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Введение      Возьмит
е свою жиз

нь в свои р
уки, и уви

дите, 
 что произ

ойдет нечт
о ужасное:

 
 никого не

льзя будет
 винить. Эрика Джо

нг 
Появление

 новейших
 информац

ионных тех
нологий, ра

звитие упр
авлен-

ческой мы
сли, перех

од к новы
м социальн

о-экономич
еским отно

шениям, 
складываю

щимся в п
остиндустр

иальном об
ществе, пр

ивели к по
ниманию 

того, что н
а первое м

есто в обес
печении эф

фективност
и деятельн

ости лю-
бой органи

зации выдв
игаются че

ловеческие
 ресурсы. 

В связи с 
этим воз-

растает рол
ь психолог

ического со
держания п

роцесса уп
равления. 

Работа рук
оводителя 

– это, преж
де всего, р

абота с лю
дьми, кото

рая яв-
ляется одн

им из самы
х сложных

 видов деят
ельности. У

же один то
лько этот 

факт порож
дает необхо

димость пс
ихологичес

кой подгот
овки менед

жера. 
Руководите

ль должен 
знать, как в

ести себя с
 исполните

лями, корр
екти-

ровать своё
 поведение

 в зависим
ости от их 

состояния, 
уметь выяв

ить силь-
ные сторон

ы исполнит
елей и зам

етить их не
достатки с 

целью наиб
олее эф-

фективного
 распредел

ения кадро
в. Его обя

занность –
 создать с

ильный 
сплоченны

й коллекти
в, в которо

м каждый 
его член за

нимает сво
ё место, в 

котором св
едены к м

инимуму в
озможност

и возникно
вения конф

ликтных 
ситуаций, к

оторый спо
собен слаж

енно и эфф
ективно ра

ботать. Нен
ормиро-

ванный раб
очий день, 

сложные п
сихологиче

ские ситуац
ии – все эт

о требует 
умения раб

отать в ко
ллективе, к

оманде, эф
фективно у

станавлива
ть меж-

личностны
е коммуник

ации, наход
ить выход 

из конфлик
тных ситуа

ций.  
Все эти мн

огообразны
е функции 

менеджера
 невозможн

о осуществ
ить, 

не обладая
 достаточн

ыми знани
ями в обл

асти психо
логии и оп

ытом их 
применени

я в практич
еской деят

ельности. К
урсы «Пси

хология ме
неджмен-

та» , «Пси
хология и 

этика дело
вого обще

ния», «Пси
хология пр

офессий» 
дают возмо

жность сту
дентам и м

агистранта
м приобре

сти данные
 навыки. 

Они форми
руют у сту

дентов зна
ния и умен

ия, необход
имые для п

рофесси-
ональной д

еятельност
и специали

ста и руко
водителя в

 рамках уп
равленче-

ских взаим
оотношени

й. 
Цель учебн

ого пособи
я: способст

вовать под
готовке сту

дентов,  а т
акже 

специалист
ов, интере

сующихся 
вопросами

 психолог
ии управл

ения, к 
овладению

 професси
ей руково

дителя; ф
ормирован

ию психол
огической 

культуры п
рофессиона

льной деят
ельности; с

амостоятел
ьному нахо

ждению 
оптимальны

х путей дос
тижения це

лей и прео
доления тр

удностей в
 профес-

сиональны
х межличн

остных отн
ошениях. 
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Раздел 1. П
сихология

 менеджме
нта 

1.1 Психол
огия менед

жмента ка
к наука и 

учебная ди
сциплина 

Психологи
я менеджм

ента как 
наука про

дуцирует 
психологич

еские 
знания, пр

именяемые
 при реше

нии пробл
ем управл

ения деяте
льностью 

трудового 
коллектива

. 
Личность р

аботника и
зучается ря

дом психол
огических 

дисциплин
, та-

ких как об
щая психол

огия, психо
логия труд

а, инженер
ная психол

огия. Ра-
бочая груп

па или тру
довой колл

ектив в бо
льшей степ

ени изучае
тся соци-

альной и пе
дагогическ

ой психоло
гией. 

Отличител
ьную особе

нность пси
хологии ме

неджмента
 является т

о, что 
ее объект –

 организов
анная деяте

льность лю
дей, причем

 это не про
сто сов-

местная де
ятельность

 людей, об
ъединенны

х общими 
интересами

 или целя-
ми, симпат

иями или ц
енностями,

 это деятел
ьность люд

ей, объеди
ненных в 

одну орган
изацию, по

дчиняющи
хся правил

ам и норма
м этой орга

низации и 
выполняющ

их заданну
ю им совм

естную раб
оту в соотв

етствии с э
кономи-

ческими, т
ехнологиче

скими, пра
вовыми, ор

ганизацион
ными и ко

рпоратив-
ными требо

ваниями. Правила, н
ормы и тре

бования ор
ганизации 

предполага
ют и порож

дают 
особые пси

хологическ
ие отноше

ния между
 людьми, к

оторые сущ
ествуют 

только в ор
ганизации,

 – это упра
вленческие

 отношения
 людей. 

Социально
-психологи

ческие отн
ошения вы

ступают к
ак взаимоо

тно-
шения люд

ей, опосред
ованные це

лями, задач
ами и ценн

остями сов
местной 

деятельнос
ти, т.е. ее 

реальным 
содержани

ем. Управл
енческие о

тношения 
составляют

 совместну
ю деятельн

ость, делаю
т ее органи

зованной. И
наче го-

воря, это н
е отношени

я в связи с
 деятельно

стью, а отн
ошения, об

разующие 
совместную

 деятельнос
ть. 

В психолог
ии менедж

мента отде
льный рабо

тник, социа
льная груп

па и 
коллектив 

выступают
 в контекст

е организац
ии, в котор

ую они вхо
дят и без 

которой их
 анализ в п

лане управ
ления оказы

вается непо
лным. 

Изучение л
ичности ра

ботника в 
организаци

и, анализ в
лияния орг

ани-
зации на с

оциально-п
сихологиче

скую струк
туру и раз

витие колл
ектива – 

таковы гла
вные темы 

исследован
ий в психол

огии менед
жмента. 

В психоло
гии управл

ения, в отл
ичие от пс

ихологии т
руда, напр

имер, 
актуальна н

е проблема
 соответств

ия работни
ка его проф

ессии, не п
роблема 

профессион
ального от

бора и пр
офессионал

ьной ориен
тации, а п

роблема 
соответств

ия работни
ка организ

ации, проб
лема отбор

а людей в 
организа-

цию и их о
риентации 

в отношени
и особенно

стей данно
й организац

ии. 
Объект изу

чения псих
ологии упр

авления со
ставляют л

юди, входя
щие в 

финансово
м и юриди

ческом отн
ошениях в

 самостоят
ельные орг

анизации, 
деятельнос

ть которых
 ориентиро

вана на кор
поративно 

полезные ц
ели. 
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19. Вставь
те пропущ

енное слово
: 

Объем дел
ового пись

ма не долж
ен превыш

ать _____ 
страниц ма

шинопис-
ного текста

. 
20. Укажи

те правиль
ный ответ

 
Атмосфера

 доброжела
тельности в

о время дел
овой бесед

ы зависит о
т:  

А) правиль
ного выбор

а места про
ведения бе

седы 
Б) установл

ения конта
кта с партн

ером 
В) все отве

ты не верны
 

Г) все отве
ты верны 

Д) первых 
фраз во вре

мя беседы 
 

Е) использо
вания обра

щения по и
мени 

Ж) пунктуа
льности 

З) интерьер
а помещени

я 
21. Укажит

е, какие по
зиции при 

проведении
 деловой б

еседы необ
ходимо 

учитывать:
 

А) все пози
ции верны 

Б)помещен
ие не долж

но препятс
твовать уст

ановлению
 атмосферы

 доверия 
В)все пози

ции не верн
ы 

Г)начальна
я фаза бесе

ды задает е
й тон 

Е)эстетиче
ские нормы

 и правила 
 

22. Кратко 
изложенная

 самохарак
теристика э

то……(впи
сать слово)

 
23. Укажи

те правиль
ный ответ

  
Деловой пр

отокол – эт
о: 

А) правила
 , регламен

тирующие 
порядок вс

треч, прове
дения бесед

 и пере-
говоров, ор

ганизация п
риемов и д

еловой пер
еписки 

Б) все отве
ты неверны

 
В)все ответ

ы верны  
Д) осознан

ие добросо
вестного ис

полнения с
отрудникам

и своих обя
занно-

стей  Е)свод пра
вил в делов

ых и служе
бных отнош

ениях 
24. Дополн

ите предло
жение до л

огического
 завершени

я  
Наука о мо

рали это – 
(вписать сл

ово) 



 1628. Согласны
 ли вы с ут

верждением
 : « Совесть

 – моральн
ое осознан

ие чело-
веком свои

х  действий
.  А) Да Б) 

Нет 
9. Потребн

ость вести
 себя нравс

твенно выс
тупает в в

иде таких 
понятий, 

как «долг»
, «совесть»

, «честь», 
« достоинс

тво». Каки
е потребно

сти про-
являются в

 следующих
 ситуациях

: 
1. грубость

 коллеги по
 работе вы

зывает у чл
енов колле

ктива чувст
во стыда 

перед клие
нтами не м

еньше, чем
 собственна

я вина.   -  
2. коммерс

ант заботи
ться о сво

ем добром
 имени, ав

торитете к
оллектива, 

престиже с
воей профе

ссии;   -  
А) честь Б) совесть 

 
10. Для ка

кого типа 
темперамен

та характе
р устойчив

ое, жизнер
адостное 

настроение
? 

