 

В-третьих, смех — это оружие против известной 
косности ума и характера, которое общество хотело 
бы устранить, чтобы получить возможно большую гиб­
кость от своих членов. Здесь высмеивание предстает 
как социальная кара за косность. Привычка, о могу­
ществе которой писал еще Мишель Монтень в «Опы­
тах», играет важную, но не всегда положительную роль. 
«Но могущество привычки особенно явственно наблю­
дается в следующем: она связывает нас в такой мере и 
настолько подчиняет себе, что лишь с огромным тру­
дом удается нам избавиться от ее власти и вернуть 
себе независимость, необходимую для того, чтобы рас­
смотреть и обсудить ее предписания». 

Смех — социальное явление его не может оценить 
тот, кто чувствует себя одиноким, так как он нуждает­
ся в отклике. Вместе с тем смех сопровождается опре-
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деленной нечувствительностью (утихают раздражения, 
злость, зависть, жалость и т. д.). Можно вспомнить роль 
анекдотов при нарастании тревоги в обществе. Серии 
анекдотов всегда были обращены к «болевым точкам» 
общественной жизни. 

Другая операция — проверка на социальный ста­
тус. Как высокий, так и низкий статус имеют свои 
достоинства и недостатки. Как правило, приписыва­
ние человеку достоинств или недостатков производится 
лишь после определения его статуса и в соответствии 
с ним. Это чаще всего отражает глубинную потреб­
ность в самооправдании, отстаивании собственной по­
зиции, которая и служит мерилом при этой операции. 

Подсознательное повышение своего статуса (как 
психологическая защита) за счет трансформации чу­
жого помогает оправдать свою пассивность при воз­
никновении барьера в деятельности, нежелание ее об­
новлять. Наблюдается и снижение собственного ста­
туса, когда груз ответственности, связанный с высоким 
статусом, становится непереносимым. Тогда бегство в 
«толпу», ощущение себя «винтиком», «частицей обще­
го» помогает сбросить тяжесть ответственности, дает 
отдых от необходимости принимать решения (особен­
но в ситуации инноваций, кризисов). Примерами со­
циальных барьеров может быть отношение к полово­
му статусу или отношение к науке. 

Высокопрофессиональная женщина часто не пользу­
ется расположением ни мужчин, ни женщин, так как 
она опровергает ряд стереотипов, провоцирует внутрен­
ний конфликт и психологические барьеры в социаль­
ном окружении. Конфликт между профессиональной 
карьерой и сохранением женственности типичен для 
многих американок. В основе профессиональной дис­
криминации женщины лежит известная полоролевая 
стереотипизация. В американской культуре считается, 
что проявлять заботу о детях и о хозяйстве должны, 
главным образом, женщины, а заниматься техникой — 
мужчины. Считается также, что женщины слишком 
эмоциональны и слабы для выполнения определенных 
обязанностей, поэтому возникают стереотипизированные 
мнения: «женщина с этим никогда справиться не смо­
жет», а если она — руководитель, мастер своего дела, то 
это — «мужик в юбке». Половые стереотипы работают 
не только в отношении женщин. Многие мужчины бо-
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ятся показать свою расположенность к домашнему хо­
зяйству. А мужчины, обладающие внешностью киноге­
роев, чаще подвержены неврозам, так как общество (осо­
бенно женщины) толкают их играть зачастую несвой­
ственные им роли: мужественных, предприимчивых, 
сильных, благородных1. 

Психологический барьер в отношении к науке. Мы 
живем в эпоху подлинного информационного взрыва. 
Компьютеры последних поколений — это не просто 
«думающие» помощники людей, не ускорители логи­
ческих операций локального значения, а путь к созда­
нию новой искусственной «нервной системы» обще­
ства. Она уже возникает на основе массового исполь­
зования персональных компьютеров, новейших средств 
коммуникаций и баз знаний. Например, современные 
экспертные системы, в которые заложены накоплен­
ные профессиональные знания, представляют собой уже 
не индивидуальный, а коллективный разум, соци­
альный интеллект. Информация превращается в обык­
новенный товар, предмет купли-продажи. Возникает 
соответствующий рынок: патенты, лицензии, «ноу-хау», 
алгоритмы, компьютерные игры (их оборот сопоста­
вим с оборотом международного туризма), электрон­
ная почта, компьютерные книги, мировые базы дан­
ных, компьютерные дискуссии, симпозиумы, конферен­
ции, электронные каталоги библиотек и т. п. 

Это новшество определяет отношение к информации 
как к коллективному достоянию, что обесценивает лич­
ность, понижает значение каждого отдельного специа­
листа. Так, врача высокой квалификации при постанов­
ке диагноза и составлении корректного анализа может 
заменить экспертная система. Это может послужить 
причиной возникновения психологического барьера. 

Исследователь Генов провел классификацию пси­
хологических барьеров, возникающих при внедрении 
новой техники или новой технологии, и выделил ряд 
проранжированных по степени значимости (трудно­
сти) барьеров. 

Барьер некомпетентности обусловлен трудностя­
ми внедрения, связанными с неуверенностью работни-

1 См.: Грановская Р. М„ Крижанская Ю. С. Творчество и 
преодоление стереотипов. - Спб, 1994. 
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ков в своих силах, чтобы успешно справиться с рабо­
той после нововведения. Чаще всего этот барьер свя­
зан с плохой подготовкой, при этом человек не уверен, 
что он в состоянии переквалифицироваться, деквали­
фицироваться. Неуверенность приводит к колебани­
ям, может превратиться в пассивное или активное со­
противление нововведениям. Его можно преодолеть 
(предотвратить) путем ознакомления работника с тре­
бованиями нововведения и обучения его работе в ус­
ловиях нововведения до его внедрения. 

В преодолении барьера некомпетентности у сотруд­
ников особую роль должны играть руководители. Па­
раллельно с проектированием внедрения новой тех­
ники или технологии руководители должны проекти­
ровать, организовывать и обеспечивать подготовку 
человеческого потенциала. Таким образом, будет обес­
печена не только профессиональная, но и психологи­
ческая подготовка подчиненных к успешной работе в 
условиях нововведения. 

Барьер навыка, привычки, традиции является сле­
дующим рядом по значимости. Наблюдается привя­
занность к сформированному и автоматизированному 
способу работы с техникой по отношению к техноло­
гическим требованиям и организационным структу­
рам. Трудовая деятельность осуществляется без осо­
бого напряжения, но сила привычек, приобретенных 
работниками в процессе работы, навыки, а также сфор­
мированные трудовой, а затем и целостный типичный 
стереотипы являются на практике внутренней поме­
хой, мешающей людям ориентироваться в новой об­
становке, решиться заняться внедрением нового. Этот 
барьер возникает преимущественно у людей с продол­
жительным трудовым стажем работы на одном мес­
те с одними и теми же людьми. Не случайно моло­
дежь легче осваивает нововведения. 

Барьер идиллии связан с удовлетворенностью неко­
торых работников их положением в труде, быте и яв­
ляется специфическим психологическим барьером 
социальной активности человека при внедрении ин­
новаций. Этот барьер проявляется у некоторых руко­
водителей, имеющих хорошее материальное положе­
ние и хорошее социальное окружение. Они не явля­
ются инициаторами нового и не поддерживают его: 
«Я скромный, мне и того, чего я уже достиг или имею, 
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достаточно, не желаю ничего больше от жизни». Дан­
ный барьер не очень значителен, но по границам рас­
пространения и по эффекту своего воздействия он очень 
опасен. При этом его влияние усиливается действием 
механизма психического заражения, вызывая неготов­
ность коллектива к нововведениям. 

Барьер увеличения психофизической нагрузки — бо­
язнь увеличения норм, плановых заданий, повышения 
психической и физической нагрузки: «Смогу ли я так 
же успешно выполнять задания после нововведения? ». 

Барьер компенсации появляется на основе пережи­
вания субъективной трудности, связанной с неубеж­
денностью в том, что дополнительные усилия получат 
соответствующую материальную и моральную компен­
сацию. В большей мере этот барьер проявляется у лю­
дей, которые стремятся получить больше, чем дают или 
хотя бы столько же. С расширением сферы рыночных 
отношений этот барьер проявляется чаще. 

Барьер вознаграждения (интереса) проявляется как 
боязнь снижения вознаграждения после нововведения, 
когда неизвестны размер вознаграждения и ранг бу­
дущей должности. Разновидностями барьера являют­
ся зарплата, должность, пост, социальный статус. 
В основе этого барьера ле:г^г интересы человека. 

Барьер изменения места рабс^пы возникает в ре­
зультате сокращения штатов, перемещения на другую 
работу. Перспектива дальнейшей работы, мероприятия 
по обеспечению подходящей работой являются профи­
лактикой для преодоления этого барьера. 

Барьер марки (фирмы, авторитета внедрителя, целе­
сообразности) — это проявление отрицательного отно­
шения к новому, недостаточно авторитетному или це­
лесообразному. 

Барьер «шеф» — это внедрение работников в компе­
тентность и организаторские способности руководства. 
В результате действует психологический механизм ав­
торитета. Если он есть, то барьер не возникает. 

Барьер партнера — это результат сомнения или 
неверия в возможности других в переустройство непос­
редственного делового партнера после нововведения. 

Знание характеристик и причин субъективных труд­
ностей и порожденных ими психологических барьеров 
при внедрении различных инноваций дают возможность 
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понять их специфику, а также найти соответствующие 
меры для их профилактики и преодоления. 

Процесс преодоления психологического барьера при 
введении нового может иметь несколько стадий. Так, 
анализируя трудности перехода от индивидуального 
принципа работы полицейского в 60-е гг. в Велико­
британии (когда технических средств и автомашин 
было недостаточно, возможности контроля и управле­
ния были ограничены; начальник зачастую был вер­
ховным диктатором, издающим приказы и дающим 
команды, но не имеющим реальной возможности кон­
тролировать людей, а полицейский работал «ногами» и 
принимал решения «на ходу», объем работы зависел 
от инициативы и добросовестности) к групповому ме­
тоду в 90-е гг., Б. Маккензи указывает, что люди боят­
ся перемен, ибо по натуре консервативны и не любят, 
когда их сбивают с проторенного пути, что вполне есте­
ственно. 

Перемены разрушительны и занимают время, по­
этому людям нужно привыкнуть к новому. 

Необходимо подчеркивать при этом тот факт, что 
необходимость перемен вызвана временем. Никогда 
не надо говорить о том, что сделанное ранее было не­
правильно, ибо они занимались этим так долго. 

Основные стадии: 
1. Отрицание — из этого ничего не получится (это 

совершенно нормальная реакция). 
2. Гневна то, что происходит разрушение налажен­

ного. Люди чувствуют дискомфорт, предпочитая, есте­
ственно, делать то, что знают и понимают. 

3. Споры, когда люди пытаются заставить изменить 
вашу точку зрения. 

4. Депрессия приходит с осознанием того факта, что 
перемены неизбежны и пути назад нет. Совершенно 
естественно, что это должно угнетать тех, кто активно 
сопротивлялся или надеялся, что они не состоятся. 

5. Интеграция — это окончательное признание 
перемен, когда люди начинают работать от души, с со­
знанием того, что, вероятно, имеются и некоторые по­
ложительные стороны перемен. Основная задача за­
ключается в том, чтобы быстрее достичь этой стадии. 

Следует отметить, что профилактика и преодоле­
ние психологических барьеров при внедрении иннова­
ций должны охватывать все сферы жизни общества, 
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прежде всего систем образования. Школа, оснащен­
ная идеями и техникой начала века не может гото­
вить детей и юношество к жизни в 90-е гг. В лучшем 
случае школа может готовить учащихся к экзаменам, 
а не к жизни с ее стремительными преобразованиями 
в области экономики, техники и т. д. 

Вопросы для закрепления знаний и самоконтроля 
1. Что такое экстремальная ситуация? 
2. Что такое кризис, конфликт, стресс, фрустрация? 
3. Каковы фазы протекания стресса? 
4. В чем состоит различие между стрессом и ди­

стрессом? 
5. Назовите способы управления стрессом. 
6. В чем заключаются причины и профилактика 

возникновения психологических барьеров? 
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Глава 11 
РОЛЬ СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКОЙ 

СЛУЖБЫ В ПРОЦЕССЕ 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СИСТЕМЫ 

УПРАВЛЕНИЯ 

11 .1 . Роль и место социально-психологической 
службы в системе управления 

Проблема создания социально-психологической 
службы СПС имеет важное социальное значение. С 
одной стороны, актуальность организации психологи­
ческой службы обусловлена возрастанием роли «чело­
веческого фактора» в функционировании нашего об­
щества, а, с другой, — развитием психологической на­
уки, которая переживает потребность более тесного 
контакта с практикой, а также с запросами со стороны 
практической сферы1. 

СПС — отдельное научно-исследовательское и прак­
тическое подразделение, оказывающее научно-методи­
ческую и практическую помощь в решении конкрет­
ных социально-психологических проблем предприя­
тий, учреждений и организаций различных отраслей 
экономики страны. 