А) для фле
гматика  Б)

 для меланх
олика В) дл

я сангвини
ка  Г) для х

олерика 
 11. Для ка

кого типа 
темперамен

та характер
но «Семь р

аз отмерь, 
один от-

режь»  А) для фле
гматика   Б

) для мелан
холика  В) 

для сангвин
ика   Г) для

 холери-
ка  12. Согласн

ы ли вы с о
пределение

м: 
Общение -

 сложный, 
многогранн

ый процесс
 взаимодей

ствия двух
 и более 

людей, про
цесс обмен

а информац
ией ,взаимн

ого влияни
я, сопереж

ивания и 
взаимного 

понимания
 

А) нет Б) да 13.  Эстети
ческие впе

чатления с
пособствую

т формиро
ванию у че

ловека эс-
тетических

 ( вписать с
лово) 

14. Содерж
ание эстети

ческой оце
нки опреде

ляется уро
внем разви

тия у че-
ловека эсте

тического (
вписать сло

во).  
15. Знаком

ство с орга
низацией (

фирмой) н
ачинается 

с интерьер
а помеще-

ния. Относ
ится ли инт

ерьер рабо
чего помещ

ения к обла
сти делово

го этике-
та? А) нет Б) да  16. Аргуме

нты примен
яют с целью

:  
А) доказате

льства свое
го превосхо

дства  
Б) склонит

ь партнера 
на какие- л

ибо действ
ия  

В) защиты 
своих взгля

дов и наме
рений  

17. Дополн
ите предло

жения до л
огического

   завершен
ия 

Культура т
елефонного

 общения  
- это средс

тво форми
рования у 

партнеров 
__________

 вашего учр
еждения. 
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Подходы к
 понимани

ю предмет
а психолог

ии управле
ния многоо

браз-
ны, что в и

звестной м
ере свидете

льствует о 
сложности

 этого фено
мена. Так, 

психологи 
Е. Е. Венд

ров и Л. И
. Уманский

 выделяют
 следующи

е аспекты 
предмета п

сихологии 
управления

: 
o

 социальн
о-психолог

ические во
просы про

изводствен
ных групп

 и 
коллективо

в; 
o

 психолог
ия деятельн

ости руков
одителя; 

o
 психолог

ия личност
и руководи

теля; 
o

 психолог
ические пр

облемы под
бора руков

одящих кад
ров; 

o
 психолог

о-педагоги
ческие про

блемы под
готовки и п

ереподгото
вки 

руководящ
их кадров [

21]. 
Психологи

 В. Ф. Руб
ахин и А. 

В. Филипп
ов в предм

ет психоло
гии 

управления
 включают

: 
o

 функцион
ально-стру

ктурный ан
ализ управл

енческой д
еятельност

и; 
o

 социальн
о-психолог

ический ан
ализ произ

водственны
х и управл

ен-
ческих кол

лективов и
 взаимоотн

ошений в н
их людей; 

o
 психолог

ические пр
облемы вз

аимоотнош
ений межд

у руководи
те-

лем и подч
иненными 

и другие [2
1]. 

Обобщая с
казанное, м

ожно сдел
ать вывод,

 что предм
ет психоло

гии 
управления

 – это сово
купность п

сихических
 явлений и 

отношений
 в органи-

зации, в ча
стности: 

o
 психолог

ические фа
кторы эфф

ективной д
еятельност

и менеджер
ов; 

o
 психолог

ические ос
обенности 

принятия и
ндивидуаль

ных и груп
по-

вых решен
ий; 

o
 психолог

ические пр
облемы лид

ерства; 
o

 проблемы
 мотивации

 поведенче
ских актов

 субъектов
 управленч

е-
ских отнош

ений и др. Наиболее а
ктуальным

и для орга
низации пс

ихологичес
кими проб

лема-
ми в област

и психолог
ии управле

ния являют
ся следующ

ие: 
o

 повышен
ие професс

иональной 
компетентн

ости руков
одителей (м

е-
неджеров) 

всех уровн
ей, т.е. сов

ершенствов
ание стиле

й управлен
ия, меж-

личностног
о общения

, принятия 
решений, с

тратегичес
кого плани

рования и 
маркетинга

, преодолен
ие стрессов

 и другое; 
o

 повышен
ие эффекти

вности мет
одов подго

товки и пе
реподготов

ки 
управленче

ского персо
нала, 

o
 поиск и а

ктивизация
 человеческ

их ресурсо
в организац

ии; 
o

 оценка и 
подбор (от

бор) менед
жеров для 

нужд орган
изации; 

o
 оценка и

 улучшени
е социальн

о-психолог
ического к

лимата, спл
оче-

ние персон
ала вокруг 

целей орган
изации. 

Целью пси
хологии уп

равления к
ак науки и

 практики 
является об

еспе-
чение псих

ологическо
й подготов

ки менедж
еров, форм

ирование и
ли разви-

тие их пси
хологическ

ой управле
нческой ку

льтуры, со
здание нео

бходимых 



 8предпосыл
ок для те

оретическо
го понима

ния и пра
ктического

 изучения 
важнейших

 проблем с
феры управ

ления, к ко
торым след

ует отнести
: 

o
 природа 

управленче
ских проце

ссов; 
o

 основы о
рганизацио

нной струк
туры; 

o
 ответстве

нность мен
еджера и е

е распреде
ление по у

ровням отв
ет-

ственности
; 

o
 способы 

повышения
 эффективн

ости управ
ления; 

o
 информа

ционные те
хнологии и

 средства к
оммуникац

ии, необхо
ди-

мых для уп
равления п

ерсоналом;
 

o
 компетен

тность в от
ношении у

правления 
людьми, от

бора и под
го-

товки спец
иалистов, с

пособных 
к лидерств

у, к оптим
изации слу

жебных и 
межличнос

тных взаим
оотношени

й среди раб
отников ор

ганизации;
 

o
 планиров

ание и про
гнозирован

ие деятель
ности орга

низации с 
ис-

пользовани
ем средств

 вычислите
льной и ком

пьютерной
 техники; 

o
 оценка со

бственной 
деятельнос

ти, повыше
ние своей к

валификац
ии; 

o
 организа

ционное по
ведение, ст

руктура ма
лых групп,

 мотивы и 
ме-

ханизмы их
 поведения

. 
 

1.2 Общие
 подходы в

 теории уп
равления 

Для характ
еристики с

овременно
й науки уп

равления с
уществуют

 три 
основных и

 наиболее о
бщих подх

ода: проце
ссный, сис

темный и с
итуацион-

ный [4]. Процессны
й подход 

сложился к
ак развити

е основной
 идеи адми

ни-
стративной

 школы о с
уществован

ии некотор
ых основны

х и универ
сальных 

функций у
правления,

 которые 
с точки зр

ения проце
ссного под

хода рас-
сматриваю

тся как вза
имосвязанн

ые и образ
ующие еди

ный процес
с управле-

ния. Для 
успешного

 управлени
я необходи

мы как эф
фективност

ь самих 
управленче

ских функц
ий, так и п

равильная 
их соргани

зация. Осно
вной во-

прос теори
и управлен

ия заключа
ется в том,

 какие из э
тих функци

й считать 
главными 

и универса
льными. А

. Файоль н
асчитывал 

пять базов
ых управ-

ленческих 
функций: «

Управлять 
— означае

т предсказы
вать и план

ировать, 
организовы

вать, расп
оряжаться,

 координи
ровать и 

контролиро
вать». В 

дальнейше
м перечен

ь этих фун
кций допо

лнялся и у
точнялся. П

опулярна 
также была

 точка зрен
ия о сущест

вовании че
тырех базо

вых катего
рий функ-

ций управл
ения – пла

нирования,
 организац

ии, мотиви
рования, к

онтроля и 
двух связую

щих функц
ий – приня

тия решени
я и коммун

икации (дл
я согла-

сования ба
зовых кате

горий).   
Системны

й подход. 
На теорию

 управлени
я большое 

влияние ок
азала 

«общая тео
рия систем

», согласно
 которой лю

бая организ
ация — это

 система, 
под которо

й следует 
понимать о

пределенну
ю целостн

ость, состо
ящую из 
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28. Правил
а формулир

ования и пр
едъявления

 аргументо
в. 

29. Поняти
е конфликт

а и классиф
икация кон

фликтов. 
30. Какие 

существую
т способы р

азрешения 
конфликто

в? 
31. Какие 

существую
т сильные 

и слабые ст
ороны в та

ктике уход
а, при-

способлени
я, конкурен

ции, компр
омисса? 

32. Что так
ое карта ко

нфликта? 
33. Опиши

те тактику 
конструкти

вного реше
ния конфли

кта. 
 Тест для к

онтроля зн
аний по ди

сциплине 
«Психолог

ия и этика
 делово-

го общени
я» 

1. Конфли
ктная ситуа

ция – это: 
а) Накопив

шиеся прот
иворечия 

б) Открыто
е противос

тояние взаи
моисключа

ющих инте
ресов 

в) Стечени
я обстоятел

ьств 
2. Стремл

ение избеж
ать конфли

кт, желание
 понять сит

уацию собе
седни-

ков; предст
авление о п

артнере с п
озиции пар

итетности. 
а) Ориента

ция на конт
роль 

б) Ориента
ция на пони

мание. 
3. По завер

шении трап
езы вилку и

 нож следу
ет положит

ь  
а) На тарел

ку крест на
 крест 

б) Паралле
льно друг д

ругу на тар
елку ручка

ми вправо;
 

в) По обе с
тороны тар

елки; 
4. Допол

ните предл
ожение до

 логическог
о завершен

ия 
Процесс об

мена инфор
мацией это

 – (вписать
 слово) 

5. Кем б
ыл впервые

 введен тер
мин «этика

»? 
А) Аристот

елем 
Б) Цицерон

ом 
В) Сократо

м 
Г) Архимед

ом 
6. Выберит

е  правильн
ый ответ 

Нормами э
тикета явля

ется: 
А) принцип

иальность, 
беспрекосл

овность 
Б) Упорств

о, настойчи
вость 

В) Вежливо
сть, тактич

ность 
7. Из предл

оженных о
пределений

 выберите 
те, которы

е по смысл
у подхо-

дят к поня
тиям: 

1) «Нравст
венность» -

 А) осмысл
ение ценно

сти не толь
ко самого с

ебя, но и 
других. 2) «Мораль

»  - В) Наук
а, изучающ

ая нравстве
нность. 

3) «Этика»
  - Б) Усто

явшиеся в 
обществе п

ринципы, н
ормы, прав

ила пове-
дения.  



 160прийти к с
огласию не

 только с д
ругими, но

 и самим с
обой. Веро

ятно, это и
 

является пр
ичиной ваш

ей конфлик
тности.  

Вопросы д
ля самоко

нтроля и п
одготовки

 к зачету п
о дисципл

ине 
«Психолог

ия и этика
 делового о

бщения» 
 1. Общен

ие, его сущ
ность и сод

ержание, ви
ды общени

я 
2. Импер

ативное и м
анипулятив

ное общени
е. 

3. Дайте 
определени

е понятиям
: аттракция

 и эмпатия.
 

4. Барьер
ы общения

. Виды бар
ьеров. 

5. Что вли
яет на имид

ж делового
 человека? 

6. Какие эф
фекты восп

риятия вы з
наете? 