Перестройка хозяйственного механизма, осуществ­
ляемая в Украине, дальнейшее развитие социальной 
сферы ставят перед обществом ряд новых задач, требу­
ющих мобилизация всех резервов. При этом особая роль 
в мобилизации «человеческого фактора» отводится ру­
ководителям и трудовому коллективу. Трудовой кол­
лектив — это основная социальная среда формирова­
ния человека как члена общества, поэтому так велико 
его значение с точки зрения умножения «человеческо­
го потенциала». Но вместе с тем человек чвключен в 
другие группы и коллективы, в которых протекает его 
жизнедеятельность. Активная роль человека в обще­
стве зависит от того, как действует вся система тех со­
циальных институтов, в которых человек воспитывает­
ся, обучается, работает, проводит свой досуг. 

1 См.: Андреева Г. М. Указ. соч. 
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Конкретный путь реализации возможностей чело­
века во многом зависит от реальной ситуации, сло­
жившейся в каждом трудовом коллективе, в каждой 
семье, каждой учебной группе. Поэтому для понима­
ния процесса реализации человека, как активного чле­
на общества, необходим анализ микросреды его суще­
ствования, развития, деятельности и общения. 

СПС и ее подразделения создавались и создаются на 
промышленных предприятиях, в объединениях и фир­
мах, учебных заведениях, медицинских учреждениях, 
в армии и подразделениях органов внутренних дел. 

СПС можно рассматривать как интегральное обра­
зование, основными задачами которого являются ис­
следование и составление практических рекомендаций 
по совершенствованию системы управления, оптими­
зации социально-психологического климата коллек­
тива, разрешению межличностных конфликтов, адап­
тации молодого специалиста, улучшению стиля руко­
водства коллективом и т. д. 

В деятельности СПС можно выделить три основных 
аспекта:«ш/чкьш, прикладной, практический. 

Научный. Предполагает разработку методологичес­
ких проблем психологической службы. Основная за­
дача данного аспекта состоит в проведении научных 
исследований, теоретическом обосновании и разработ­
ке психодиагностических, психокоррекционных мето­
дов и программ психологической службы. Отличие этих 
исследований от академических заключается в том, что 
они не только выявляют те или иные психологиче­
ские механизмы или закономерности, но и определя­
ют психологические условия становления этих меха­
низмов и закономерностей в контексте целостной кон­
кретной деятельности руководителей, подчиненных, 
трудовых коллективов. 

Прикладной. Предполагает использование знаний 
руководителями подразделений, сотрудниками кадро­
вых служб, рядовыми работниками. 

Практический. Связан с непосредственной работой 
с сотрудниками, коллективами, руководством органи­
зации по решению конкретных проблем. 

Следует подчеркнуть, что развитие прикладного и 
практического аспектов СПС полностью зависит от 
развития научного аспекта, в котором формируется 
теоретическая концепция, определяющая содержание 
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функций и модель психологической службы конкрет­
ной организации. 

Чаще всего СПС реализует следующие функции: 
1) исследовательскую — изучение различных пси­

хологических явлений в коллективах; 
2) организационную — внедрение результатов и ре­

комендаций психологических исследований, организа­
ция практических мероприятий (в том числе обуче­
ние рациональным навыкам делового общения, при­
нятия коллективных решений и т. п.); 

3) пропагандистскую — распространение психоло­
гических и психогигиенических знаний в коллекти­
вах предприятия и организации; 

4) консультативную — регулирование взаимных 
отношений, снятие внутренних и межличностных на­
пряжений, оказание психологической помощи; 

5) воспитательную — привитие чувства коллек­
тивизма, культуры общения и т. п. 

При построении модели СПС предлагаются неко­
торые общие принципы организации такой службы, 
выделяются пригодные для любых условий направле­
ния ее деятельности, сколь бы различным конкрет­
ным содержанием они не наполнялись. 

Такой акцент на построение модели СПС предпо­
лагает некоторые уточнения: 

— всякая модель, адекватно 'пражая реальность, дол­
жна быть универсальной, т. е. в каком-то смысле схема­
тичной, ибо только в этом случае она может быть при­
менена в широком диапазоне конкретных ситуаций; 

— создание модели как эталона, образца есть лишь 
этап в работе, за которым должен следовать другой 
этап — адаптация модели к реальной ситуации. 

С любым предприятием, организацией связана си­
стема психологических процессов: процесс коллекти-
вообразования, формирования более или менее едино­
го стиля управления, возникновения групповых норм 
и т. д. Серьезное решение психологических проблем 
может быть обеспечено только при условии осознания 
всей их совокупности в том конкретном виде, в ка­
ком они проявляются в организации. 

Другой аспект заключается в том, что системный 
подход к построению СПС должен охватывать все ос­
новные сферы жизнедеятельности работника: как сфе­
ру трудовой деятельности, так и сферу, непосредственно 
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с трудом не связанную. Это значит, что деятельность 
СПС должна осуществляться по следующим двум на­
правлениям: 

— содействие решению проблем, непосредственно 
связанных с управлением трудовой деятельностью: со­
вершенствование структуры, форм и методов управле­
ния, стабилизация кадров, оптимизация социально-пси­
хологического климата в коллективе (в это направление 
включается также блок задач, традиционно связанных с 
психологией труда и инженерной психологией — проф­
ориентация и профотбор, аттестация руководителей, со­
трудников, оптимизация рабочих мест и т. д.; педаго­
гическое обеспечение системы обучения различных ка­
тегорий работников и др.); 

— помощь в решении проблем, не связанных не 
посредственно с управлением трудовой деятельно­
стью работников (в частности, в решении семейных 
проблем, включая взаимоотношения родителей и де­
тей, в повышении уровня психологического здоровья, в 
организации досуга); этот блок задач, как видно, пред­
полагает частично и проблематику медицинское и пе­
дагогической психологии. 

Психологическая служба как структурная едини­
цы обязана обеспечить комплексное решение возни­
кающих в процессе управления организацией проблем. 

Основные направления деятельности СПС орга­
низации. Деятельность психологов в области управле­
ния организациями является весьма разнообразной и 
осуществляется в нескольких направлениях, среди ко­
торых можно выделить следующие (основные). 

В сфере организационного управления объектом 
организационного управления является предприятие 
(учреждение) как целостная организационная систе­
ма, предназначенная для решения социально значи­
мых задач при наличии определенных экономических 
и социальных ресурсов. Предметом организационно­
го управления, с психологической точки зрения, явля­
ется многообразная деятельность коллектива, направ­
ленная на реализацию целей организации. В этой сфере 
управления можно выделить следующие задачи. 

1. Изучение психологических аспектов внедрения 
организационных и управленческих нововведений (но­
вых организационных структур управления, систем 
планирования, мероприятий по научной организации 
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труда, автоматизированных систем управления и т. п.) 
показывает, что подавляющее большинство «психологи­
ческих барьеров» (см. гл. 10), мешающих этому процес­
су, имеет ярко выраженную мотивационную природу, 
т. е. возникает из-за слабой заинтересованности субъек­
тов внедрения (руководителей) и потенциальных по­
требителей (подчиненных) данного нововведения. 
Именно поэтому оказывается эффективным постоянное 
мотивационное воздействие, например в форме спе­
циальной программы обучения персонала организации 
с целью изменения психологического климата в кол­
лективе, социальных установок поведения и т. п. 

2. Психологическая интерпретация противоречий 
(конфликтных ситуаций), разработка рекомендаций для 
их устранения, работа с группами «риска». Конфликт­
ная ситуация, как указывалось выше, возникает вслед­
ствие резких расхождений в ожиданиях и мотивах 
поведения членов коллектива учреждения, которые 
нарушают общность связывающих их целей, организо­
ванность и согласованность их действий. Психолог раз­
рабатывает рекомендации и проводит работу по про­
филактике конфликта. Содействие психолога разре­
шению конфликта должно осуществляться на разных 
этапах решения спорного вопроса: при определении 
существа конфликта, установлении его причин, выдви­
жении вариантов решения в процессе убеждения участ­
ников конфликта в необходимости прийти к соглаше­
нию, а также при оценке реализованного решения. Если 
решение в действительности не приносит удовлетво­
рения обеим сторонам, то следует вернуться к проце­
дуре определения и выбора решения первоначальной 
проблемы. Профессиональное мастерство психолога в 
разрешении конфликта состоит в том, чтобы помочь 
конфликтующим сторонам рационально оценить про­
тиворечивую ситуацию и преодолеть ее на основе из­
менения прежней точки зрения, формирования новых 
мотивов поведения, устранения «психологических ба­
рьеров» между конфликтующими. 

3. Участие в подборе и обучении резерва руководи­
телей. Одной из основных задач организационного 
управления является подбор и подготовка новых кад­
ров компетентных и способных руководителей, кото­
рые могут заменить старые кадры. 
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Для определения профпригодности кандидатов на ру­
ководящие должности и подбора резерва необходимо оце­
нить наряду с другими качествами и профессионально 
значимые личностные качества кандидатов. Участие ква­
лифицированного психолога СПС полезно в подготовке 
и проведении процедуры такой оценки. В качестве на­
учно обоснованного используется метод оценочной шка­
лы, с помощью которой лица, хорошо знающие оценива­
емого (вышестоящие руководители, коллеги, подчинен­
ные), характеризуют определенные качества кандидата. 
Обработка этих данных проводится методом экспертных 
оценок. Психологи участвуют и в подготовке резерва с 
тем, чтобы выявить те профессиональные качества буду­
щих руководителей, которые поддаются определенному 
развитию в процессе обучения и по мере овладения про­
фессиональным мастерством. Задача психолога состоит 
также и в том, чтобы передать кандидату на должность 
руководителя нужные ему психологические знания и 
сделать все возможное, чтобы они стали действенным 
инструментом и в работе. 

Психологи должны также обучать руководителей 
решению управленческих задач в условиях, различных 
по двум видам отношений: 1) «руководство — подчи­
нение»; 2) «партнерство». В первом случае руководи-^ 
тель принимает решение в зависимости от своего сти­
ля руководства, а в условиях партнерства решение при­
нимается коллективно, т. е. людьми, собранными в 
творческие группы (специалисты, эксперты, наблюда­
тели и т. п.). С этой целью используются методы ак­
тивного обучения (групповые решения, метод мозго­
вого штурма, тренинги, основные игры и т. д.). 

Психологи участвуют в разработке процедуры и 
методов аттестации. Периодическая аттестация руко­
водящих работников, оценка их профессионального 
роста, развитие способностей к работе — важное звено 
системы повышения их квалификации. В каждом 
конкретном случае применительно к разным подсис­
темам социального управления — эти задачи долж­
ны быть детализированы. 

Например, если мы рассмотрим современный вуз, 
то увидим, что он представляет собой сложную много­
уровневую систему управления, характеризующуюся 
участием в ней человека и в качестве управляющего 
звена, и в качестве объекта управления. Оптимизация 
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и повышение эффективности управления в значитель­
ной мере зависят от единства целей, психологического 
климата в коллективах, повышения активности, само­
стоятельности и ответственности за результаты совме­
стной деятельности на всех уровнях системы — админи­
стративном, организационном, учебном. СПС вуза дол­
жна решать следующие основные задачи: изучение 
потенциальных возможностей психики человека; со­
здание на этой основе программ оптимизации деятель­
ности коллективов и отдельных личностей; внедрение 
этих программ в практику управления учебным про­
цессом в вузе; проверка их эффективности в решении 
проблемы повышения качества подготовки специали­
стов высшей квалификации. Никакое усовершенство­
вание системы управления в вузе без учета интеллек­
туальных и эмоциональных резервов человека невоз­
можно, поэтому возникла необходимость организации 
СПС и ее развития. 

Условия, определившие необходимость привлече­
ния психологов к совершенствованию системы уп­
равления вузом. Повышение требований общества к ка­
честву подготовки специалистов высшей квалификации, 
к реформам образовательных институтов побуждг ат не­
соответствие темпов развития высшей школы темпам 
развития общества и коренное изменение самого ха­
рактера общественного прогресса. Вместе с социаль­
ной и научно-технической революциями человеческое 
общество вступило в эру «быстрого» развития. Соревно­
вание социальных систем и информационная револю­
ция создали предпосылки для сверхбыстрого функци­
онирования экономического механизма. Все большее 
число предприятий начинают работать по «быстрому» 
циклу; процессы потребления, управления становятся 
все более контролируемыми и взаимосвязанными по 
каналам немедленной связи с созданием обществен­
ного продукта — это приводит к росту ценности обще­
ственного времени. Как отмечает А. Тофлер, эти «быс­
трые» изменения в жизни обществ продолжают водо­
раздел между странами с высокоразвитой экономикой 
и странами с «медленной» экономикой. Опасность ра­
стущего отрыва «быстрых» экономик от «медленных» 
придает особенно важную роль знаниям во всех ви­
дах человеческой деятельности, где возрастает роль 
новаторства, оперативности управления, способности 
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быстро реагировать на перемены, создавать новые тех­
нологии и заменять их новейшими, избегать информаци­
онной изоляции. 

Общество «быстрого» развития создает таким обра­
зом потребность в новых людях в новой «системе обра­
зования», способной ответить на вызов возрастающего 
ускорения развития всех сфер общественного бытия. 

Необходимые инновационные процессы в системе 
образования — это осознанный ответ на новые соци­
альные требования. 

Инновационное обучение — это предвосхищающее 
обучение, постоянное стремление к переоценке ценнос­
тей, сохранение тех из них, которые обладают непрехо­
дящей значимостью, и отказ от тех, которые устарели. 
Переоценка ценностей является существенной частью 
исследования будущего. Интуитивное мышление — это 
педагогический прием, ставящий во главу угла ценно­
сти при создании планов на будущее1. 

Высшая школа обязана формировать способность к 
предвидению, умению принимать решения с учетом тен­
денций развития науки, техники и культуры. При этом 
должны полнее использоваться потенциальные возмож­
ности психики человека, его способность предвосхищать 
ситуации, строить модели будущего результата, предва­
рительно планировать свое поведение и деятельность, 
действовать в соответствии с моделью будущего. Фор­
мирование умения действовать в моделируемых ситуа­
циях должно стать одним из направлений работы пси­
хологической службы вуза. 

Поскольку совершенствование управления учебно-
воспитательным процессом и качество подготовки спе­
циалистов связаны с переориентацией на новые задачи, 
нужно стремиться не к максимальному расширению 
круга знаний, а к тому, чтобы дать студентам основопо­
лагающие, фундаментальные знания, позволяющие в 
дальнейшем пополнить их запас самостоятельно. Не­
обходимо научить студентов свободно ориентироваться 
в растущем потоке информации. 

В создании новых технологий образования важная 
роль принадлежит психологической службе. 

1 См.: Журавлев А. Л. Социально-психологические пробле­
мы аттестации руководителей производственных коллективов 
/ /Социальная психология и общественная практика. - М., 1985. 
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Изменение требований к процессу управления 
подготовкой специалистов высшей квалификации. 
Управление учебно-воспитательным процессом в про­
шлом было оптимальным, когда оно строилось по 
принципу «один преподаватель —« один ученик». В на­
стоящее время высшее учебное заведение — это слож­
нейшая система с несколькими научно-исследователь­
скими институтами, факультетами, десятками кафедр, 
сотнями преподавателей, тысячами студентов. Каждый 
преподаватель имеет дело с десятками и сотнями сту­
дентов, и управление по принципу «один — один» не­
возможно, хотя средства управления практически из­
менились мало1. 

Сложность состава и структуры больших систем, к 
которым относятся и современный вуз, огромное коли­
чество возможных состояний в каждый момент време­
ни приводят к трудностям управления, а поэтому повы­
шение эффективности управления становится одной из 
актуальных проблем высшей школы. Решать ее следу­
ет на основе закономерностей, характерных для боль­
ших систем, и с учетом роли в них «человеческого фак­
тора». Рассмотрим некоторые из этих закономерностей. 

Иерархическое строение. Если современный вуз рас­
сматривать как систему управления, то можно выде­
лить в нем три соподчиненных блока: администра 
тивный, организационный и учебный. Каждый из них 
также представляет собой многоуровневую систему уп­
равления. Административные функции выполняют рек­
тор, проректоры и подчиненные им отделы (учебный, 
научный, хозяйственный и др.). Элементами органи­
зационного блока вуза являются факультеты, кафедры, 
преподаватели. 

Учебная деятельность может быть представлена как 
функциональный блок, состоящий из следующих пяти 
уровней. 

1. Уровень отношений между преподавателями и 
студентами (курсантами), а также между студентами 
(курсантами) в ходе совместной деятельности. От меж­
личностных отношений зависят как поведение отдель­
ных участников этой деятельности, так и ее результа­
ты. Кроме того, стиль отношений накладывает опреде­
ленный отпечаток на психическое состояние. В свою 

1 См.: Кудряшова Л. Д. Каким быть руководителю. - Л., 1986. 

422 

 Психологическое... МоеСлово.ру



очередь, межличностные отношения зависят от особен­
ностей поведения отдельных участников совместной 
деятельности, особенностей этой деятельности, психи­
ческого состояния. Уже здесь отчетливо видны сопод­
чинение элементов разных уровней и их взаимная за­
висимость. 

2. Уровень поведения. Поведение зависит и от ста­
туса личности в структуре учебной группы, и от всего 
прошлого опыта личности, ее ценностных ориентации, 
самооценки, понимания своих сильных и слабых сто­
рон, на основе которых строится своеобразие учебной 
деятельности. От поведения зависят и психическое 
состояние и физическое здоровье студентов. 

3. Уровень учебной деятельности, качество кото­
рой зависит и от личности студента (курсанта), и от 
межличностных отношений, и доминирующих психи­
ческих состояний. Но результаты деятельности сами 
влияет на межличностные отношения и формирова­
ние личности, а также на психические функциональ­
ные состояния организма. 

4. Уровень психических состояний. Он связан как с 
межличностными отношениями, поведением, деятельно­
стью, так и с функциональным состоянием организма. 

5. Уровень физиологического обеспечения психоло­
гической деятельности. Функциональное состояние 
организма зависит от всех расположенных выше уров­
ней, но от него (хотя и в неодинаковой степени) зави­
сит функционирование всех «надсистем»: психологи­
ческого состояния, деятельности, поведения, межлич­
ностных отношений. 

Таким образом, особенностью иерархически орга­
низованных систем является подчиненность нижеле­
жащих уровней расположенным выше, цели которых 
определяют функционирование всей системы в целом. 
Это хорошо заметно в управлении вузом, где от дея­
тельности администрации, находящейся на вершине 
этой системы управления, во многом зависят эффек­
тивность и качество всего процесса обучения и воспи­
тания. Именно в административном блоке управле­
ния формируются стратегические цели, которые дета­
лизируются в виде тактических целей на уровне 
организационного блока и превращаются затем в опера­
тивные цели учебного блока. Чем ближе к учебной де­
ятельности студентов (курсантов) расположены уровни 
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системы управления, тем непосредственней они связа­
ны с учебной деятельностью, и, напротив, чем выше рас­
положены они в системе управления, тем большая доля 
в них административного труда. 

Аналогичным образом построено управление и 
внутри отдельных блоков (административного, органи­
зационного и учебного). И здесь более высокие уровни 
выполняют интегрирующую функцию, задают опреде­
ляющие цели. 

В административном блоке решающую роль играет 
ректор, в организационном — деканаты, в учебном — 
учебные группы, от характера межличностных отноше­
ний и «психологического климата» в которых зависят 
успешность деятельности отдельных студентов, их пси­
хологические состояния, физическое здоровье. 

Подготовка студентов (курсантов) к совместной де­
ятельности, развитие у них качеств личности и интел­
лекта, обеспечивающих психологическую совмести­
мость, формирование установки на коллективную дея­
тельность в будущей профессии, развитие навыков и 
умений, необходимых для координации своих действий 
с действиями других людей, углубление знаний о со­
циально-психологических явлениях — все это высту­
пает как новая и важная функция вузов при подготов­
ке специалистов высокого уровня. 

Реализовать эту функцию высшая школа сможет, 
если воспитание необходимых будущему специалисту 
свойств личности, интеллекта станет конечной целью 
системы управления. Только, став стратегической це­
лью управления вузами, она повлияет на тактические 
и оперативные цели управления вузом на всех его уров­
нях (административном, организационном, учебном). 
Вот почему разработка модельных характеристик спе­
циалистов в целом приобрела в настоящее время боль­
шое значение. В этой разработке традиционно СПС 
принимает активное участие. Например, психологичес­
кая модель специалиста: практический психолог — 
юрист системы ОВД. Модель специалиста должна 
включать в себя все основные характеристики: каким 
должен быть специалист высшей квалификации по 
данной специальности, что он должен знать и уметь. 
При этом особое внимание следует обратить на такие 
качества, которые будут нужны специалисту завтраш­
него дня (с учетом тенденций развития каждой конк-
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ретной специальности): на развитие самостоятельнос­
ти, качеств творческой личности, системного мышле­
ния, общественной активности и т. д. 

Отдельные квалификационные характеристики, свя­
занные между собой в целости модели специалиста, 
выступают в качестве эталонных, к которым последо­
вательно, от курса к курсу, должны приближаться ре­
альные качества и возможности студентов (курсантов). 
Чем ближе к окончанию вуза находится студент (кур­
сант), тем ближе к модельным должны быть его лич­
ностные качества, знания, умения, навыки. Таким 
образом, модель специалиста должна носить динами­
ческий характер (смена квалификационных характе­
ристик и связей между ними, систематическая кор­
рекция модели в связи с прогрессом общества и изме­
нениями в структуре реальной деятельности). 

Указанная модель специалиста, практического пси­
холога-юриста, в системе ОВД состоит из четырех уров­
ней. Каждый из них включает в себя нижележащие в 
качестве подчиненных подсистем: чем выше уровень, 
тем больше подсистем и элементов в него входит и 
тем более интегрированы его функции. 

Первый (самый высокий) — уровень отношений. На 
этом уровне задача высшей школы состоит в формиро­
вании знаний и умений, необходимых психологу-юрис­
ту для понимания других людей, совместной работы с 
ними, самоуправления отношениями с товарищами по 
учебе и труду. Необходимо обеспечить переход 
знаний в технику управления своими отношениями с 
другими людьми. 

Второй — уровень поведения. СПС с помощью науч­
но обоснованных психодиагностических методов долж­
на дать каждому студенту (курсанту) информацию об 
особенностях своей личности, научить ею пользоваться 
в целях самоорганизации и самоконтроля своего пове­
дения, понимать свои сильные и слабые стороны и учиты­
вать их как в отношениях с другими людьми, так и в 
управлении своей деятельностью, дать представление о 
профессионально важных качествах личности сотрудни­
ка ОВД, проследить ход становления, развития и прояв­
ления этих качеств в профессиональной деятельности. 

Третий — уровень деятельности. Исследованию 
подлежит структура профессиональной деятельности 
практического психолога и сотрудника ОВД, а также 
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ведущая в ней учебно-профессиональная деятельность, 
степень их согласованности. СПС призвана исследовать 
характер и содержание учебно-профессиональной и про­
фессиональной деятельности будущего специалиста, воз­
никающие при этом психологические трудности, раз­
рабатывать систему упражнений для формирования уме­
ния контролировать и управлять своей деятельностью в 
любых условиях. 

Четвертый — уровень психологических состояний. 
Формирование умения точно оценивать состояние свое и 
других людей, настроение, степень психической напря­
женности при решении задач разной сложности, учить 
курсантов приемам самоуправления — важная задача 
работы СПС. Успешная деятельность в любой области 
связана с определенной активностью личности, низкая 
или слишком высокая активность и напряжение приво­
дят к желаемому результату ценой больших затрат или 
потерь времени, энергии и информации. 

Информация о динамике психических состояний 
курсантов нужна и преподавателям для повышения 
эффективности управления учебно-профессиональной 
деятельностью. 

Оптимальное соотношение вертикального и юри-
зонтального контуров управления (управление и са­
моуправление). Вертикальная организация управле­
ния обеспечивает всей системе устойчивость и стабиль­
ность благодаря наличию стержня, скрепляющего 
подсистемы, принадлежащие разным уровням. Таким 
стержнем является конечная цель системы управле­
ния — ее главная стратегическая линия. На ее основе 
формируются промежуточные цели (тактические и опе­
ративные), определяются решаемые в отдельных под­
системах задачи. Вертикальная организация функци­
онирует по принципу подчинения, субординации. 

Горизонтальная организация придает всей системе 
гибкость благодаря наличию большого количества отно­
сительно независимых элементов в подсистемах, возмож­
ности варьирования связей между элементами одного 
уровня, координации их действий, самоуправления. 

Таким образом, в целостной системе управления 
учебным процессом, наряду с управлением по прин­
ципу субординации, осуществляются процессы коор­
динации (самоуправления). 
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Понятие управления применительно к человеку, 
группе приобретает иной смысл, отличный от того, 
что был принят для технических средств. Наличие у 
человека социальных норм ценностей, воли эмоций и 
т. д. не позволяет осуществлять прямое, жесткое, не­
посредственное управление поведением, деятельностью, 
психическими состояниями. 

Между управляющими воздействиями преподава­
теля и деятельностью курсанта лежат два опосредую­
щих их отношения уровня: уровень межличностных 
отношений и уровень поведения личности, а учебно-
профессиональная деятельность — это деятельность 
личности, включенной в определенные отношения. 

Формирование потребности и способности к само­
управлению является также одной из важных задач 
СПС1. 

11.2. Факторы, затрудняющие 
и ограничивающие возможности СПС 

Эффективность работы психологов СПС в организа­
циях и учреждениях в значительной мере зависит от 
их квалификации, получаемой в процессе профессио­
нальной подготовки. Система обучения должна обеспе­
чивать максимально возможное соответствие знаний и 
умений специалистов целям их использования. 