7. Как оде
жда влияет

 на формир
ование ими

джа делово
го человека

? 
8. Что озн

ачает терми
н «непроду

ктивное по
ведении че

ловека»? 
9. Что так

ое психоло
гическая за

щита? Каки
е виды пси

хологическ
их 

защит вы з
наете? 

10. Фрустр
ация, невро

зы, особенн
ости состоя

ния. 
11.  Опиш

ите психол
огические т

упики, встр
ечающиеся

 в жизни че
ло-

века. 12. Опиши
те теорию 

транзактно
го анализа 

и возможно
сти ее испо

льзо-
вания при о

бщении. 
13. В чем

 суть стру
ктурного а

нализа эго
-состояний

. Опишите
 эго-

состояния. 14. Что та
кое транса

кция, парал
лельные (д

ополнитель
ные) транс

акции 
и пересекаю

щиеся тран
сакции.  

15. Теория
 игр в тран

зактном ан
ализе. 

16. Что из
учает психо

логия серви
са. 

17. Опиши
те этапы по

строения о
тношений с

 клиентом. 
18. Какие 

типы клиен
тов вы мож

ете охаракт
еризовать, 

к какому бы
 вы 

отнесли себ
я? 

19. Как ус
тановить ко

нтакт с соб
еседником?

 
20. Что так

ое манипул
яция в общ

ении? 
21. Основн

ые неверба
льные кана

лы передач
и информа

ции. 
22. Делово

е общение,
 виды и осо

бенности. 
23. Виды с

лушания, у
словия и пр

авила эффе
ктивного сл

ушания. 
24. Прием

ы рефлекси
вного слуш

ания. 
25. Основы

 полемичес
кого масте

рства. Стру
ктура дока

зательства.
 Ло-

гические ош
ибки. 

26. Законы
 психологи

и убеждаю
щей комму

никации. С
тратегия и

 так-
тика убежд

ения. 
27. Ирраци

ональная и
 рациональ

ная инфор
мация, их 

соотношен
ие и 

влияние на
 формирова

ние аттракц
ии. 
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взаимозави
симых част

ей, вносящ
их свой вкл

ад в функц
ионировани

е целого. 
Руководите

ль должен
 видеть в

сю органи
зацию, все

 ее части
, взаимо-

действующ
ие друг с д

ругом и с в
нешним ми

ром. Надо 
учитывать, 

что любое 
управленче

ское воздей
ствие на как

ой-либо ком
понент орг

анизации п
риводит к 

многочисле
нным и зач

астую непр
едсказуемы

м последст
виям. Осно

вная труд-
ность практ

ики управл
ения заклю

чается в то
м, что совр

еменные ор
ганизации 

внутренне н
еоднородны

, являясь та
к называем

ыми социот
ехническим

и систе-
мами. Кажд

ая такая сис
тема состои

т из целого 
ряда подсис

тем, соглас
ованных 

иерархичес
ки (суборди

нация) и «г
оризонталь

но» (коорди
нация). 

Ранее суще
ствовавшие

 школы ак
цент делал

и на собст
венно проц

ессе 
управления

, системны
й подход п

оказал, что
 сам объект

 управлени
я обладает 

ничуть не м
еньшей, ес

ли не боль
шей, сложн

остью. Не 
только упр

авление, 
но и его об

ъект имею
т свою логи

ку, законы 
и они систе

мны по сво
ей приро-

де. Поэтом
у эффекти

вное управ
ление долж

но их учи
тывать и у

меть ис-
пользовать

. Системный
 подход – 

это опреде
ленный спо

соб мышле
ния по отн

оше-
нию к теор

етическим 
и практиче

ским вопро
сам управл

ения. Он у
креплял 

связи теор
ии управле

ния с друг
ими наукам

и и направ
лениями и

сследова-
ний. Ситуацион

ный подхо
д. Данный 

подход, воз
никший в к

онце 60-х г
одов, 

представля
ет собой об

щую метод
ологию, сп

особ разреш
ения орган

изацион-
ных пробле

м. Он разви
вает главны

й тезис сис
темного по

дхода: орга
низация – 

открытая 
система, п

остоянно в
заимодейст

вующая с в
нешней сре

дой. По-
этому прич

ины того, ч
то происхо

дит внутри
 организац

ии, надо ис
кать вне 

ее, в той си
туации, где

 она реальн
о функцион

ирует. Это 
ключевое п

онятие в 
данном под

ходе. В 20
-е годы уж

е был сфо
рмулирова

н «закон с
итуации»: 

«Различны
е типы сит

уаций треб
уют различ

ных типов 
знания». Зн

ачит, не-
обходим ко

мплекс зна
ний и умен

ие их выби
рать в зави

симости от
 конкрет-

ных услови
й для эффе

ктивного п
оведения в

 различных
 жизненных

 ситуаци-
ях. Эти пол

ожения пол
учили свою

 разработку
 лишь в дан

ном подход
е. 

Процесс уп
равления, с

огласно си
туационно

му подходу
, имеет чет

ыре 
основных э

тапа: 1) формир
ование упр

авленческо
й компетен

тности рук
оводителя; 

2) предвид
ение и анал

из возможн
ых последс

твий от при
менения ка

ких-
либо метод

ов по отнош
ению к сит

уации; 
3) адекват

ная трактов
ка ситуаци

и, определе
ние ее глав

ных фактор
ов 

(ситуацион
ных переме

нных) и оце
нка воздейс

твия на них
; 

4) согласов
ание прием

ов управлен
ия с реальн

ыми услови
ями для до

-
стижения п

оложительн
ого эффект

а. 
Основным 

в этом проц
ессе являет

ся третий э
тап. 

Ситуационн
ый подход 

показал, чт
о лучшего 

способа уп
равления н

ет в 
принципе, 

эффективно
сть любого

 из них оп
ределяется 

ситуацией 
управле-



 10ния. Данны
й подход м

ожно назва
ть концепц

ией управл
енческой о

тноси-
тельности. 

Он контрас
тирует с аб

солютизмо
м многих д

ругих подх
одов и их 

претензиям
и на универ

сальность. 
Это – сегод

няшний де
нь теории и

 практи-
ки управле

ния. Развитие уп
равленческо

й науки в н
ашей стран

е в силу опр
еделенных 

эко-
номически

х, политич
еских и ид

еологическ
их причин 

шло своим
, изолиро-

ванным и о
бособленны

м от миров
ого опыта 

путем. Ему
 были свой

ственны 
различные 

«деформац
ии» и даже

 акты прям
ого насили

я над логик
ой управ-

ленческой 
мысли и са

мими мысл
ителями. 

Благоприят
ными были

 первые эта
пы развити

я управленч
еской наук

и. В. 
И. Ленин п

ризывал ис
пользовать

 завоевани
я школы н

аучного уп
равления, 

учиться им
, хотя и на

зывал тейл
оризм соед

инением «у
тонченного

 зверства 
буржуазной

 эксплуатац
ии с рядом

 богатейши
х завоевани

й в области
 органи-

зации труд
а». В то вр

емя у нас о
бъем выпу

скаемой пр
одукции бы

л в 14 раз 
меньше, чем

 в США, а п
роизводство

 на душу на
селения – в

 38 раз ниж
е. Вни-

мание к на
учному изу

чению сист
ем Ф. Тейл

ора, А. Фа
йоля, практ

ического 
опыта Г. Ф

орда сразу
 было возв

едено в ра
нг официал

ьной полит
ики, под-

креплялось
 соответст

вующими 
партийным

и постанов
лениями и

 усилиями 
лидеров го

сударства (
Л. Д. Троцк

ий, Г. М. К
ржижановс

кий и др.). 
В первые 

десятилети
я после рев

олюции ид
ет активно

е восстанов
ление наро

дного хо-
зяйства, ре

конструкци
я промышл

енности, ст
роительств

о. В это вр
емя осо-

бенно разв
иваются дв

а направлен
ия разработ

ок, включаю
щих в себя 

и управ-
ленческую 

проблемати
ку. Это дв

ижение за 
научную о

рганизацию
 труда 

(НОТ) и п
сихотехник

а. Организ
уются науч

ные центры
 в Москве

, Казани, 
Харькове, 

Петрограде
. Регионал

ьные центр
ы НОТ соз

даются в 3
3 городах 

страны, по
 этой проб

лематике в
ыходят спе

циальные ж
урналы, пр

оводятся 
Всероссийс

кие конфер
енции, пиш

утся крупны
е научные т

руды. В исс
ледова-

ниях домин
ировала пр

оизводстве
нная пробл

ематика, но
 изучались 

и вопросы 
научного у

правления 
в условиях

 нового об
щественног

о строя. Ра
зрабатыва-

ются принц
ипы управл

ения социа
листическо

й системой
 хозяйствов

ания, ко-
торые учит

ывают ее о
собенности

: централиз
ацию и пря

мое управл
ение гос-

ударственн
ыми органа

ми произво
дством. 

Зарубежны
е идеи на

учного уп
равления п

опытался 
использова

ть в 
условиях с

оветской д
ействительн

ости Н. А
. Витке. О

н вводит в
 теорию 

управления
 такие пон

ятия, как «
человеческ

ий фактор 
производст

ва», «соци-
ально-псих

ологическа
я атмосфер

а», «органи
зационный

 кризис» и
 др. Эта и 

подобные е
й концепци

и не получи
ли должног

о развития 
и были вско

ре прак-
тически заб

ыты. Идеол
огия исслед

ований в об
ласти управ

ления того 
времени 

характериз
овалась ра

ционалисти
ческим под

ходом, т.е.
 технократ

ическим. 
Человек —

 это только
 «винтик» в

 производс
твенном пр

оцессе. Есл
и его ме-

ханизирова
ть, то отпа

дет необхо
димость в 

профессион
альном упр

авленче-
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в) нетерпим
ость к крит

ике других
; 

10. Кто Вы
 с точки зре

ния сотруд
ников: 

а) аутсайде
р;  

б) лидер; в) генерато
р идей; 

11. Каким ч
еловеком с

читают вас
 ваши друз

ья? 
а) экстрава

гантным; 
б) оптимис

том; 
в) настойчи

вым; 
12. С чем в

ам чаще вс
его приход

ится борот
ься? 

а) с неспра
ведливость

ю; 
б) с бюрокр

атизмом; 
в) с эгоизм

ом; 
13. Что для

 вас наибол
ее характер

но? 
а) недооцен

иваю свои 
способност

и; 
б) оцениваю

 свои спосо
бности дос

таточно об
ъективно; 

в) переоцен
иваю свои 

способност
и; 

14. Что при
водит к сто

лкновению
 и конфлик

ту с людьм
и чаще всег

о? 
а) излишня

я инициати
ва; 

б) излишня
я критично

сть; 
в) излишня

я прямолин
ейность. 