Требования практики относительно профессиональ­
ных качеств специалистов-психологов можно сформу­
лировать с помощью некоторой модели их деятельнос­
ти (модель специалиста). Такая модель позволяет бо­
лее обоснованно определить потребность в психологах 
в конкретной области жизни страны, уточнить направ­
ления их профессиональной деятельности, формы ее 
организационного обеспечения. 

Подготовка кадров практических психологов для 
работы в СПС различных организаций связана с ря­
дом трудностей. До недавнего времени психологов 
готовили соответствующие факультеты и отделения 
университетов и пединститутов. В связи с тем, что пси­
хологические службы официально ранее не преду-

1 См.: Граф В., Ильясов И. И., Ляудис В. Я. Основы самоор­
ганизации учебной деятельности и самостоятельная работа сту­
дентов. - М., 1981. 
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сматривались в структурах предприятий, организаций, 
учреждений, основной целевой установкой этих факуль­
тетов и отделений была подготовка психологов — на­
учных сотрудников. Расширение сети психологичес­
ких служб потребовало постановки и решения задач 
подготовки значительного числа практических психо­
логов для работы в СПС в промышленности, образова- ч 

нии, медицине, военных подразделениях, в правоохра­
нительных органах. 

В настоящее время появились факультеты нового 
типа по переподготовке специалистов из числа лиц, 
имеющих уже законченное высшее образование, с со­
кращенным сроком обучения; коммерческие вузы и 
факультеты. 

Сторонники создания этих факультетов считают их 
перспективной формой подготовки психолога-практи­
ка, так как слушатели, хотя и за короткий срок (9 меся­
цев), изучают в основном специальные дисциплины. 

Противники же считают, что подготовку специали­
стов по такой весьма сложной профессии, как психо­
лог-практик, осуществить за столь короткий срок обу­
чения невозможно. По нашему мнению, у этой груп­
пы возражающих имеется достаточно оснований для 
столь категоричных утверждений. Действительно, как 
показывает зарубежный опыт, даже переподготовка 
психологов, имеющих высшее образование, требует для 
получения квалификации психолога-практика от од­
ного до двух лет. 

Возникают трудности наличной квалификации 
психологов СПС, их профессионализма. Эти трудности 
тесно связаны с методологическими и методически­
ми трудностями обеспечения СПС: нечеткостью ме­
тодологических основ работы, отсутствием надежного 
методического инструментария, которым располагает 
служба и, главное, квалификацией сотрудников (заман­
чивая перспектива дать внешне эффективные, быстро 
получаемые рекомендации, основанные не всегда на 
адекватных для данной области тестах). 

Эти трудности можно снять путем организации 
специализации практических психологов на факуль­
тетах психологии: психолог-практик в промышленно­
сти, медицине; управлении — юрист-психолог (поло­
жительный опыт в этом направлении уже имеется). 
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Для преодоления этих трудностей и повышения эф­
фективности деятельности СПС организация должна 
сотрудничать на постоянной основе (или хотя бы в на­
чальный период своего функционирования) с психоло­
гическими учреждениями и центрами, которые могли 
бы взять на себя решение методологических проблем 
службы, содействовать выработке перспектив ее разви­
тия и повышению квалификации ее сотрудников. 

Важным моментом в деле повышения эффектив­
ности работы СПС является решение комплекса воп­
росов, связанных с ее организационным оформлением. 
Изучение опыта действующих в стране служб свиде­
тельствует о том, что успех их деятельности, наряду с 
другими факторами, зависит от их места и статуса в 
структуре организации. 

В некоторых отраслях хозяйства положение психо­
логической службы внутри организации, предприятия 
и т. п. регламентировано отраслевыми нормативными 
документами. В других случаях место психологичес­
кого отдела (службы) определяется актуальностью тех 
или иных проблем для конкретного учреждения, уров­
нем развития и значимостью отдельных подразделе­
ний внутри организации. Однако наибольшим охва­
том и наиболее широким спектром решаемых проблем 
характеризуются СПС, имеющие статус самостоятельного 
структурного подразделения. 

Тем не менее это не означает, что только в таком ка­
честве служба может эффективно осуществлять свою де­
ятельность. Практика свидетельствует, что возможна ус­
пешная работа и при иных организационных вариантах. 
Другой вопрос, что реализация деятельности психологи­
ческой службы облегчается, если служба существует на 
правах самостоятельного подразделения при дирекции или 
под непосредственным руководством генерального ди­
ректора, руководителя и т. д. Вопрос о месте психологи­
ческой службы в структуре организации особенно важен 
для вновь создающихся служб, так как в этом случае от 
его решения зависят не только круг проблем, которые служ­
бе предстоит решать, но и трудности, с которыми СПС 
может столкнуться в будущем. 

СПС, осуществляющая свою деятельность на правах 
самостоятельного подразделения на предприятии, в 
организации, должна иметь четко установленное вза­
имодействие с другими подразделениями организа-
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ции, четкую регламентацию, сочетание обязанностей и 
возможностей. Если этого нет, то возникают различ­
ные трудности, например при реализации рекоменда­
ций СПС, которые осуществляются другими подраз­
делениями, связанными с теми вопросами, решение 
которых выходит за пределы компетенции СПС (из­
менение режимов труда и отдыха и т. п.). 

Наличие определенных, фиксированных связей как 
с родственными службами в отраслевом и региональ­
ном плане, так и со специализированными службами 
региона (службой семьи, консультационной службой 
по профориентации и профконсультации, центра за­
нятости, службой психического здоровья при психо­
неврологических диспансерах и др., в которые по ре­
комендации СПС можно было бы направлять нужда­
ющихся в этом сотрудников) помогает избежать 
многих трудностей в работе психологов СПС. 

Трудности и ограничения в работе СПС могут опре­
деляться тем, что руководство организаций не всегда в 
состоянии корректно, с точки зрения специфики про­
фессиональной деятельности, может сформулировать 
конкретные задачи психологов (в отличии, например от 
задач других специалистов, работающих по профилю 
организации). Кроме того, поскольку подготовка пси­
хологов не связывается с конкретной должностной но­
менклатурой предприятия и организации, возникает 
ситуация, когда функции психолога формулируются 
нечетко: руководители предприятия не знают, что мож­
но требовать от психологов, а психологи не знают, что 
они должны делать в интересах организации. 

В этой связи можно выделить три основных типа 
руководителей: 

— руководители, которые считают, что организация 
и ее управление могут обойтись без психолога и СПС, 
так как необходимость в помощи психолога, по их мне­
нию, еще не назрела, и, в первую очередь требуют ре­
шения тех проблем, в которых психологические и со­
циальные аспекты не являются значимыми. Эти ру­
ководители плохо представляют себе, что может и 
должен делать психолог в организации, как и где мож­
но практически использовать результаты его работы; 

— руководители, которые понимают, что психолог 
нужен, но недостаточно определенно представляют себе 
его функции и задачи, области приложения результа-
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тов его деятельности. Обычно их квалификации не 
хватает для конкретного руководства специалистом-
психологом и эффективного использования его выво­
дов и рекомендаций как на благо сотрудников, так и в 
интересах организации; 

— руководители, которые знают, что СПС нужна и 
для чего нужна, и применяют полученные СПС дан­
ные в своей деятельности, оперируя как на уровне уп­
равления организацией, так и на более высоком уров­
не (объединения, корпорации, министерства и т. д.). 

Оптимальным относительно статуса СПС следует 
считать решение, согласно которому цели, проблемы и 
задачи службы определяются в процессе их совмест­
ного обсуждения с администрацией. В дальнейшей 
работе, связанной с выполнением этих задач, психолог 
службы должен быть более самостоятельным. 

В работе СПС часто наблюдается ограничение сферы 
деятельности исследовательской, познавательной сторо­
ной того или иного вопроса психологии управления. 
Это связано с тем, что в настоящее время реализация на 
практике выводов и рекомендаций СПС не всегда еще 
находит конкретное практическое применение. 

Администрация, основываясь на детальном знании 
деятельности организации и проблем ее управления, за­
частую полагает, что она сама должна решать, каким об­
разом претворить в жизнь выдвигаемые рекомендации. 
Однако трудности практического внедрения результа­
тов психологических исследований часто бывают вызва­
ны действием мотивационных факторов (нежеланием, 
незаинтересованностью в этих исследованиях и т. д.). 

Поэтому квалифицированная формулировка реко- ■ 
мендации с точным указанием цели и ожидаемого 
результата — главные точки приложения усилий пси­
холога по данной проблеме. 

Трудности и ограничения в работе СПС вызывает 
отсутствие четкого правового оформления служб в 
разных сферах управления. 

Затрудняется регламентация деятельности СПС с 
точки зрения ее целей, задач, методов, которая необхо­
дима для обеспечения работы службы. 

Ощущается потребность в разработке общих прин­
ципов построения ее деятельности в области управле­
ния (речь идет, конечно, о такой модели деятельности 
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СПС, которая бы аккумулировала в себе положитель­
ный опыт, накопленный в работе действующих СПС). 

Возможности СПС затрудняются и ограничиваются 
трудностями общегосударственного масштаба (матери­
альными, экономическими), из-за которых тормозится 
создание СПС, их материально-технической базы, сокра­
щается штат психологов или упраздняется сама служ­
ба, как несвоевременная. В то же время известно, что в 
кризисных ситуациях квалифицированная помощь пси­
холога необходима не только руководителям, но и со­
трудникам, коллективам подразделений и организаций. 

Ограничения в работе СПС связаны и с этическими 
проблемами психологического исследования. 

Основные принципы работы психолога СПС. В стра­
нах СНГ практическая психология является относи­
тельно молодой и недостаточно структурированной от­
раслью. Пока не существует действующих лов и 
действенных способов контроля за практикой л ре­
зультатами деятельности отдельных психологов. 

Работа практического психолога происходит в об­
ласти глубоких основ человеческой личности и требу­
ет специальной регламентации исследовательских и 
практических действий психолога. Неправи льные его 
действия могут ухудшить психологическое положение 
личности, усугубить ее состояние и дискредитировать 
психологическую науку. 

Уровень профессионализма практического психоло­
га определяется как его теоретическими знаниями, 
методологической подготовкой, так и способностью 
строить свою деятельность строго на основе професси­
ональных этических норм. 

В странах с широкой и хорошо организованной се­
тью психологических служб приняты разработанные 
международные стандарты психологической профес­
сиональной этики. В основе этих нормативных доку­
ментов лежат общепризнанные права человека, а ос­
новным критерием и контролером их выполнения 
являются профессиональная честность и гуманность 
самих психологов. 

При разработке технологии обследования персона­
ла организации практический психолог должен соблю­
дать ряд профессионально-этических принципов: 

— морально-позитивный эффект обследования 
(принцип ненанесения ущерба — «Не навреди!»); ис-
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пользование результатов обследования в целях лич-
I ностного и профессионального роста человека; 

— ответственность, т. е. необходимость отвечать 
за содержание, интерпретацию и заключение психоло­
гического обследования, за все решения, принимаемые 
в его ходе; обеспечение достоверности, валидности (сте­
пень адекватности и действенности метода в отноше­
нии исследуемой проблемы) и надежности используе­
мых методов; 

— компетентность требует от психолога браться 
за решение только тех вопросов, в которых он профес­
сионально осведомлен, владеет практическими метода­
ми работы и имеет соответствующие квалификацион­
ные полномочия; 

— этическая и юридическая правомочность пси­
хологического исследования — соответствие статуса и 
образовательного уровня психолога существующим 
требованиям; ! 

— конфиденциальность — хранение профессио­
нальной тайны, неразглашение информации, получен­
ной в ходе психологического обследования; 

— благополучие обследуемых лиц — соблюдение 
правил добровольности участия в исследованиях и ин­
формирование их о целях исследования, забота о пси­
хологическом состоянии обследуемого в ходе и при 
завершении исследования; 

— профессиональная кооперация и квалифициро­
ванная пропаганда психологии. 

Правила работы психолога СПС 
1. Когда обследование проводится в интересах ка­

кого-либо учреждения, то обследуемые должны быть 
полностью проинформированы относительно использо­
вания получаемых результатов. Желательно также 
объяснить, что адекватная оценка их личности будет 
выгодна им самим. 

2. Результаты обследования, проведенного по лич­
ной просьбе и в интересах обследуемого, не могут быть 
представлены какому-либо учреждению, если обследу­
емый не даст на это согласие. 

3. Если обследование проводится в интересах лично­
сти по инициативе организация, то для использования 
полученных результатов в рамках этой организации 
не требуется дополнительного согласия обследуемого. 
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4. Обязательство хранить профессиональную тай­
ну теряет силу, если положение закона обязывает пси­
холога сообщить о полученной информации. 

5. Доступ к результатам тестирования должен под­
лежать строгому контролю. Материалы психологиче­
ского характера кодируются (кодификатор хранится 
отдельно от материалов в недоступном для посторон­
них месте). 