Обработка
 результат

ов: 

 Если Вы на
брали боле

е 36 баллов
, это еще н

е означает,
 что вы при

над-
лежите к к

акому-либо
 из рассмо

тренных вы
ше типов к

онфликтны
х лично-

стей, но, с
корее всег

о, характер
 у вас не 

из легких. 
Вам бывае

т трудно 

 Оценочны
е баллы 

Уровни ра
звития  конфликтн

ости 
Количеств

о  баллов 
1 а) 

1 б) 
2 в) 

3 1 –
 очень низк

ий 
14 - 17 

2 а)  
3 б) 

2 в) 
1 2 –

 низкий 
18 - 20 

3 а)  
1 б) 

3 в) 
2 3 –

 ниже сред
него 

21 - 23 
4 а)  

3 б) 
2 в) 

1 4 –
 чуть ниже

 среднего 
24 - 26 

5 а)  
3 б) 

2 в) 
1 5 –

 средний 
27 - 29 

6 а) 
2 б)  

3 в) 
1 6 –

 чуть выше
 среднего 

30 - 32 
7 а)  

3 б) 
2 в) 

1 7 –
 выше сред

него 
33 - 35 

8 а)  
3 б) 

2 в) 
1 8 –

 высокий 
36 - 38 

9 а)  
2 б) 

1 в) 
3 9 –

 очень высо
кий 

39 - 42 
10 а)  

3 б) 
1 в) 

2  
 

11 а) 
2 б) 

1 в) 
3  

 
12 а) 

3 б) 
2 в) 

1  
 

13 а) 
2 б) 

1 в) 
3  

 
14 а) 

1 б) 
2 в) 

3  
 



 158При ответе
 на вопросы

 теста из тр
ех предлага

емых вариа
нтов ответа

 
выберите о

дин и запиш
ите его ном

ер. Наприм
ер, 1а, 2б, 3

в. 
1.  Характ

ерно ли дл
я вас стрем

ление к до
минирован

ию, т.е. к т
ому. 

Чтобы подч
инить свое

й воле друг
их? 

а) нет; б) когда ка
к; 

в) да; 2.  Есть ли 
в вашем ко

ллективе л
юди, котор

ые вас поб
аиваются, а

, воз-
можно и не

навидят? а) да; б) затрудня
юсь ответи

ть; 
в) нет; 3. Кто Вы в

 большей с
тепени? 

а) пацифис
т; 

б) принцип
иальный; 

в) предпри
имчивый; 

4. Как част
о вам прих

одится выс
тупать с кр

итическими
 суждениям

и? 
а) часто; б) периоди

чески; 
в) редко; 5. Что для в

ас было бы
 наиболее х

арактерно, 
если бы Вы

 возглавили
 

новый для 
вас коллект

ив? 
а) разработ

ал бы план
 работы кол

лектива на 
год вперед

; 
б) установи

л бы, кто ес
ть кто, и ус

тановил бы
 контакт с л

идерами; 
в) чаще сов

етовался бы
 с людьми;

 
6. В случае

 неудач, ка
кое состоян

ие для вас н
аиболее хар

актерно? 
а) пессими

зм; 
б) плохое н

астроение; 
в) обида на

 самого себ
я; 

7. Характер
но ли для в

ас соблюда
ть традици

и коллекти
ва?  

а) да; б) скорее в
сего да; 

в) нет;  8. Относит
е ли Вы себ

я к людям, 
 которым л

учше сказа
ть горькую

 
правду в гл

аза, чем пр
омолчать? 

а) да; б) скорее в
сего да; 

в) нет; 9. Из трех л
ичных каче

ств выбере
те то, с кот

орым Вы б
оретесь, ча

ще 
всего стара

етесь изжи
ть в себе: 

а) раздражи
тельность; 

б) обидчив
ость; 
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ском труде
 (Е. Ф. Роз

мирович). 
Эта «узкая

» концепци
я господст

вовала до 
конца 70-х

 годов. Кадры для
 администр

ативно-ком
андной сис

темы упра
вления гот

овит 
Промышле

нная акаде
мия, создан

ная в 1927 
г. Складыв

ается уника
льная си-

стема номе
нклатуры, 

находящая
ся под пол

ным парти
йным конт

ролем. Ад-
министрати

вно-команд
ная систем

а становитс
я основным

 средством
 обеспе-

чения орга
низационно

го порядка
. Идеологи

ческий и п
артийный 

контроль 
приобретаю

т всепрони
кающий, а 

затем и реп
рессивный

 характер, 
вытесняя 

из обществ
енной жизн

и проблема
тику научн

ого управл
ения, форм

ируя к ней 
враждебно

е отношен
ие. Период

 поощрени
я управлен

ческих исс
ледований 

государств
ом сменяе

тся перио
дом оттор

жения. Пс
ихотехника

, «наука 
управления

», педологи
я оказываю

тся в итоге
 полностью

 разгромле
нными, а 

их лидеры
 репрессир

ованными 
или физич

ески уничт
оженными.

 Надолго 
опускается 

«железный 
занавес», о

тгородивш
ий нашу с

трану и ее
 науку от 

эволюции 
мировой у

правленчес
кой жизни

. Это нан
есло наше

й стране 
большой ущ

ерб, до сих
 пор не вос

полненный
. 

 1.3 Соврем
енное сост

ояние теор
ии управл

ения 
Итак, в тео

рии и практ
ике соврем

енного мир
ового мене

джмента со
суще-

ствуют и в
заимодейст

вуют три о
сновных по

дхода: сист
емный, про

цессный и 
ситуационн

ый. Сущест
вует огромн

ое число ко
нцепций, п

одходов, ш
кол, трак-

товок, что 
вызывает т

рудности о
бобщения, 

синтеза рез
ультатов. К

онцепцией,
 

позволяющ
ей дать над

ежную осно
ву для даль

нейшего ра
звития теор

ии управ-
ления, явля

ется ситуац
ионный под

ход. 
Как уже бы

ло сказано,
 согласно э

тому подхо
ду любая о

рганизация
 – от-

крытая сис
тема, взаим

одействующ
ая со средо

й, а все пр
оисходящее

 внутри 
нее и соста

вляющее со
держание э

ффективно
го управлен

ия нельзя о
характе-

ризовать б
ез основно

го понятия
 современн

ого менедж
мента – ад

аптации. 
Возникают

 новые на
правления 

и течения,
 перспекти

вные тенде
нции раз-

вития теор
ии управле

ния. Это – 
концепции

 «стратегич
еского   ме

неджмен-
та» и «упр

авления пе
рсоналом, 

«организац
ионной кул

ьтуры». По
следнюю 

концепцию
 считают «

теоретичес
ким проры

вом» в упр
авленческо

й мысли 
80-х годов

. Все рабо
тающие им

еют общие
 цели и пр

инимают н
епосред-

ственное и
 заинтересо

ванное уча
стие в выр

аботке пут
ей достиже

ния этих 
целей. Осо

бенно шир
око органи

зационная 
культура к

ак мощное
 средство 

управления
 использует

ся в Япони
и. В послед

нее время 
с японским

 опытом 
связаны на

иболее ярк
ие страниц

ы истории 
менеджмен

та. Японск
ие специ-

алисты, ос
новательно

 изучив ам
ериканский

 менеджме
нт и позаи

мствовав 
из него в

се самое 
рациональн

ое, постро
или свою 

модель уп
равления. 

Принципиа
льное разл

ичие межд
у западной

 и японско
й концепци

ями ме-
неджмента

 заключает
ся в следую

щем: в пер
вом случае

 преоблада
ет ориен-



 12тация на ко
нечный рез

ультат, а во
 втором – н

а человечес
кий фактор

. Осно-
ва японско

го подхода
 – идеи сам

оуправлени
я и самоко

нтроля. По
ощряются 

способност
и работни

ков, стиму
лируется и

х развитие
, упор дел

ается на 
партнерств

о и сотруд
ничество, в

заимопомо
щь, форми

рование ко
рпоратив-

ного духа. 
Большое в

нимание уд
еляется заб

оте о мора
льном сост

оянии ра-
ботников. 

Принимая 
человека н

а работу, 
администра

ция интере
суется не 

только его 
профессион

альными ка
чествами, н

о и мораль
но-этическ

ими, его 
желанием 

упорно тру
диться и у

мением вп
исаться в 

групповую
 деятель-

ность. На совреме
нном этапе

 развития т
еории упра

вления мож
но выделит

ь ос-
новные тен

денции. 1. Придан
ие больш

ей, чем 
ранее, зн

ачимости 
материальн

о-
технологич

еской базе 
организаци

й. 
2. Дальней

шая демокр
атизация уп

равления, п
ревращени

е организац
ии 

из объекта 
управления

 в субъект с
амоуправле

ния. 
3. Интерн

ационализа
ция менедж

мента и би
знеса и но

вые пробл
емы 

управления
, ею порож

денные. 
Все эти и 

другие тенд
енции прив

ели к форм
ированию н

овой систе
мы 

взглядов н
а управлен

ие, называе
мой «тихой

 управленч
еской рево

люцией». 
Вот ее осно

вные черты
. Отказ  от 

управленче
ского раци

онализма к
лассиче-

ских школ 
менеджмен

та, полагаю
щего, что п

равильное 
воздействи

е на внут-
ренние фа

кторы орга
низации яв

ляется осн
овой успех

а управлен
ия. Более 

важной счи
тается проб

лема гибкос
ти и адапта

ции к изме
нениям вне

шней сре-
ды, диктую

щая страте
гию и такти

ку управлен
ия. 

1. Использ
ование теор

ии систем в
 управлении

, что позвол
ило выдели

ть 
ряд универ

сальных пе
ременных 

любой сист
емы, контр

олирование
 которых 

улучшает у
правление.

 
2. Ситуац

ионный по
дход к упр

авлению. Е
го главный

 тезис – вс
я ор-

ганизация 
внутри пре

дприятия –
 это ответ 

на внешни
е воздейств

ия. 
3. Призна

ние  социа
льной отве

тственност
и менеджм

ента перед
 всем 

обществом
 и перед ка

ждым инди
видом, раб

отающим в
 организаци

и. 
Принципы 

управления
 (90-е годы

 XX в.): 
•
 лояльност

ь к работни
кам; 

•
 ответствен

ность; 
•
 коммуник

ации, прон
изывающие

 организац
ию по вер

тикали и г
ори-

зонтали; •
 организац

ионная кул
ьтура, напр

авленная н
а раскрыти

е способно
стей 

работающи
х; 

•
 долевое уч

астие всех 
работающи

х; 
•
 адекватна

я реакция н
а изменени

я во внешн
ей среде; 

•
 непосредс

твенное уч
астие в раб

оте групп; 
•
 умение слу

шать всех, с
 кем контакт

ирует по раб
оте менедже

р; 
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3. Неупра
вляемый. 

Импульсив
ен, недоста

точно конт
ролирует с

ебя. 
Ведет себя

 вызывающ
е, агрессив

но, непред
сказуемо. Х

арактерен 
высокий 

уровень пр
итязаний. Н

е может гр
амотно спл

анировать 
свою деяте

льность 
или послед

овательно п
ретворить п

ланы в жиз
нь. 

4. Сверхт
очный. Ск

рупулезно 
относится 

к работе. П
редъявляет

 по-
вышенные 

требования
 к себе и о

кружающи
м. Обладае

т повышен
ной тре-

вожностью
. Не облад

ает достат
очной сило

й воли. Не
 склонен к

 анализу 
своих пост

упков и пос
тупков окр

ужающих. 
5. Бескон

фликтный
. Неустойч

ив в оцен
ках и мне

ниях. Обл
адает 

легкой вну
шаемостью

. Внутренн
е противор

ечив. Орие
нтируется 

на сиюми-
нутный усп

ех в ситуац
иях. Излиш

не стремит
ся к компро

миссу. 
 Задание 2.

 Определе
ние собств

енного сти
ля поведен

ия  в кон-
фликтных

 ситуациях
 

Постарайте
сь определ

ить свой «
любимый»

 стиль пов
едения при

 по-
мощи табл

ицы (Дж. Г
. Скотт, 19

91), заполн
яя которую

, представь
те свое 

обычное по
ведение в к

онфликтны
х ситуация

х за послед
ние нескол

ько лет. 
Проранжир

уйте страте
гии по четы

рем указан
ным катего

риям. Для 
это-

го последо
вательно п

оставьте ц
ифры (от 1

 до 5) в ка
ждой из 4 

колонок. 
Цифра 1 о

значает, чт
о стиль зан

имает перв
ое место (р

анг), цифр
а 5 – по-

следнее ме
сто (ранг). Стиль разр

ешения  конфликта 
Исполь- зую чаще всего Владею лучше всего Приносит наилучшие

 
результаты

 Чувствую с
ебя 

при исполь
зо-

вании наиб
олее комфортно

 
Настойчив

ость (Я акт
ивно 

отстаиваю 
свою позиц

ию)  
 

 
 

Уход (Я ст
араюсь укл

онить-
ся от участ

ия в конфл
икте)  

 
 

 
Приспособ

ление (Я ст
ара-

юсь во всем
 уступать, и

дти 
партнеру н

австречу) 
 

 
 

 
Компроми

сс (Я ищу р
еше-

ние, основа
нное на вза

им-
ных уступк

ах) 
 

 
 

 
Сотруднич

ество (Я ст
ара-

юсь найти 
решения, м

акси-
мально удо

влетворяющ
ие 

интересы о
беих сторо

н)  
 

 
 

Заполненна
я таблица д

аст вам наг
лядное пре

дставление
 о том, како

й из 
стилей вы и

спользуете
 чаще всего

, какой чащ
е всего при

носит наил
учшие 

результаты
 и какой на

иболее ком
фортен для

 вас. 
Ι
Ι
Ι. Тест на о

ценку уров
ня конфли

ктности ли
чности 



 156• Отстаива
ние позици

и требует с
лишком мн

ого времен
и и сил. 

Принужде
ние, конку

ренция - со
перничеств

о, открытая
 борьба. 

Борьба уме
стна, если: 

• Требую
тся быстры

е и решите
льные меры

. 
• Исход 

очень важе
н для вас. 

• Нет вы
бора и вам

 нечего тер
ять, отнош

ения с кли
ентом не в

аж-
ны. • Вы обла

даете дост
аточным а

вторитетом
 для приня

тия решени
я и 

ваше решен
ие лучшее.

 
Компроми

сс - урегул
ирование р

азногласий
 через взаи

мные уступ
ки. 

Уместен, е
сли: • Необхо

димо прин
ять быстро

е решение,
 а времени

 мало и ар
гу-

менты стор
он одинако

во убедите
льны. 

• Вас ус
траивает вр

еменное ре
шение. 

• Ваша п
озиция не и

меет для ва
с большого

 значения. 
• Важно

 сохранени
е отношени

й. 
Сотруднич

ество - со
вместный 

поиск реш
ения, удов

летворяющ
его 

стороны. С
отрудничес

тво целесоо
бразно, есл

и: 
• Вы заб

отитесь о ч
увствах сво

его клиента
. 

• Необхо
димо найти

 общее, еди
нственное 

решение. 
• У вас т

есные и дл
ительные о

тношения с
 другой сто

роной. 
• У вас 

есть время
 для разреш

ения конфл
икта и отн

ошения с о
п-

понентом д
ля вас важн

ы. 
 Практичес

кое заняти
е №8. Отра

ботка навы
ков констр

уктивного
 по-

ведения в 
конфликт

ных ситуа
циях 

Задание 1.
 Изучение 

типов кон
фликтных

 личностей
 

Далее опис
аны характ

ерные черт
ы поведени

я человека 
в зависимо

сти 
от типа кон

фликтной л
ичности. У

знавание ти
па в реальн

ом общени
и помо-

жет вам вы
брать прави

льную стра
тегию пове

дения или с
корректиро

вать 
уже выбран

ную. Изучи
те приведен

ные типы к
онфликтны

х личносте
й. Про-

демонстрир
уйте стиль 

поведения 
(на выбор),

 соответств
ующий опр

еделен-
ному типу.

 Прокомме
нтируйте с

вой выбор.
 

Типы конф
ликтных л

ичностей 
1. Демонс

тративны
й. Хочет бы

ть в центре
 внимания.

 Его отнош
ение 

к людям оп
ределяется

 тем, как он
и к нему от

носятся. Ра
циональное

 поведе-
ние выраж

ено слабо. 
Кропотлив

ой работы 
избегает. Н

е уходит от
 конфлик-

та, в ситуац
ии конфлик

тного взаим
одействия 

чувствует с
ебя неплох

о. 
2. Ригидн

ый. Подозр
ителен. Об

ладает завы
шенной сам

ооценкой. П
ря-

молинеен и
 негибок. С

 большим т
рудом прин

имает точку
 зрения окр

ужающих. 
Мало крити

чен по отно
шению к св

оим поступ
кам, болезн

енно обидч
ив. 

 
13

•
 этика бизн

еса; 
•
 честность

 и доверие 
к людям; 

•
 опора на 

фундамента
льные осно

вы менедж
мента: кач

ество, серв
ис, 

контроль р
есурсов, пе

рсонал; 
•
 видение о

рганизации
 в перспект

иве; 
•
 качество л

ичной рабо
ты и ее сов

ершенствов
ание. 

 
Базовые т

еории упра
вления 

Теория «X
» 

устаревша
я  

российска
я 

Теория Y американс
кая 

Теория Z японская 
Большинст

во сотруд
-

ников не л
юбит работ

у 
и старает

ся по во
з-

можности е
е избежать

 Работа яв
ляется же

лан-
ной для бо

льшинства
 со-

трудников 
Необходим

о забота о
 

каждом 
сотруднике

 
организаци

и 
Большинст

во сотруд
-

ников нео
бходимо з

а-
ставлять ра

ботать, ока
-

зывая на н
их админи

-
стративное

, матери
-

альное или
 психологи

-
ческое давл

ение 
Сотрудник

и способны
е и 

целеустрем
ленные, са

мо-
стоятельно

 ставят цел
и и 

добиваютс
я их. В кол

лек-
тиве действ

ует закон к
он-

куренции 
Привлечен

ие сотруд-
ников к г

рупповому
 

процессу 
принятия 

решений 
Большинст

во сотруд
-

ников п
редпочитае

т 
быть испол

нителями и
 

избегает от
ветственно

-
сти 

Заинтересо
ванность 

ра-
ботников з

ависит от 
си-

стемы возн
аграждения

 по 
конечному

 результату
 Пожизненн

ая гаран-
тия занятос

ти и пери-
одическая 

ротация 
кадров 

 
Практичес

кое заняти
е №1. Стил

и руководс
тва 

Время вып
олнения 4 ч

аса, из них
 2 часа – са

мостоятель
ная работа.

 
 Задание 1.

 В табл. 2 п
редставлен

ы различны
е формы уп

равленческ
ого 

поведения 
в зависимо

сти от уров
ня развити

я коллекти
ва. Соврем

енному ру-
ководителю

 важно зна
ть, какая ф

орма управ
ления колл

ективом по
зволяет 

наиболее э
ффективно

 решать пр
оизводстве

нные задач
и. 

Определит
е соответст

вующую ф
орму повед

ения при д
анных уро

внях 
развития ко

ллектива. П
рокоммент

ируйте сво
й выбор. 

Таблица 2.
 Формы уп

равленческ
ого поведе

ния 
Уровень 

Форма пов
едения 

1. Низкий:
 «Попул

яризация»
  



 14не хотят и 
не 

умеют рабо
-

тать  
1. Инструк

таж в мягко
й форме 

2. Регуляр
ный контро

ль 
3. Интенси

вное общен
ие 

4. Приказы
вание - при

 необходим
ости 

Вознаграж
дение – все

гда, наказа
ние – по не

обходимос
ти 

2. Средний
: 

хотят, но еще не уме
-

ют работат
ь «Авторита

рное указы
вание» 

1. Инструк
таж 

2. Пошагов
ый контрол

ь 
3. Наказыв

ать все оши
бки и поощ

рять хорош
ие результа

ты 
3. Хороши

й: 
хотят и уме

-
ют работат

ь «Передача
 полномоч

ий»  
1. Достичь

 согласия п
о отношени

ю к поставл
енным целя

м 
2. Предост

авлять необ
ходимые пр

ава для сам
остоятельно

го 
решения 3. Избегат

ь вмешател
ьства 

4. Самоупр
авление и с

амоконтрол
ь 

5. Поддерж
ка по прось

бе 
3. Высоки

й: 
хотят и уме

-
ют работат

ь 
творчески 

«Участие в
 управлени

и»  
1. Консуль

тация сотру
дников по о

тдельным п
роблемам 

2. Поощре
ние инициа

тивы 
3. Больше

 ответствен
ности 

4. Огранич
ение прямы

х указаний
 и контроля

 
5. Создани

е системы с
амоконтрол

я 
6. Цели бе

з указания 
способа до

стижения 
7. Вознагр

аждение 
 Задание 2.