6. Психолог должен проводить обследование персо­
нала только после того, как они осознали полностью 
цели получения этой информации. Для эффективнос­
ти обследования необходимо скрывать истинную цель 
тестирования, тем не менее личность не должна под­
вергаться тестированию обманным путем. 

7. Любой человек имеет право отказаться от учас­
тия в психологическом обследовании или эксперименте 
и тем самым оградить себя от нежелательного вмеша­
тельства в свой внутренний мир. 

8. При обследовании личности ребенка до 16 лет 
необходимо индивидуальное согласие ребенка и его ро­
дителей; родителям по их просьбе должны быть сооб­
щены результаты тестирования. 

9. При сообщении результатов обследования долж­
ны учитываться особенности того человека, кому они 
предназначаются. 

10. Обследуемому не должны сообщаться результа­
ты без их грамотной интерпретации. 
11.3. Аттестация руководителя 

В психологии управления за последние годы на­
коплен определенный опыт оценки результатов дея­
тельности руководителей, на основных способах и про­
блемах которой следует специально остановиться. 

Результаты работы руководителей, продуктивность 
руководства традиционно оцениваются по многим ито­
говым показателям жизнедеятельности руководимых 
коллективов: плановые технико-экономические пока­
затели, социально-психологический климат, условия 
быта и труда и т. д. 

Аттестация— это: 1) определение квалификации, 
уровня знаний работника; 2) отзыв о его способностях, 
деловых и иных качествах. Участие СПС в аттестации 
повышает ее эффективность. 
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Аттестовать молено не только человека, но и любой 
социальный объект. 

Результаты аттестации всегда в известной мере 
субъективны, несут на себе отпечаток личности того, 
кто аттестует, иначе это была бы уже не аттестация, а 
просто измерение параметров. 

В чем же смысл аттестации? 
Извещение об аттестации может сыграть опреде­

ленную роль: кто-то станет работать лучше, кто-то на­
чинает подумывать о другом месте работы и т. д. 

Аттестационная процедура. Известно, что измере­
ние — это нередко и вмешательство. Аттестационная 
процедура, как правило, неприятна для аттестуемого. 
Желают ее, правда, те, кто в результате надеются выде­
литься среди остальных. Эта процедура противопостав­
ляет аттестующих аттестуемым. Однако если положи­
тельный результат предрешен, то процедура может вос­
приниматься положительно всеми участниками. Ее л и 
же это не так, то она может приобрести конфликтную 
окраску. 

Письменная характеристика фиксирует не толь­
ко оценку аттестуемого, но и личностные черты харак­
тера ее автора. Характеристика может быть «формаль­
ной», «живой», «жесткой»; вступать в противоречие с 
другими характеристиками той же личности. 

Решение аттестационной комиссии. Они могут отра­
жать признание соответствия должности или несоответ­
ствия, включения в резерв на выдвижение, направление 
на учебу и т. п. Решение может следовать из содержания 
аттестационной процедуры, а может и не следовать, соот­
ветствовать характеристике или противоречить ей. 

Основной функцией аттестации является установ­
ление факта пригодности того или иного человека к оп­
ределенной социальной роли — руководителя, инженера, 
экономиста, следователя и т. д. Это должно носить офи­
циальный характер и быть зафиксировано документаль­
но. Конечная цель аттестации — определенное решение, 
изменяющее или сохраняющее социальное положение 
аттестуемого в соответствии с его готовностью к испол­
нению данной или сходной социальной роли. 

Не только сама аттестация, но и ее компоненты 
имеют определенные функции: 

— извещение дает возможность аттестуемому так 
построить свои планы, чтобы подготовиться к аттеста­
ции и присутствовать при аттестационной процедуре; 
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— процедура должна обеспечить объективность ре­
шения об изменении или сохранении социального по­
ложения аттестуемого в соответствии с его готовнос­
тью к исполнению той или иной социальной роли; 

— характеристика должна фиксировать сильные 
и слабые стороны, личные качества аттестуемого, важ­
ные для исполнения данной социальной роли; 

— решение должно определять последующую судь­
бу аттестуемого. 

Аттестация может иметь латентные (скрытые) фун­
кции. Перечислим наиболее распространенные из них: 

— выполнение приказа вышестоящей организации 
о проведении аттестации с тем, чтобы не оказаться 
нарушителем приказа; 

— придание большего веса принятым ранее кадро­
вым решениям; 

— углубление знакомства с подчиненными, их воз­
можностями и способностями; 

— эмоциональная разрядка недовольства деят эль-
ностью большинства подчиненных; 

— придание себе большей значимости в глазах под­
чиненных демонстрацией их независимости от себя; 

— разрушение круговой поруки и взаимной нетре­
бовательности подчиненных (тогда аттестация высту­
пает в качестве конфликтной процедуры); 

— шантаж конкретных подчиненных с целью вы­
нудить их покинуть организацию еще до аттестации; 

— придание коллективу дополнительного стимула 
для улучшения работы; 

— перекладывание ответственности за расстанов­
ку кадров на аттестационную комиссию; 

— расправа с неугодными подчиненными. 
Этот список нельзя считать исчерпывающим, но и 

его достаточно, чтобы понять, почему аттестация как 
управленческая процедура вызывает сложную гамму 
чувств не только у субъекта, но и у объекта аттестации. 

Аттестация регламентируется действующим зако­
нодательством, но механизм ее проведения имеет не­
достатки, например вертикальная мобильность аттес­
тационной процедуры правовым образом не регули­
руется (аттестация не обязывает администрацию ни 
повышать в должности тех, кто рекомендован аттеста­
ционной комиссией, ни воздерживаться от повышения 
тех, кто такой рекомендации не получил). 
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Одним из центральных вопросов социально-психо­
логической оценки личности при проведении аттеста­
ции руководителей по праву считается вопрос о том, 
что оценивать. 

Традиционно оценка руководителей при аттестации 
осуществляется на основе создания модели личности как 
некоторой совокупности профессионально-деловых и 
личностных качеств, наличие которых считается необ­
ходимым для руководителя, занимающего данную долж­
ность. Процедура оценки предполагает сопоставление 
личностных переменных, образующих своеобразную «иде­
альную модель», с личностными переменными, имеющи­
ми непосредственное отношение к оцениваемому. Сте­
пень их совпадения позволяет установить соответствие 
работника занимаемой должности. 

Теоретическим основанием данного подхода слу­
жит предположение о наличии связи между личност­
ными особенностями исполнителя и степенью успеш­
ности реализации или профессиональной роли. 

В качестве примера рассмотрим одну из типоло­
гий качеств руководителя1. 

I. Личностные качества 
1. Способность чутко относиться к подчиненным, 

умение найти индивидуальный подход к каждому. 
2. Тактичная требовательность. 
3. Умение создать спокойную дружественную об­

становку в коллективе, поддерживать сознательную 
дисциплину среди подчиненных. 

4. Способность заражать энергией и мобилизовать 
подчиненных словом и личным примером. 

5. Умение выражать свою мысль четко и доступно. 
6. Умение ставить общественные интересы выше 

личных. 
7. Эмоциональная сдержанность. 
8. Моральная устойчивость, честность и принципи­

альность. 
9. Способность объективно оценивать людей, пра­

вильно воспринимать критику. 
10. Чувство юмора. 

П. Деловые качества 
1. Стремление советоваться с подчиненными при 

решении важных для коллектива вопросов. 

1 См.: Кудряшова Л. Д. Указ. соч. 
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2. Способность оперативно принимать правильные 
решения, быстро переключая внимание с одного объекта 
на другой. 

3. Умение распределять задания в соответствии с 
возможностями исполнителей. 

4. Желание предоставить подчиненным свободу 
творчества и эксперимента. 

5. Умение контролировать подчиненных. 
6. Способность действовать с некоторым риском, не 

ожидая указаний свыше. 
III. Профессиональные качества 

1. Профессиональные знания, умения, навыки. 
2. Знания, связанные с организацией технологий. 
3. Стремление повышать свою квалификацию, на­

выки самообразования. 
4. Умение эффективно пользоваться информацией. 
Одним из продуктивных подходов к решению постав­

ленных проблем является определение профессионально 
необходимых качеств на основе изучения требований к дол­
жности, и в этом случае функциональная структура дея­
тельности оцениваемого может служить основанием для 
определения необходимого перечня параметров оценки 
личности. Для выяснения подобной структуры важен ана­
лиз трудового процесса — профессиография (см. гл. 2). 

По мнению А. Л. Журавлева, содержание деятельно­
сти руководителя составляют управленческие функции 
двух типов: а) функции-задачи, которые должны характе­
ризоваться в связи с конкретными объектами и уровнями 
управления, обладающими в каждом случае своей специ­
фикой; б) функции-операции, т. е. действия по управле­
нию, которые характеризуются безотносительно к конк­
ретным объектам и субъектам управленческого процес­
са, поскольку являются общими в управлении. 

Знания о функциях-задачах дает нам самое общее 
представление о сферах, в которые включена деятель­
ность руководителя. Это хорошо видно из таблицы 2, 
составленной А. Л. Журавлевым. 

Таблица 2 
Объект управления 

Технико-экономиче­
ская система 
Социально-производ­
ственная система 
Система управления 

Содержание 
управления 
Организация 
производства 
Организация 
людей 
Организация сис­
темы управления 

Управленческие 
функции-задачи 
Производственные 

Социальные 
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В узком смысле слова, если провести поуровневый 
анализ всех представленных в таблице функций-задач 
управления, то к социально-психологической стороне 
руководства необходимо отнести те аспекты деятельно­
сти руководителя, которые связаны с реализацией со­
циальных функций. Можно, однако, провести анализ и 
«по вертикали», тогда все те аспекты реализации про­
изводственных и организационно-управленческих фун­
кций руководителя, которые осуществляются через вза­
имодействие с людьми и группами, необходимо бу­
дет отнести также к социально-психологической стороне 
руководства. 

Важн ш проблемой в этой связи является вопрос о том, 
как рассматривать социально-психологический аспект ру­
ководства: либо через определение объекта воздействия, 
как это предлагает А. Л. Журавлев, либо путем изучения 
процессуальной стороны этого воздействия. В первом 
случае мы вынуждены замкнуться на социальной- систе­
ме, во втором — расширяем сферу своего изучения (не 
меняя при этом предмета рассмотрения) за счет исследо­
вания процесса воздействия руководителя на другие упо­
мянутые объекты управления. 

В структуре деятельности руководителя исследовате­
лями выделяется также ряд функций-операций. Некото­
рые авторы выделяют их в соответствии с этапами деятель­
ности руководителя: планирование, ориентация в произ­
водственной ситуации, выработка, принятие и реализация 
решений, а также контроль, оценка и коррекция результа­
тов. Большой интерес представляют исследования, в кото­
рых предпринимается попытка вычленить собственно со­
циально-психологические измерения деятельности руко­
водителя. К ним, в частности, относятся работы, начатые в 
40-е гг. социальными психологами Огайского университе­
та в США. В ходе многочисленных эмпирических иссле­
дований, направленных на построение методики изучения 
различных сторон деятельности руководителя, в работах дан­
ной ориентации выделено девять социально-психологичес­
ких измерений этой деятельности. 

1. Инициирование — действия, которые приводят к 
различного рода изменениям групповой деятельности. 
К этому блоку относятся те действия руководителя, ко­
торые направлены на продуцирование новых идей; спо­
собствуют и препятствуют возникновению новых идей 
среди подчиненных. 
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2. Участие — действия, направленные на то, чтобы 
руководитель был принят группой как полноправный 
ее член. Сюда относятся действия, по средствам кото­
рых руководитель подчеркивает свое членство в груп­
пе; неформальные взаимодействия руководителя с под­
чиненными; услуги личного характера. 

3. Представительство — действия, направленные на 
представление и защиту интересов группы во внешней 
среде. Эти действия включают в себя защиту интере­
сов группы; обеспечение реализация интересов каждо­
го членов группы и достижение целей, приносящих 
пользу группе. 

4. Интеграция — действия, которые способствуют 
усилению кооперации между членами группы и сни­
жению степени конкурентности в группе: подчинение 
индивидуального поведения интересам группы; созда­
ние благоприятного социально-психологического кли­
мата; снятие конфликтов между членами группы; уп­
равление процессом адаптации подчиненных к груп­
повым условиям. 

5. Организация — действия, ведущие к разделению 
обязанностей между членами группы и предписываю­
щие способы действия при решении задач, стоящих пе­
ред группой: а) определение, структурирование своей 
собственной работы; б) определение и обеспечение рабо­
ты членов группы; в) регулирование отношений между 
членами группы в процессе совместной деятельности. 

6. Доминирование — действия, которые направлены 
на игнорирование идей и личностных проявлений чле­
нов группы. Они включают в себя подавление действий 
подчиненных, их инициативы в принятии решений и 
выражении мнений. 

7. Коммуникация — действия, направленные на по­
вышение уровня взаимопонимания между членами груп­
пы и их знания о процессах, происходящих в группе: 
а) информирование членов группы; б) сбор информации 
у членов группы; в) помощь в обмене информацией между 
членами группы; г) повышение уровня понимания тех 
процессов, которые имеют отношение к группе. 