 Решите те
ст «Стили

 руководст
ва». 

Отвечая на
 вопросы, о

цените в ба
ллах степен

ь своего со
гласия: 1 б

алл 
– нет, так с

овсем не бы
вает; 2 – не

т, как прав
ило, так не

 бывает; 3 
– неопре-

деленная о
ценка; 4 – д

а, как прави
ло, так быв

ает; 5 – да,
 так бывает

 всегда. 
Вопросы 1. Я давал

 бы подчин
енным нуж

ные поруче
ния даже в

 том случае
, ес-

ли есть опа
сность, что

 при их нев
ыполнении

 критикова
ть будут ме

ня. 
2. У меня 

всегда мно
го идей и п

ланов. 
3. Я присл

ушиваюсь 
к замечани

ям других. 
4. Мне в о

сновном уд
ается прив

ести логич
ески прави

льные аргу
мен-

ты при обс
уждениях. 5. Я настр

аиваю сотр
удников на

 то, чтобы
 они реша

ли свои за
дачи 

самостояте
льно. 6. Если ме

ня критику
ют, то я защ

ищаюсь, не
смотря ни н

а что. 
7. Когда д

ругие прив
одят свои д

оводы, я вс
егда прислу

шиваюсь. 
8. Для тог

о чтобы п
ровести ка

кое-то мер
оприятие, 

мне прихо
дится 

строить пл
аны заране

е. 
9. Свои ош

ибки я по б
ольшей час

ти признаю
. 
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 Рисунок 7. 
Стратегии 

поведения 
при разреш

ении межли
чностных к

онфлик-
тов Уклонение

, уход - укл
онение от к

онфликта, 
не разреша

я его: молч
а-

ние, обиже
нный уход,

 игнориров
ание, отказ

 от отноше
ний. 

Уход оправ
дан, если: 

• Источн
ик разногл

асий несущ
ественен п

о сравнени
ю с более

 
важными з

адачами • Выигр
ыш не зна

чим по сра
внению с у

силиями по
 разрешени

ю 
конфликта,

 а отношен
ия  с оппон

ентом не ва
жны 

• Необх
одимо вре

мя, чтобы 
восстанови

ть спокойс
твие и тре

зво 
оценить си

туацию • Вы зна
ете, что не

 можете ре
шить конф

ликт в сво
ю пользу. 

От-
ношения с 

оппонентом
 при этом д

ля вас не ва
жны 

Уступчиво
сть, присп

особление
 - перестро

йка поведе
ния, сглажи

ва-
ние против

оречий, отк
аз от своих

 интересов.
 

Приспособ
ление умес

тно, если: 
• Вы ока

зались не п
равы и при

знаете это.
 

• Вас не
 особенно в

олнует случ
ившееся. 

• Восста
новление с

покойствия
 для вас важ

нее. 
• Вам ва

жнее сохра
нить добры

е отношени
я. 



 154• На основ
е проделан

ного анали
за принима

ется решен
ие о спосо

бе 
разрешени

я конфлик
та и прои

зводится п
оследовате

льная реал
изация из-

бранной ст
ратегии впл

оть до её за
вершения.  Карта кон

фликта  

 
 

Рисунок 6.
  Карта ко

нфликта 
 

Нужно чет
ко разделя

ть домысл
ы и факты

. 
Этап 1. Оп

ределение 
предмета к

онфликта 
«Яблоко ра

здора»: нап
ример, оказ

ание услуги
. 

Этап 2. Оп
ределение 

оппонентов
, вовлеченн

ых в конфл
икт 

Список дей
ствующих 

лиц: контро
лер - клиен

т 
Этап 3. Оп

ределение 
подлинных

 интересов 
сторон 

Мотивация
, потребнос

ти, опасени
я. В чём за

ключаются
 главные и

н-
тересы в те

рминах поз
итивного р

езультата: 
чтобы резу

льтаты про
верки бы-

ли объекти
вными. Опасения: 

физическая
 безопасно

сть; финан
совые поте

ри; отверж
е-

ние, потеря
 любви, по

теря контр
оля; потеря

 уважения,
 критика, у

трата воз-
можностей

 и т.д. 
Управлени

е конфлик
том 

Существуе
т три спосо

ба решения
 любого ко

нфликта: 1
. Силовое р

е-
шение. 2. Ф

изическое 
разведение

 сторон. 3 П
оиск решен

ия, устраив
ающего 

оппонентов
 Три способ

а поведени
я в конфли

кте могут 
привести к

 пяти разли
ч-

ным исход
ам: победа

, поражени
е, уход, ком

промисс и 
решение. П

оследова-
тельное ос

уществлени
е стратегий

, направлен
ных на дос

тижение за
ранее за-

планирован
ного исход

а, называю
т стилем ра

зрешения к
онфликта. 

Я 
Интересы 

Опасения 
Предмет конфликта 

Интересы 
Опасения 

Он 
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10. Я пред
лагаю альт

ернативы к
 предложен

иям других
. 

11. Защищ
аю тех, у ко

го есть тру
дности. 

12. Высказ
ываю свои 

мысли с ма
ксимальной

 убедительн
остью. 

13. Мой эн
тузиазм зар

азителен. 
14. Я прин

имаю во в
нимание то

чку зрения
 других и 

стараюсь в
клю-

чить ее в п
роект реше

ния. 
15. Обычн

о я настаив
аю на своей

 точке зрен
ия и гипоте

зах. 
16. Я с 

понимание
м выслуш

иваю и а
грессивно 

высказывае
мые 

контраргум
енты. 17. Ясно в

ыражаю св
ои мысли. 

18. Я всегд
а признаюс

ь в том, что
 не все знаю

. 
19. Энерги

чно защищ
аю свои взг

ляды. 
20. Я стар

аюсь разви
вать чужие

 мысли так
, как будто

 бы они бы
ли 

моими. 21. Всегда
 продумыв

аю то, что
 могли бы

 ответить 
другие, и 

ищу 
контраргум

енты. 22. Я помо
гаю  другим

 советом, к
ак организо

вать свой т
руд. 

23. Увлека
ясь своими

 проектами
, я обычно

 не беспок
оюсь о чуж

их 
работах. 24. Я прис

лушиваюсь
 к тем, кто

 имеет точ
ку зрения, 

отличающу
юся 

от моей соб
ственной. 25. Если к

то-то не со
гласен с м

оим проект
ом, то я не

 сдаюсь, а 
ищу 

новые пути
, как переу

бедить дру
гого. 

26. Исполь
зую все сре

дства, чтоб
ы заставить

 согласитьс
я со мной. 

27. Открыт
о говорю о 

своих надеж
дах, опасен

иях и личны
х трудностя

х. 
28. Я всегд

а нахожу, к
ак облегчи

ть другим п
оддержку м

оих проект
ов. 

29. Я пони
маю чувств

а других. 
30. Я боль

ше говорю
 о собствен

ных мысля
х, чем высл

ушиваю чу
жие. 

31. Прежд
е чем защи

щаться, я в
сегда высл

ушиваю кр
итику. 

32. Излага
ю свои мыс

ли системн
о. 

33. Я помо
гаю другим

 получить с
лово. 

34. Внима
тельно слеж

у за против
оречиями в

 чужих рас
суждениях

. 
35. Я меня

ю точку зр
ения для то

го, чтобы п
оказать дру

гим, что сл
ежу  

за ходом их
 мыслей. 36. Как пр

авило, я ни
кого не пер

ебиваю. 
37. Не при

творяюсь, ч
то уверен в

 своей точк
е зрения, ес

ли это не та
к. 

38. Я трач
у много эн

ергии на то
, чтобы убе

дить други
х. Как им н

ужно 
правильно 

поступать. 39. Выступ
аю эмоцио

нально, что
бы вдохнов

ить людей 
на работу. 

40. Стремл
юсь, чтобы

 при подве
дении итог

ов были ак
тивны и те

, ко-
торые очен

ь редко про
сят слово. 

 
Обработка

 результат
ов 



 161. Сложит
е балльные

 оценки, пр
оставленны

е вами в во
просах 1, 3

, 5, 
7, 9, 11, 14

, 16, 18, 20
, 22,  24, 27

, 29, 31, 33
, 35, 36, 37

, 40 и обозн
ачьте сум-

му через А
 (она наход

ится в инте
рвале от 20

 до 100). 
2. Сложит

е баллы в в
опросах 2, 

4, 6, 8, 10, 1
2, 13, 15, 17

, 19, 21, 23,
 25, 

26, 28, 30, 3
2, 34, 38, 39

 и обозначь
те сумму ч

ерез Б. 
3. Если су

мма А по к
райней мер

е на десять
 баллов пр

евышает су
мму 

Б, то больш
ая часть лю

дей считае
т вас хорош

им диплом
атом. Вы с

пособны 
учесть мне

ния других
, склонны к

 демократи
ческому ст

илю управл
ения. 

4. Если су
мма Б как 

минимум н
а десять ба

ллов больш
е суммы А

, то 
вы ведете 

дискуссию
 авторитар

но, властн
о, бесцере

монно, агр
ессивно, 

склонны к 
авторитар

ному стилю
 руководст

ва. 
5. Если су

ммы А и Б 
различаютс

я менее чем
 на десять б

аллов, то л
ибо 

вы еще не 
выработали

 свой стиль
 управлени

я, либо скл
онны к неп

оследо-
вательном

у стилю ру
ководства. 

 
1.4. Психо

логически
е закономе

рности упр
авленческ

ой деятель
ности 

 Как извест
но, управл

ение осущ
ествляется 

через взаи
модействие

 лю-
дей, поэтом

у руководи
телю в свое

й деятельн
ости необх

одимо учит
ывать за-

коны, опр
еделяющие

 динамику
 психическ

их процесс
ов, межли

чностных 
взаимоотно

шений, гру
ппового по

ведения. К
 числу под

обного род
а законо-

мерностей 
можно отн

ести следую
щие. 

1 Закон нео
пределенно

сти откли
ка. Другая 

его формул
ировка – за

кон 
зависимост

и восприят
ия людьми

 внешних в
оздействий

 от различи
я их пси-

хологическ
их структу

р. Дело в т
ом, что раз

ные люди и
 даже один

 человек в 
разное врем

я могут по-
разному ре

агировать н
а одинаков

ые воздейс
твия. 