8. Оценка — действия, направленные на определе­
ние степени ценности сотрудника, поощрение и нака­
зание подчиненных; выражение одобрения; выражение 
недовольства. 
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9. Продуктивность — действия, направленные на 
достижение подчиненными требуемого объема работы 
и уровня трудовых усилий, которые обеспечат реше­
ние производственных задач: а) установление требуе­
мых достижений и усилий; б) стимулирование подчи­
ненных. 

Как видно, в данном подходе приоритет отдан со­
циально-психологической стороне деятельности руко­
водителя, и теперь уже все остальные аспекты управ­
ления (производственные, организационные, экономи­
ческие и т. д.) оказались как бы «растворенными» 
внутри него. Это, конечно, ограничивает сферу иссле­
довательской практики прикладного психолога, направ­
ляет его деятельность на решение сугубо социально-
психологических вопросов руководства. Однако в конеч­
ном счете реализация подобного подхода способствует 
формированию профессиональной социальной психоло­
гии руководства. 

Описанный выше подход представляет собой лишь 
образец того, как можно подходить к решению про­
блем руководства с точки зрения социальной психо­
логии, не вторгаясь в область компетенции других на­
учных дисциплин. Ясно, что в силу ряда ограничений 
методологического характера многие важные пробле­
мы, имеющие прямое отношение к социально-психо­
логической стороне руководства (в частности, не учте­
ны некоторые факторы интра- и интергрупповой ди­
намики). Вместе с тем знакомство с таким подходом 
позволяет сформулировать ряд важных положений от­
носительно собственно социально-психологической сто­
роны руководства. 

Создание классификатора функциональных обязан­
ностей работника позволяет составить достаточно пол­
ное представление о конкретной деятельности. С его 
помощью можно структурировать составные элементы 
этой деятельности, определить иерархию целей, задач 
и последовательность действий и операций, с помощью 
которых возможно достижение максимальной эффек­
тивности в реализации деятельности. Однако остается 
открытым вопрос о том, в какой степени построенная 
таким образом «модель» может служить отправной точ­
кой при оценке кадров. Не ясно также, как между со­
бой должны соотноситься модель деятельности и мо­
дель личности: можно ли провести однозначную связь 
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между определенными личностными свойствами испол­
нителя и его функциональными обязанностями, могут 
ли определенные личностные свойства «отвечать» за 
выполнение совершенно конкретных профессиональных 
действий? 

Нельзя не принять во внимание и тот факт, что в 
процессе вхождения в должность, адаптации к конк­
ретному виду деятельности личность способна компен­
сировать недостаточно развитые качества за счет более 
высокого развития других свойств. Никто не начинает 
профессиональную деятельность со сложившимся и 
готовым психофизиологическим аппаратом, отвечаю­
щим всем профессиональным требованиям. Форми­
рование этого аппарата — сложный процесс, завися­
щий от стремления человека овладеть профессиональ­
ным мастерством, и ближайшее социальное оружие 
имеет при этом огромное значение. 

Работа по определению должностных требований и 
последующая оценка кадров таким образом представ­
ляет собой решение творческой, исследовательской за­
дачи. По-видимому, эффективным может быть лишь 
то прикладное исследование, которое соответствует тре­
бованиям научного исследования, направленного на 
решение практических задач. Как справедливо отме­
чает Г. М. Андреева, «самое большое упрощение проб­
лемы — это стремление получить именно некую стан­
дартную «методичку»; для профессионала должно быть 
ясно, что никакая единая методическая разработка не 
может иметь применения в различных коллективах 
при решении различных конкретных задач»1. 

Для того чтобы оценка кадров была адекватной и 
прогностичной, набор личностных переменных, с помо­
щью которого описываются должностные требования к 
исполнителю, должен, по-видимому, включать в себя осо­
бенности, способные, с одной стороны, «схватить» це­
лостности субъекта деятельности, а с другой — отра­
зить стороны этой целостности, определяющие специ­
фику данного конкретного вида деятельности. Речь идет 
о выборе такой концептуальной схемы анализа, которая 
бы, во-первых, основывалась на научно обоснованной те­
ории личности и, во-вторых, исходила из учета особен­
ностей должности. 

1 См.: Андреева Г. М. Указ. соч. 
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Проблема методов и процедур оценки личности 
—при аттестации. Первым этапом составления деловых 

характеристик при аттестации служит определение 
параметров оценки, т. е. основных сторон деятельнос­
ти работника и совокупности его психологических ка­
честв, оценка которых позволяет принять решение в 
соответствии с целями аттестации. После выполнения 
этой задачи встает вопрос о выборе методов оценки 
аттестуемых. Критериями выбора служат: общие ус­
ловия оценки '".онтингент аттестуемых, сроки аттес­
тации и т. д.), а также возможности методов оценки 
(их простота, трудоемкость, точность результатов, воз­
можность механизации и автоматизации процедуры 
оценки)1. 

Практика деловой оценки специалистов и руково­
дителей насчитывает более двух десятков методов, кото­
рые можно логично разделить на три группы. К первой 
группе относятся методы, описывающие результаты де­
ятельности работника и его качества без количественного 
их выражения («качественные» методы). Во вторую 
группу включаются методы, в результате применения 
которых можно получить числовую оценку уровня де­
ловых качеств работников, результатов их труда, т. е. 
количественные показатели оценки. Промежуточную, 
третью, группу составляют «комбинированные» мето­
ды, в основу которых положен как описательный прин­
цип, так и количественные показатели, определяемые 
на базе первоначальных качественных описаний. 

Наиболее широко в практике аттестации использу­
ются следующие качественные методы: 

1) биографический метод, заключающийся в оцен­
ке работников по данным их трудовой биографии; 

2) система произвольных устных и письменных ха­
рактеристик, сущность которых сводится к описанию 
руководителем наиболее выдающихся успехов или 
упущений в работе подчиненных за определенный 
период деятельности и выставление им в связи с этим 
определенной оценки; 

3) оценка выполнения работы по результатам дея­
тельности работника за определенный период. 

1 См.: Журавлев А. Л. Указ. соч.; Ляудис В. Я. Формирова­
ние учебной деятельности студентов. - М., 1989. 
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Общим положительным моментом этих методов 
является простота их использования. В связи с этим 
их берут на вооружение непосредственные руководи­
тели аттестуемых, в задачи которых входит написание 
характеристик. Не являясь специалистами в области 
деловой оценки работников, руководители зачастую 
злоупотребляют использованием шаблонных фраз, на­
пример, «квалифицированный специалист», «добросове­
стный работник», «выполняет задания в срок» и т. д. В 
результате появляются характеристики-близнецы, ори­
ентируясь на которые практически невозможно отли­
чить одного работника от другого, выделить лучших и 
на этой основе решать задачи по изменению должнос­
ти, повышению заработной платы, стимулированию 
эффективного труда. 

Отсутствие четких параметров оценки значитель­
но увеличивает ее субъективность, искажающее влия­
ние которой на точность и объективность характерис­
тики обусловлено, во-первых, тем, что, оценивая резуль­
таты деятельности работника за относительно большой 
промежуток времени, руководитель может забыть от­
даленные результаты деятельности и учитывать толь­
ко качество труда за относительно небольшой период. 
Во-вторых, относясь к работнику пристрастно, руко­
водитель сознательно или не сознательно может иска­
зить реальные результаты его деятельности, описывая 
их в том или ином ключе. 

Здесь необходимо принимать во внимание следую­
щую особенность восприятия хозяйственными руково­
дителями результатов производственной деятельности 
подчиненных. Конечный результат деятельности работ­
ника реально опосредован не только уровнем его про­
фессионально-деловых умений и навыков, желанием доб­
росовестно и качественно выполнять свои обязанности, 
но и рядом объективных и субъективных факторов. Име­
ются данные исследования результативности исполни­
тельской деятельности, показывающие, что доля вины 
исполнителя в невыполнении плановых заданий наи­
меньшая по сравнению с другими факторами. Среди по­
следних наибольшее «искажающее» влияние на конеч­
ные результаты деятельности оказывают «непредвиден­
ные явления». Их составляют два вида факторов. 

Организационная неопределенность, вызываемая раз­
ного рода срывами работ из-за ненадежности внешних 
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и внутренних связей. Это в значительной мере связан­
но: а) с невыполнением обязательств или поставок и 
изменением заданий внешними связями по отноше­
нию к данной организации; б) с несогласованностью дей­
ствий различных подразделений внутри организации. 

Незапланированные изменения: а) в период подго­
товки задания или его реализации произошли события, 
обусловившие невозможность выполнения обязательств 
в новых условиях; б) нецелесообразность выполнения 
задания невозможно было предвидеть в процессе его 
подготовки. 

На втором месте по значимости воздействия на не­
осуществление заданий оказывается «порокрешения», 
т. е. невыполнение задания зависит от работников, 
подготавливающих задания. Качество задания, его тех­
ническая обоснованность, производственная и эконо­
мическая целесообразность, смысловая и содержатель­
ная завершенность в текстовом оформлении в значи­
тельной мере предопределяет успех его выполнения. 

Вместе с тем в представлении руководителей значи­
мость трех перечисленных факторов имеет другое зна­
чение. По их мнению, невыполнение работниками за­
даний прежде всего объясняется низкой их исполни­
тельностью, недостаточной квалификацией, скрытым 
или явным противодействием. Анализируя невыпол­
нение плановых заданий, руководители преувеличива­
ют влияние субъективного фактора по сравнению с 
объективными условиями деятельности. В итоге, резуль­
таты труда работника могут низко оцениваться при 
аттестации, несмотря на то, что причиной невысокой 
эффективности его деятельности служили «внешние» 
по отношению к нему факторы. 

В настоящее время с целью преодоления указан­
ных недостатков качественных методов оценки в прак­
тику аттестации все шире внедряются количествен­
ные методы. К ним относятся: 

1) система классификации по порядку (или метод 
рангового порядка), при котором руководитель, исходя 
из определенных критериев оценки, располагает оце­
ниваемых работников по порядку: от самого луч­
шего до самого худшего; 

2) метод парных сравнений работников, осуществ­
ляемый путем их последовательного парного сравне­
ния по всей совокупности факторов оценки с точки 
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зрения общей и относительной ценности их деятель­
ности для предприятия, организации; 

3) метод заданной балльной оценки (или метод при­
своения очков), заключающийся в присвоении заранее 
обусловленного количества баллов за каждое достиже­
ние работника с последующим определением общего 
делового уровня в виде суммы набранных баллов; 

4) метод свободной балльной оценки, состоящий в 
присвоении руководителем (экспертом) определенно­
го количества баллов по установленной шкале каждо­
му качеству работника и общей его оценки в виде сум­
мы баллов или среднего балла; 

5) коэффициентная оценка уровня деловых качеств 
и результатов труда работников. 

С учетом требования оперативности оценки, ее чет­
кости и доступности в настоящее время сравнительно 
большое распространение получили методы коэффи­
циентов и свободной балльной оценки. 

Применение метода коэффициентов предполагает на­
личие нормативной оценки, с которой соотносится реаль­
ный результат деятельности работника или проявление 
определенных качеств. В настоящее время в теоретиче­
ских разработках по проблемам аттестации приводится 
достаточное количество различных коэффициентов. 

1. Коэффициент экстенсивности использования 
рабочего времени:. 

где О — число опозданий и нарушений режима рабо­
чего дня в анализируемый период; 

П — число дней прогулов в анализируемый период; 
Р — число рабочих дней. 
2. Коэффициент интенсивности использования ра­

бочего времени: 

где С — непроизводительные потери рабочего време­
ни по вине рабочего (в часах); 

Р — число отработанных дней; 
8 — продолжительность рабочего дня. 
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3. Общий коэффициент трудовой дисциплинирован 
ности: 

Приведем еще ряд коэффициентов, используемых при 
оценке полноты взглядов, оперативности и качества вы­
полняемых обязанностей или порученных работ. 

1. Коэффициент полноты выполнения обязанностей: 
КП=Ю/Ф, где Ю — число работ, выполненных в анали­

зируемый период; 
Ф — число запланированных работ. 
2. Коэффициент оперативности выполнения дол­

жностных обязанностей: 
К0=Ш/Ю, где Ш — число работ, выполненных в уста­

новленные сроки. 
3. Коэффициент качества выполняемых работ: 

где Э — число рекламаций и переделок по работам, 
выполненным в анализируемый период. 

4. Общий коэффициент должностных обязанностей: 

Использование метода коэффициентов повышает точ­
ность оценки трудовой деятельности при условии уста­
новления обоснованного норматива оценки. Речь идет о 
том, что сами по себе цифры, отражающие результаты 
труда, еще ничего не говорят о качественном уровне 
этих результатов. Например, коэффициент дисципли­
нированности аттестуемого окажется равным 0,75. Но 
какой вывод можно сделать на основе данного показа­
теля? Обеспечивает ли такой уровень дисциплини­
рованности высокую эффективность выполнения требо­
ваний должности? Ответ на этот вопрос можно дать, только 
располагая нормативом, в пределах которого выполне­
ние работы можно считать удовлетворительным. Уста­
новление норматива оценки требует предварительного 
изучения условий деятельности аттестуемых работни­
ков, определения среднего значения измеряемого коэф­
фициента для работников данной должности. 

Кроме того, метод коэффициентов ставит проблему 
сопоставимости оцениваемых факторов. Например, поче-
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му коэффициент оперативности выполнения должност­
ных обязанностей должен умножаться на коэффициент 
качества выполнения работ? Производимое математичес­
кое действие как бы «уравнивает» своевременность вы­
полнения работы и ее качество, хотя это явно неоднопо-
рядковые параметры трудовой деятельности. 

Применение метода коэффициентов не исключает пол­
ностью субъективность оценки, поскольку, например, 
«число случаев нарушения трудовой дисциплины» или 
«количество переделок в выполняемой работе» регист­
рируется и оценивается руководителем аттестуемого или 
работником отдела кадров. Конечно, если иметь в виду 
субъективность, источником которой служит участие 
людей в процедуре оценки, то избежать ее практически 
невозможно. Субъективность оценки, получаемой мето­
дом коэффициентов, может быть вызвана недостатками 
самой процедуры оценивания и поэтому должна харак­
теризоваться как негативное явление. Подобные ситуа­
ции возникают, например, при необходимости оценить 
деятельность аттестуемого за относительно длительный 
период ( 2 - 3 года и более). 

Повышению объективности данных на аттестуемых 
служит разработка системы массового регулярного 
учета, необходимого усреднения за отчетный период и 
вычисления сопоставленных величин по заданному 
алгоритму. Получение требуемых результатов пред­
полагает учет и переработку огромного количества 
информации и может быть выполнено только с исполь­
зованием компьютера. Исходным материалом для 
машинной обработки служит «Ежедневный отчет ис­
полнителей», заполняемый каждым сотрудником под­
разделения организации, а также оценка процентов 
выполнения плана работы и качества его выполнения, 
осуществляемая руководителем еженедельно. Как 
правило, для этого используется пятибалльная шкала 
оценки выполнения работы: 1 — pa6ofa не выполне­
на; 2 — работа выполнена неудовлетворительно; 3 — 
работа пригодна, но имеет изъяны (ошибки, недодел­
ки); 4 — работа выполнена полностью; 5 — работа 
выполнена с инициативой на уровне высокой квали­
фикации и расширена (углублена) по сравнению с за­
данием. Компьютерная техника способствует ускоре­
нию обработки данных, учету большего количества фак­
торов. Между тем главная проблема оценки состоит в 
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том, как выявить и как оценить величину того или 
иного фактора. ЭВМ выдает итоги, имеющие почти ту 
же степень объективности, какая была в исходных дан­
ных, подготовленных человеком. 

Другим широко используемым методом оценки 
кадров при аттестации служит метод свободной балль­
ной оценки, с помощью которого определяется степень 
выраженности у аттестуемого определенного набора 
качеств. 

Такими качествами могут быть трудолюбие, творчес­
кое отношение к работе, исполнительность, дисципли­
нированность, обязательность, верность слову, честность, 
порядочность, справедливость, знания по своей специ­
альности, умение планировать работу. Было отмечено, 
что эти свойства соответствуют наиболее обобщенным 
критериям общественных эталонов: добросовестное, твор­
ческое отношение к труду; профессиональная компе­
тентность. Оценка аттестуемого производится посред­
ством проставления баллов по каждому качеству в пре­
делах предлагаемой шкалы. Общая оценка получается 
путем суммирования отдельных баллов, вычисления 
средней дисперсии и т. д. 

Существенным недостатком подобной процедуры 
оценки служит неоднозначность понимания тех или 
иных качеств различными экспертами (впрочем, дан­
ный недостаток относится скорее не к самому методу, а 
к параметрам оценки). Например, предлагая для оцен­
ки качества «инициативность», исследователь предпо­
лагает, что содержание этого понятия включает стрем­
ление работника ставить новые проблемы, предлагать 
руководителю новые варианты решений. В свою оче­
редь оценивающий (чаще всего выступает непосредствен­
ный руководитель аттестуемого) может считать, что 
«инициативность» должна проявляться подчиненным 
только в четком выполнении данного задания. Поэто­
му такое качество, как «инициативность», руководитель 
высоко оценит у работника, который, получив задание, 
обязательно стремится выполнить его, а «малоинициа­
тивным» будет подчиненный, обращающийся к руково­
дителю с предложениями об изменении задания. 

Преодолению подобного недостатка оценки работ­
ников при аттестации служит включение в параметры 
оценки наряду с «качествами» различных поведенче-
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ских характеристик, формулировка которых исключа­
ет различное их толкование. 

Включение в параметры оценки характеристик де­
ятельности вместо качеств работника значительно сни­
жает степень многозначности их понимания, следова­
тельно увеличивает точность оценки аттестуемых. Вме­
сте с тем можно указать на общую «слабость» методов 
балльной оценки, обусловленную особенностями вос­
приятия человека человеком. В данном случае точ­
ность оценки снижается вследствие «пристрастности» 
оценивающего к аттестуемому. Длительный опыт вза­
имодействия работников приводит к формированию оп­
ределенных позитивных или негативных отношений 
между ними. Вставая перед необходимостью оценить 
выраженность ряда качеств для аттестации, оцениваю­
щие будут исходить из общего исходного отношения 
к оцениваемым, соответственно завышая или занижая 
баллы. Особенно резкое искажение оценки возникает 
в случае существования конфликтных отношений меж­
ду оцениваемыми и оценивающими. 

Составление итогового варианта характеристики 
усложняется, если используются различные методы 
оценки, дающие обширную информацию о личности. 
Задача психолога в этом случае заключается в том, что­
бы «сжать» информацию на Основе своеобразных «ме-
тапараметров» характеристики, сформулированных в 
соответствии с общими целями аттестации. В этом пла­
не трудно рекомендовать конкретные способы и при­
емы действий, а можно только указать, что применение 
адекватного статистического аппарата способствует не 
только повышению объективности оценки, но и позво­
ляет сравнивать аттестуемых работников между собой. 

Важной проблемой составления социально-психоло­
гической характеристики для аттестации кадров яв­
ляется предъявимостъ полученной в ходе исследо­
вания информации. Поскольку речь идет об этическом 
аспекте оценивания, решение данной проблемы пред­
полагает необходимость ответа на следующие вопро­
сы. Какую информацию и в каком количестве следу­
ет включать в социально-психологическую характери­
стику? Вся ли информация, которую может получить 
профессиональный психолог, должна быть включена в 
характеристику или же некоторая часть информации 
о личности аттестуемого не должна выходить за пре-
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делы исследования? Какие отношения с аттестуемым 
необходимо строить прикладному психологу в ходе про­
ведения аттестации и по ее завершении (доверитель­
ность, скрытность, односторонняя открытость и т. д.)? 

Особое значение учет данного требования приобре­
тает в тех случаях, когда оценки, полученные в ходе 
исследования, оказываются не такими точными, как пре­
дусматривалось программой оценивания. Логично пред­
положить, что плохой работник, получивший высокие 
оценки при аттестации, будет недоволен, что его «заслу­
ги» не принимаются во внимание руководством при 
решении вопросов распределения материального воз­
награждения ! ли повышения в должности. А хороший 
работник, получивший низкие оценки, либо будет счи­
тать процесс аттестации более важным делом, чем 
результативность профессиональной деятельности, либо 
проявит недоверие к аттестации в целом. И в этом и 
другом случае можно ожидать следующих негативных 
последствий: а) снижения трудовой активности лиц, 
прошедших аттестацию; б) ухудшения социально-пси­
хологического климата в коллективе; в) в конечном 
счете, проявления недоверия к профессиональной ком­
петентности прикладного психолога, участвовавшего в 
аттестации кадров. 

Для того чтобы избежать подобных последствий со­
циально-психологической оценки кадров, прямо опре­
деляющих престиж профессиональной психологии, не­
обходима в каждом конкретном случае тщательная раз­
работка методов и процедур определения параметров 
оценки, а также методов собственно оценки деятельнос­
ти аттестуемых. 

Методы и процедуры распределения 
параметров оценки 

1. Первый и основной вопрос, решаемый психоло­
гом при аттестации кадров, — это выбор параметров 
оценки. Ранее было установлено, что основным мето­
дом определения параметров оценки деятельности слу­
жит экспертным опрос. Его задача заключается в опре­
делении наиболее важных составляющих деятельности, 
реализация которых обеспечивает высокоэффективное 
выполнение требований к должности. Примерный план 
работы по составлению значимых составляющих дея­
тельности на основе экспертного опроса следующий: 
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а) подбор группы экспертов. Для выявления раз­
личных точек зрения на профессионально важные со­
ставляющие конкретной профессиональной деятельно­
сти лучше иметь как минимум три группы экспертов, 
составленных из работников, находящихся по отноше­
нию к оцениваемой должности в трех позициях: «выше» 
по должностному статусу; горизонтальных должност­
ных связей; «ниже» по должностному статусу; 

б) экспертный опрос, который проводится раздель­
но для каждой из групп. Задание экспертов заключа­
ется в выделении составляющих деятельности, реали­
зация которых на практике позволяет работнику до­
стигать высоких производственных результатов. При 
этом необходимо еще раз подчеркнуть, что эксперт­
ный опрос должен быть нацелен на определение не 
качеств личности, а составляющих деятельности, до­
ступных внешнему наблюдению и регистрации. Экс­
перты должны формулировать высказывания о харак­
теристиках деятельности таким образом, чтобы исклю­
чить многозначность их толкования и понимания; 

в) составление общего списка действий, выделен­
ных экспертами. Наборы действий, операций, получен­
ные в каждой группе экспертов, обобщаются, исключа­
ются однотипные, добавляются характеристики, полу­
ченные другими исследователями; 

г) определение относительной значимости дей 
ствий и операций. Тем же группам экспертов пред­
лагается оценить значимость каждой из операций для 
успешного осуществления деятельности по семидеся­
тибалльной шкале; 

д) обработка результатов опроса. Для каждой от­
дельной поведенческой характеристики подсчитыва-
ется средняя оценка и дисперсия. На их основе отби­
раются наиболее важные составляющие деятельности 
и объединяются в обобщающие блоки. 

В настоящее время не существует единой системы 
параметров оценки деятельности для отдельных спе­
циальностей и должностей. Психолог, включаясь в 
работу по аттестации кадров, должен самостоятельно 
разрабатывать подобную систему применительно к кон­
кретным условиям организации и категории оцени­
ваемых работников. В качестве вспомогательного ма­
териала в этой работе могут быть использованы мате­
риалы уже имеющихся разработок. 
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2. Определить параметры оценки деятельности атте­
стуемых можно в ходе дискуссии. При наличии необхо­
димых условий можно сочетать методы опроса экспер­
тов и групповой дискуссии, что позволит наиболее точно 
и полно определить необходимую совокупность искомых 
параметров. Положительным моментом дискуссии яв­
ляется то, что в процессе свободного обмена мнениями 
могут быть выявлены отдельные деятельностные харак­
теристики, упущенные в процессе индивидуальной ра­
боты экспертов. Дискуссия выступает как бы «катали­
затором» интеллектуального потенциала группы экспер­
тов, активизирует их творческую активность, направляя 
ее на более тщательный анализ специфики оценивае­
мой деятельности. Дискуссия позволяет также более 
объективно установить иерархию значимых составляю­
щих деятельности. Каждый эксперт имеет собственное 
представление о должностных требованиях, относитель­
ной значимости основных компонентов оцениваемой 
должности. Столкновение различных мнений заставля­
ет более критично подходить к собственной оценке, подыс­
кивать новые аргументы в ее защиту, отстаивать свое 
мнение перед лицом группы. В этой ситуации (при ус­
ловии создания творческой атмосферы обсуждения) мо­
жет быть выработан единый взгляд на относительную 
значимость тех или иных составляющих деятельности. 
Столкновение индивидуальных точек зрения приводит 
к необходимости выработки единого понимания обсуж­
даемых категорий, следовательно, в результате группо­
вой дискуссии могут быть сформулированы характерис­
тики деятельности, содержание которых не вызывает 
многозначных толкований. 

Дискуссия должна строиться таким образом, чтобы 
обеспечить заинтересованность всех участников в об­
суждении поставленной проблемы, обеспечить их «ре­
чевую активность», стремление высказать и защитить 
собственную точку зрения. Возможным способом орга­
низации такого рода дискуссии может быть «метод ко­
митетов», суть которого состоит в следующем. 

1. Организовывается группа экспертов (около 15 
человек). Экспертами должны выступать работники, 
достаточно хорошо знающие специфику оцениваемой 
деятельности. Особенно тщательно необходимо подхо­
дить к подбору экспертов с учетом их должностного 
уровня. Желательно, чтобы в группу не входили работ-
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ники, находящиеся в отношениях «подчиненный — 
его непосредственный руководитель». Нежелательно 
также включение в группу работников, занимающих 
по отношению к остальным участникам значительно 
более высокую должностную позицию. Если этого не 
удается избежать, то организация дискуссий должна 
предусматривать нейтрализацию их «давления» на 
группу, о чем будет сказано ниже. 