Это может
 нередко п

риводит к 
непониман

ию потребн
остей субъ

ектов 
управленче

ских отнош
ений, их ож

иданий, осо
бенностей 

восприятия
 той или 

иной конкр
етной дело

вой ситуац
ии и как ре

зультат – к
 использов

анию мо-
делей взаи

модействия
, неадеква

тных ни о
собенностя

м психоло
гических 

структур во
обще, ни п

сихическом
у состояни

ю каждого
 из партнер

ов в кон-
кретный мо

мент в част
ности. 

2 Закон не
адекватно

сти отобр
ажения че

ловека чело
веком. Сут

ь его 
состоит в т

ом, что ни 
один челов

ек не може
т постичь д

ругого чело
века с та-

кой степен
ью достове

рности, кот
орая была 

бы достато
чна для пр

инятия се-
рьезных ре

шений отн
осительно 

этого чело
века. Любо

й человек, 
каким бы 

он ни был,
 всегда что

-то скрыва
ет о себе, ч

то-то ослаб
ляет, что-т

о усилива-
ет, какие-т

о сведения
 о себе отр

ицает, что-
то подменя

ет, что-то п
риписыва-

ет себе (пр
идумывает

), на чем-то
 делает акц

ент и т.п. П
ользуясь по

добными 
защитными

 приемами
, он демон

стрирует с
ебя людям

 не таким,
 каков он 

есть на сам
ом деле, а т

аким, каким
 бы он хоте

л, чтобы ег
о видели др

угие. 
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или одной 
из сторон 

становится
 ясно, что 

продолжат
ь его больш

е не без-
опасно. Зде

сь возможе
н ряд вариа

нтов: 
- оба учас

тника прих
одят к выв

оду о нецел
есообразно

сти конфли
кт-

ных отнош
ений и гото

вы отказать
ся от взаим

ных претен
зий; 

- один из
 участнико

в готов о
тказаться, 

а второй 
рассматрив

ает 
уступчивос

ть другой с
тороны как

 слабость; 
- оба учас

тника прих
одят к выв

оду о непр
имиримост

и и начина
ют 

мобилизац
ию сил для

 решения к
онфликта в

 свою поль
зу. 

•Деэскалац
ия конфли

кта. Свора
чивание ко

нфликтных
 действий. 

•Завершен
ие конфли

кта. Завер
шение кон

фликта чащ
е требует 

от 
конфликтан

тов специа
льных усил

ий и дейст
вий, направ

ленных на 
достиже-

ния прими
рения. Нео

бходимо со
знательное

 решение, 
к которому

 будут го-
товы обе ст

ороны. •Постконф
ликтная с

итуация. К
онфликт ни

когда не п
роходит бе

с-
следно. Ос

таются суб
ъективные 

последстви
я (горечь, р

азочарован
ие и т.д.). 

Но посткон
фликтная с

итуация и 
объективно

 отличаетс
я от предк

онфликт-
нои: могут

 меняться о
тношения, 

статус, мат
ериальное 

положение
. Ситуация

   
может нега

тивно сказа
ться на пол

ожении сто
рон, а мож

ет и позити
вно. 

ПРЕОДОЛ
ЕНИЕ КО

НФЛИКТА
 

Существуе
т три осно

вных спос
оба разреш

ения конф
ликта; 

1. силово
е решение 

(борьба, ве
дущая к вы

игрышу ил
и проигрыш

у); 
2. разъед

инение сто
рон (уход, 

отказ от ра
зрешения) 

3. преодо
ление конф

ликта (разр
ешение кон

фликта пут
ём совмест

-
ного поиск

а и реализа
ция взаимо

выгодного 
решения) 

Разрешени
е конфлик

та включа
ет четыре 

этапа: 
1. Урегул

ирование с
обственных

 переживан
ий. 

2. Анализ
 конфликт

а (приорит
етов, интер

есов, опасе
ний, обсто

я-
тельств) и в

ыбор страт
егии его ра

зрешения. 
3. Реализ

ация страте
гии разреш

ения конфл
икта. 

4. Достиж
ение цели 

Анализ ко
нфликта 

После норм
ализации э

моциональ
ного состо

яния, когда
 клиент уж

е в 
состоянии 

пользовать
ся рассудк

ом, можно
 переходи

ть к анал
изу кон-

фликта: 1. Участн
ики: кто ко

нфликтует,
 что они за

 люди? 
2. Каковы

 их требова
ния друг к 

другу? 
3. Какова

 их мотива
ция: зачем 

им всё это 
необходим

о и наскол
ько 

это важно?
 4. Каким

и ресурсам
и, необходи

мыми для д
остижения 

цели, они о
б-

ладают? 



 152Что чувст
вуют? - вр

аждебность
 между ни

ми, сопров
ождающаяс

я 
сильными э

моциональ
ными переж

иваниями х
отя бы одн

ой из сторо
н. 

О чём дум
ают? - пр

едставлени
я о конфли

ктной ситу
ации, кото

рые 
чаще всего

 не совпадают.
 

Ресурсный
 конфликт

 - конфлик
т, возникаю

щий на осн
ове соперн

и-
чества за о

бладание к
аким  - либ

о ресурсом
. 

Ценностн
ый конфли

кт - конфл
икт, при ко

тором враж
дебность св

я-
зана не с с

оревновани
ем за облад

ание ресур
сом, а с не

гативными
 оценками 

поведения 
оппонента,

 его личнос
ти, убежден

ий, ценност
ей 

Процесс ра
звития кон

фликта 
В процессе

 своего ра
звития кон

фликт про
ходит неск

олько стад
ий. 

Эти стадии
 не являют

ся обязател
ьными, как

ие - то из н
их могут «

опускать-
ся». Различ

на и продо
лжительно

сть стадий.
 Но их пос

ледователь
ность все-

гда соблюд
ается. Стадии ра

звития кон
фликта: 

1. предко
нфликтная 

стадия или
 латентный

 конфликт;
 

2. инциде
нт; 

3. эскалац
ия; 

4. кульми
нация; 

5. деэскал
ация; 

6. заверш
ение конфл

икта; 
7. постко

нфликтная 
ситуация. 

Предконф
ликтная с

тадия или
 латентны

й конфлик
т. Недовол

ь-
ство и напр

яжение уже
 существуе

т, но мало 
осознается

 будущими
 конфлик-

тантами.   
Предконфл

иктную сит
уацию мож

но выделит
ь, опираясь

 на усло-
вия, спосо

бствующие
 возникнов

ению прот
иворечий: 

длительное
 бескон-

фликтное в
заимодейст

вие участн
иков; перег

рузки, стре
ссы; недос

таток ин-
формации;

 осознаваем
ые социаль

ные различ
ия. Предко

нфликная с
итуация 

может сох
раняться д

овольно до
лго. 

Инцидент.
 С него и

 начинаетс
я конфлик

т. Это пер
вое откры

тое 
столкновен

ие конфлик
тантов, зав

язка конфл
икта. Когда

 напряжени
е и недо-

вольство, к
опившееся

 на первой
 стадии, ст

ановится н
евыносимы

м хотя бы 
для одного

 из конфли
ктантов, то

гда любой 
повод расс

матриваетс
я как вес-

кая причин
а для пере

хода к кон
фликту. На

 этом конф
ликт може

т и закон-
читься. •Эскалаци

я. В стадии
 эскалации

 конфликт 
реализуетс

я в отдельн
ых 

действиях 
и противо

действиях 
противобор

ствующих 
сторон. Эс

калация 
может быт

ь непрерыв
ной и волн

ообразной,
 крутой и в

ялой. Мож
ет длиться 

годами, ин
огда при эт

ом постепе
нно иссяка

ет. 
•Кульмина

ция. Кульм
инация - э

то верхняя
 точка эск

алации. Пр
и 

кульминац
ии конфли

кт достига
ет такой р

азрушитель
ной силы, 

что обеим,
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Тем не мен
ее, любой 

человек ка
к частный 

представит
ель объект

ов со-
циальной р

еальности, 
может быт

ь познан. И
 в настоящ

ее время у
спешно 

разрабатыв
аются науч

ные принц
ипы подхо

да к челове
ку как к об

ъекту по-
знания. Ср

еди таких 
принципов

 можно от
метить, в ч

астности, т
акие, как 

принцип ун
иверсально

й талантли
вости («нет

 людей нес
пособных, 

есть лю-
ди, занятые

 не своим д
елом»); при

нцип разви
тия («спосо

бности раз
вивают-

ся в резул
ьтате изме

нения усло
вий жизни

 личности 
и интеллек

туально-
психологич

еских трен
ировок»); п

ринцип неи
счерпаемос

ти («ни одн
а оценка 

человека п
ри его жизн

и не может
 считаться 

окончатель
ной»). 

3 Закон неа
декватност

и самооцен
ки. Дело в 

том, что пс
ихика чело

ве-
ка представ

ляет собой
 органично

е единство
, целостнос

ть двух ком
понентов 

– осознава
емого (лог

ически-мы
слительног

о) и неосо
знаваемого

 (эмоцио-
нально- чу

вственного
, интуитив

ного) и со
относятся 

эти компон
енты (или 

части личн
ости) межд

у собой так
, как надво

дная и под
водная час

ти айсбер-
га. 4 Закон р

асщепления
 смысла у

правленчес
кой инфор

мации. Лю
бая 

управленче
ская инфор

мация (дир
ективы, по

становлени
я, приказы

, распо-
ряжения, и

нструкции,
 указания) 

имеет объе
ктивную те

нденцию к
 измене-

нию смысл
а в процес

се движени
я по иерар

хической л
естнице уп

равления. 
Это обусло

влено, с од
ной сторон

ы, иносказ
ательными

 возможно
стями ис-

пользуемог
о естествен

ного языка
 информац

ии, что вед
ет к возник

новению 
различий т

олкования 
информаци

и, с другой
 – различи

ями в обра
зовании, 

интеллекту
альном раз

витии, физ
ическом и,

 тем более,
 психическ

ом состоя-
нии субъек

тов анализа
 и передачи

 управленч
еской инфо

рмации. Из
менение 

смысла ин
формации 

прямо про
порционал

ьно числу 
людей, чер

ез которых
 

она проход
ит. 5 Закон сам

осохранени
я. Его смы

сл состоит 
в том, что 

ведущим м
оти-

вом социал
ьного пове

дения субъ
екта управл

енческой д
еятельност

и является 
сохранение

 его личног
о социальн

ого статуса
, его лично

стной состо
ятельно-

сти, чувств
а собственн

ого достои
нства. Хара

ктер и напр
авленность

 моделей 
поведения 

в системе у
правленчес

кой деятель
ности напр

ямую связа
ны с уче-

том или иг
норировани

ем этого об
стоятельств

а. 
6 Закон ко

мпенсации.
 При высок

ом уровне 
стимулов к

 данной ра
боте 

или высоки
х требован

иях среды 
к человеку 

нехватка к
аких-либо с

пособно-
стей для у

спешной ко
нкретной д

еятельност
и возмеща

ется други
ми спо-

собностям
и или навы

ками. Этот
 компенсат

орный мех
анизм част

о срабаты-
вает бессо

знательно, 
и человек 

приобретае
т опыт в х

оде проб и
 ошибок. 