2. Группа экспертов разбивается на подгруппы по 
три человека в каждой, т. е. образуется около пяти под­
групп. Эксперты должны сами объединяться в подгруп­
пы, обычно перед началом дискуссии рядом садятся 
люди, хорошо знающие друг друга; они и образуют под­
группы. Исключение составляет ситуация, когда в чис­
ло экспертов входят руководители. В этом случае орга­
низатор дискуссии уже самостоятельно выделяет их в 
отдельную группу. Из организованных подгрупп (ко­
митетов) четыре выделяются в основные — дискусси­
онные. Пятой присваивается статус «арбитра». Если 
среди комитета есть группа, составленная из руководи­
телей, то она и может стать арбитражной комиссией. 

3. Дискуссионным комитетом дается задание: об­
судить внутри своих подгрупп перечень тех составля­
ющих деятельности, реализуя которые исполнитель 
сможет добиться высоких результатов в работе. Далее 
отбирается десять основных характеристик, и они ран­
жируются в порядке их значимости. Каждая группа 
выделяет из своего состава «лидера», призванного за­
щищать общее мнение, подготовленное комитетом. 

Методы оценки деятельности аттестуемых. Пара­
метры оценки представляют собой некоторый перечень 
поведенческих характеристик, реализация которых 
обеспечивает высокую эффективность трудовой деятель­
ности. Собственно оценка кадров представляет собой в 
этом случае определение степени реализации работ­
ником указанных элементов поведения. 

В качестве основного метода оценки деятельности мож­
но использовать метод свободной балльной оценки. Дан­
ные по всем характеристикам личности руководителя 
или отдельным их блокам усредняется, а итоговая оцен­
ка непосредственно служит количественным показате­
лем эффективности деятельности аттестуемого. 

Повышение объективности балльной оценки служит 
такая организация данной процедуры, при которой ат-
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тестуемого характеризуют несколько человек (экспер­
тов), т. е. осуществляется групповая оценка личности 
(ГОЛ). Психологическая сущность ГОЛ заключается в 
том, что она не является методом диагностики челове­
ческих способностей, а только позволяет определить 
фактическую сторону в поведении личности. Как изве­
стно, эксперт — это человек высокой квалификации, в 
совершенстве знающий оцениваемый предмет. В отно­
шении людей, оценке их личностных особенностей экс­
пертом мог бы выступить психолог, но при аттестации 
выполнение такой функции для него практически не­
возможно, ибо в таком случае нарушается одно из ос­
новных требований оценки: эксперт должен хорошо 
знать оцениваемого, иметь длительный опыт совместной 
работы. Поэтому экспертами (в данном случае необхо­
димо иметь в виду условность термина) в процессе ат­
тестации выступают члены производственного коллек­
тива, способные объективно отметить только уровень 
проявления тех или иных поведенческих характерис­
тик, но никак не личностные особенности аттестуемых. 

Процедура проведения ГОЛ достаточно подробно 
изложена в специальной литературе. Приведем при­
мер процедуры оценки психологических характерис­
тик оценки личности руководителя. 

Соответствие личностных характеристик содержанию 
деятельности является непременным условием успеш­
ного ее осуществления. Такое соответствие особенно 
важно для деятельности руководителя. В подборе кад­
ров, в формировании кадрового резерва существенную 
помощь могут оказать данные об уровне организатор­
ских способностей и организаторской направленности 
личности руководителя. Заключение об указанных ка­
чествах руководителя может быть сделано на основа­
нии оценки психологических характеристик личнос­
ти руководителя (ПХЛР). 

Психолог определяет группу экспертов. Она может 
быть представлена как всем трудовым (учебным) кол­
лективом, так и отдельными его представителями. Ос­
новное условие: эксперты должны хорошо знать оце­
ниваемого руководителя и характер его деятельности. 
Необходимо соблюдать однородность группы экспертов 
(эксперт — подчиненные, эксперт — руководители) рав­
ного с оцениваемым ранга, эксперт — руководители 
более высокого ранга). В зависимости от условий 
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исследование может проводиться в помещении ауди­
торного типа либо психолог встречается с каждым из 
экспертов индивидуально. 

Бланк экспертной оценки (см. табл. 3) предоставляет­
ся по числу задействованных экспертов. В бланке содер­
жится 9 психологических характеристик личности руко­
водителя, которые диагностируются по проявлению в его 
деятельности семи признаков каждой характеристики. 

Определенность раскрывает структуру интересов к 
различным аспектам своей деятельности. 

Осознанность — осознание целей организаторской 
деятельности. 

Целеустремленность — приоритет мотивов органи­
заторской деятельности. 

Избирательность — способность глубоко и полно 
отражать психологические особенности коллектива. 

5. Тактичность — способность соблюдать чувство 
меры и находить наилучшую форму взаимоотношений. 

6. Действенность — способность увлечь за собой 
людей, активизировать их деятельность, найти наилуч­
шие средства эмоционально-волевых воздействий и 
правильно выбрать момент их применения. 

7. Требовательность — способность проявлять тре­
бовательность в различных формах в зависимости от 
особенностей конкретной управленческой ситуации. 

8. Критичность — способность обнаруживать и вы­
ражать значимые для деятельности отклонения от уста­
новленных норм. 

9. Ответственность — способность брать на себя от­
ветственность за результаты своей деятельности и де­
ятельности коллектива. 

Таблица 3 
Исследуемый руководитель Дата 

Обобщенные экспертные оценки ПХЛР 

Э к с п е р т 
№ 

1 

π 
∑ 

С р е д н и й 
балл 

О ц е н к а П Х Л Р (сумма баллов) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

∑ 
Средний 

балл 
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Эксперты знакомятся с бланком. Им разъясняют, 
что указанные в бланке экспертной оценки качества 
должны быть оценены ими применительно к конкрет­
ному руководителю по пятибалльной шкале: низшая 
оценка — 1, высшая — 5. Эксперты выступают ано­
нимно, а бланк экспертной оценки не подшивается. 

После того как эксперты выставили оценки, психо­
лог должен в бланках экспертной оценки подсчитать 
сумму баллов по каждой из 9 характеристик, получен­
ные результаты перенести в таблицу обобщенных экс­
пертом оценок и вычислить: 

1) сумму баллов, выставленных каждым экспертом 
по всем 9 показателям; 

2) средний балл ПХЛР по результатам работы 
дого эксперта; 

3) сумму баллов, выставленных всеми экспертами 
по каждому из 9 показателей; 

4) средний балл по каждому из 9 показателей по 
результатам работ всех экспертов; 

5) общую сумму баллов ПХЛР по результатам ра­
боты всех экспертов; 

6) общий средний балл оценки ПХЛР по результа­
там работ всех экспертов. 

Если при обработке результатов выявится, что мак­
симальная и минимальная экспертные оценки резко 
отличаются от остальных, то целесообразно результаты 
работ этих экспертов из общего подсчета исключить. 
Большая вариативность в оценках экспертов может 
свидетельствовать о неоднородности экспертной груп­
пы, о разном уровне компетентности экспертов. 

Общий средний балл ПХЛР позволяет сделать зак­
лючение об уровне качеств руководителя, ориентиру­
ясь на следующие показатели: 
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Оценка (баллы) 
<21 

21 — 27 
28 — 36 
>36 

Характеристика 
практическая непригодность 
к выполнению функций 
руководителя 
низкий уровень 
средний уровень 
высокий уровень 

В заключении необходимо сформулировать рекомен­
дации по оптимальному профессиональному использо­
ванию руководителя и развитию его личностных ин­
дивидуальных психологических характеристик. Цел е- Психологическое... МоеСлово.ру



сообразно также указать, есть ли необходимость до­
полнительного исследования индивидуальных психо­
логических характеристик данного руководителя, и 
если да, то какие именно. 

Таблица 4 
Бланк экспертной оценки психологических 

характеристик личности руководителя 

№ 
приз­
нака 

1 
1.1. 
1.2. 

1.3. 

1.4. 

1.5. 

1.6. 

1.7. 

2.1. 

2.2. 

2.3. 
2.4. 

2.5. 

2.6. 

2.7. 

3.1. 

3.2. 
3.3. 

3.4. 

Содержание признака 

2 
Проявляет интерес к деятельности руководителя 
Самостоятельно включается в организаторскую 
работу 
Проявляет интерес к планированию деятельности 
коллектива (группы) 
Проявляет интерес к организаторской стороне 
деятельности руководителя 
Проявляет интерес к урегулированию 
взаимоотношений в коллективе (группе) 
Проявляет интерес к стимулированию деятельности 
членов коллектива (группы) 
Проявляет интерес к контролю за деятельностью 
членов коллектива (группы) 

Средний балл 
Считает, что главное — это результат и качество 
труда 
Считает, что руководитель ответственен за 
результаты деятельности коллектива (группы) 
Считает необходимым поддержание дисциплины 
Считает, что в работе в равной степени важны как 
организационные, так и воспитательные аспекты 
Считает, что руководитель обязан способствовать 
инициативной и самостоятельной работе членов 
коллектива (группы) 
Считает, что отношения не должны носить 
формальный характер 
Считает, что труд руководителя важен для 
коллектива (группы) 

Средний балл 
Стремится принести максимальную пользу общему 
делу 
Стремится получить социальное признание 
Стремится наиболее полно раскрыть свои 
организаторские возможности 
Стремится работать так, чтобы избежать претензий 
со стороны коллектива (группы) 

Оцен­
ка 

(балл) 
3 
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Продолжение табл. 4 

1 
3.5. 

3.6. 

3.7. 

4 . 1 . 
4 .2 . 

4 . 3 . 

4 .4 . 

4 . 5 . 
4 .6 . 

4 .7 . 

5,1 

5.2. 

5 .3 . 

5.4. 

5.5. 
5.6. 

5.7. 

6 . 1 . 
6 .2 . 
6 . 3 . 
6 .4. 
6 .5 . 
6 .6. 

6 .7 . 

7 . 1 . 
7.2. 

2 
Стремится инициативно и ответственно выполнять 
свои обязанности 
Стремится получить удовлетворение от своей 
организаторской работы 
Стремится к позитивным взаимопониманиям с 
коллективом (группой) 

Средний балл 
Способен давать людям точные характеристики 
Способен быстро оценивать особенности и состояния 
других людей 
Способен представить себя в ситуации, 
переживаемой другим человеком 
Способен анализировать особенности поведения 
других людей 
Способен к сопереживанию и сочувствию 
Способен проявлять интерес и внимание к своим 
товарищам 
Способен ориентироваться во взаимоотношениях 

Средний балл 
Способен находить правильный тон во 
взаимоотношениях 
Способен находить индивидуальный подход к 
людям 
Способен проявлять участливость, приходить на 
помощь 
Способен находить общий я з ы к с разными людьми и 
при разных обстоятельствах 
Способен проявлять взвешенность в оценках 
Способен общаться с людьми без наигранности 
и нарочитости 
Способен общаться с людьми без грубости и чванства 

Средний балл 
Способен воздействовать убедительностью доводов 
Способен к волевому воздействию 
Способен к эмоциональному воздействию 
Способен воздействовать личным примером 
Способен вызывать уверенность в успехе дела 
Способен словом побудить коллектив к действию 
(делу) 
Способен правильно выбрать момент для 
воздействия 

Средний балл 
Способен смело предъявлять требования 
Способен проявлять самостоятельность в 
предъявлении требований 
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Продолжение табл. 4 

1 
7.3. 
7.4. 
7.5. 
7.6. 

7.7. 

8.1. 

8.2. 

8.3. 
8.4. 

8.5. 

8.6. 

8.7. 

9.1. 

9.2. 
9.3. 
9.4. 

9.5. 

9.6. 
9.7. 

2 
Способен проявлять гибкость в требованиях 
Способен проявлять настойчивость в требованиях 
Способен проявлять постоянство в требованиях 
Способен выражать требования в разной форме (от 
шутки до приказа) 
Способен находить должную меру требования 

Средний балл 
Способен проявлять самостоятельность в оценках 
других людей 
Способен проявлять прямоту и смелость критики, но 
без придирчивости 
Способен к доброжелательной критике 
Способен лично и аргументированно делать 
критические замечания 
Способен проявлять глубину и существенность в 
критических замечаниях 
Способен точно дифференцировать поведение и 
действие людей 
Способен к самокритичности в оценках своего 
поведения • 

Средний балл 
Способность объективно оценивать свои успехи и 
неудачи 
Способен работать с полной отдачей сил 
Способен довести до конца начатое дело 
Способен интересы дела ставить выше личных 
интересов 
Способен в ошибках коллектива видеть прежде всего 
свои личные ошибки как руководителя 
Способен признавать ошибочность своих решений 
Способен ответственно выполнять любую работу 

Средний балл 
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