Однако сле
дует иметь

 в виду, чт
о данный з

акон практ
ически не с

рабаты-
вает на до

статочно 
высоких ур

овнях слож
ности упра

вленческой
 деятель-

ности. Наука упра
вления, ест

ественно, н
е исчерпыв

ается приве
денными в

ыше 
психологич

ескими зак
онами. Сущ

ествуют мн
огие други

е закономе
рности, 



 18честь откры
тия которы

х принадле
жит ряду в

ыдающихс
я специали

стов в об-
ласти псих

ологии упр
авления, чь

и имена и 
присвоены

 этим откр
ытиям. Та-

ковы закон
ы Паркинс

она, принц
ипы Питер

а, законы М
ерфи и дру

гие. 
 Практичес

кое заняти
е №2. Изуч

ение проф
ессиональ

ной напра
в-

ленности 
Время вып

олнения 4 ч
аса, из них

 2 часа – са
мостоятель

ная работа.
 

 Задание 1.
 Выполнит

е тест «Оп
росник про

фессиональ
ных предпо

чте-
ний» Цель.  Оп

ределение 
профессион

альных пр
едпочтений

 студентов
, их 

ориентации
 на определ

енную сфер
у професси

ональной д
еятельност

и. 
Инструкци

я. Начерти
те таблицу

  и, отвечая
 на предлаг

аемые вопр
осы, 

заполните е
е. Используя 

условные о
бозначения

, в таблице
 проставля

ете баллы 
в со-

ответствии
 с выбранн

ой вами ка
чественной

 оценкой п
редлагаемо

го утвер-
ждения,  п

ричем  по 
каждому та

кому утвер
ждению вы

ставляется 
три оцен-

ки: за умен
ие выполня

ть определ
енную деят

ельность, з
а отношени

е к этой 
деятельнос

ти и за  же
лание зани

маться этой
 деятельно

стью. Усло
вные обо-

значения: У - умение
: 

2 балла – д
елаю хорош

о; 
1 балл  - де

лаю средне
;  

0 баллов -  
 не нравитс

я; 
О – отноше

ние: 
2 балла – н

равится; 
1 балл  - бе

зразлично;
 

0 баллов -  
не нравитс

я. 
Ж - желани

е: 
2 балла - хо

чу занимат
ься; 

1 балл  - бе
зразлично;

 
0 баллов -  

не хочу. 
Если затру

дняетесь с 
ответом, то

 поставьте 
прочерк. 

 Знаковая система 
Техника 

Природа живая Художеств
енный образ 

Человек 
Природа  неживая 

№ у о ж
 № у о 

ж № у о
 ж № у

 о ж 
№ у о 

ж № у 
о ж 

1    
2    

3    
4   

 5  
  6 

   
7    

8    
9    

10   
 11  

  12 
   

13   
 14   

 15   
 16  

  17
    

18    
19   

 20   
 21   

 22  
  23

    
24    

25   
 26   

 27   
 28  

  29
    

30    
31   

 32   
 33   

 34  
  35

    
36    

37   
 38   

 39   
 40  

  41
    

42    
43   

 44   
 45   

 46  
  47

    
48    

49   
 50   

 51   
 52  

  53
    

54    
55   

 56   
 57   

 58  
  59

    
60    

∑    
∑    

∑    
∑   

 ∑  
  ∑ 
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 Си
туация 1. 

Вы молодо
й сотрудни

к, прорабо
тали всего

 год, при 
устройстве

 на работу 
вам обещал

и через год
 пересмотр

еть зарплат
у, но те-

перь начал
ьник молчи

т. Составьт
е аргумент

ы, которые
 убедят на

чальника 
повысить в

ам зарплат
у. 

 Си
туация 2. В

ы молодой
 сотрудник

, во время
 собеседов

ания по-
стеснялись

 попросить
 четкую до

лжностную
 инструкци

ю, спустя 
пол года 

замечаете, 
что приход

ится выпол
нять работ

у не только
 за себя, но

 и за дру-
гих неради

вых сотруд
ников. Рук

оводитель 
считает вас

 перспекти
вным со-

трудником
. Составьте

 аргументы
, которые у

бедят ваше
го руковод

ителя чет-
ко огранич

ить круг ва
ших профе

ссиональны
х обязанно

стей в соот
ветствие с 

должностн
ой инструк

цией. 
 Си

туация 3. В
ы студент, 

в течение с
еместра вы

 практичес
ки не по-

сещали зан
ятия, хотя 

преподават
ель предуп

реждал, чт
о посещен

ие обяза-
тельно. Теп

ерь препод
аватель отк

азывается у
 вас приним

ать зачет. С
оставь-

те аргумен
ты, способн

ые убедить
 преподава

теля приня
ть у вас зач

ет. 
Упражнен

ие 5. Выбо
ры лидера

 (с примен
ением вид

иоанализа
). 

Ведущий р
аздает каж

дому члену
 группы по

 одной мон
ете. Объявл

яются 
выборы ли

дера. Кажд
ый участни

к по очере
ди в течени

е одной ми
нуты вы-

ступает, пы
таясь убеди

ть группу, 
что он име

нно тот ли
дер, которы

й нужен 
группе. Уч

астники от
дают свои 

монеты то
му, кто уб

едил их бо
лее всего. 

Победител
ь определя

ется по наи
большему к

оличеству м
онет.  

Затем прос
матривают

ся и анали
зируются в

идеозаписи
 трех участ

ников, 
набравших

 наибольш
ее количес

тво монет, 
а также же

лающих пр
овести ви-

деоанализ с
воего выст

упления.  
В конце за

нятия учас
тники деля

тся впечатл
ениями, чт

о полезног
о и ин-

тересного о
н берет для

 себя из это
го занятия.

  
2.8. Технол

огия конст
руктивног

о преодоле
ния конфл

иктов 
 

Конфликт
 - состояни

е отношен
ий между 

оппонентам
и, характер

и-
зующееся 

противобор
ством несо

вместимых
 тенденций

 и связанн
ое с ост-

рыми отри
цательным

и эмоциями
. 

Структура
 конфликт

а 
В любом 

конфликте 
присутству

ют основн
ые элемен

ты, которы
е 

необходим
о выявить и

 описать в 
процессе ан

ализа конф
ликта: 

Кто? - кон
фликтующ

ие стороны
, числом не

 менее двух
 оппоненто

в. 
Из-за чего?

 - предмет 
разногласи

й. 
Почему? Р

ади чего? -
 мотивы оп

понентов. 
Что делаю

т? - реальн
ое взаимод

ействие ме
жду оппоне

нтами 



 150 Практичес
кое заняти

е №7. Фор
мирование

 навыков а
ссертивно

го по-
ведения. 

Задание 1.
 Упражнен

ие «Компл
именты» 

Участники
 садятся в 

круг, начин
ая с ведущ

его делают
 комплиме

нты по 
очереди си

дящему сп
рава, в пер

вом круге к
омплимент

ы по повод
у внешно-

сти, во вто
ром круге п

о поводу ч
ерт характе

ра, в третье
м круге ком

плимен-
ты делает 

каждый са
м себе. За

тем обсуж
дают какие

 комплиме
нты было 

приятнее в
оспринима

ть. 
Далее веду

щий проси
т вспомнит

ь комплим
ент, которы

й произнес
 себе 

сидящий сп
рава участн

ик и на его
 основе сос

тавить «зол
отые слова

», а за-
тем озвучи

ть с примен
ением прие

ма «имя со
бственное»

. Далее обс
уждение. 

Задание 2.
 Ответьте 

 на привед
енные ниж

е вопросы
 агрессивн

ого 
контакта, 

используя
 приемы а

ссертивно
го ответа. 

1. Мы оцен
или Вашу р

аботу и нам
 показалось

, что Вы не
 знаете эле

мен-
тарных осн

ов своей пр
офессии.  

2.  И на как
ую карьеру

 Вы рассчи
тываете с т

акой внешн
остью?  

3.  Вам не 
кажется, чт

о Вы слиш
ком молоды

, чтобы пре
тендовать н

а ра-
боту у нас?

  4.  Возник
ает ощуще

ние, что из
-за свойств

енной Вам
 небрежнос

ти, Вы 
способны с

ильно подс
тавить наш

у фирму.  
5.  Вы пон

имаете, что
 в связи с 

отсутствие
м у Вас оп

ыта, Вы м
ожете 

претендова
ть только н

а минималь
ную зарпла

ту?  
6. Мне каж

ется, у Вас
 нет перспе

ктив в наш
ей организа

ции.  
7.  Вы абсо

лютно не у
меете себя 

вести в общ
ении с руко

водством.  
Задание 3.

 Упражнен
ие  «Горяч

ий стул». 
Цель: Форм

ирование у
мения отст

аивать свои
 позиции. 

Одни член
ы группы н

а некоторо
е время ста

новятся об
виняемыми

, а 
другие про

курорами. 
Обвиняемы

й садится н
а отдельны

й стул. Зад
ача про-

куроров вы
двигать сво

и обвинени
я по повод

у поведени
я, качеств л

ичности, 
его сужден

ий, увлечен
ий и др. За

дача адвок
атов – отст

аивать дос
тоинства 

личности, 
аргументир

овано отве
ргать обви

нения, акц
ентировать

 внимание 
на сильных

 сторонах л
ичности. 

После выст
упления об

еих сторон
, обвиняем

ый имеет п
раво задава

ть 
вопросы и 

тем и друг
им. В цело

м акцент д
олжен быт

ь сделан на
 принятие 

целостного
 образа каж

дого члена
 группы ко

ллективом.
 

Упражнен
ие 4. Форм

улировани
е сильных

 аргументо
в. 

Группа раз
бивается на

 мини-груп
пы. Каждая

 мини-груп
па составля

ет по 3-4 
аргумента,

 соблюдая 
правила фо

рмулирова
ния аргуме

нтов, на пр
едложен-

ную ситуац
ию. 
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1. Делать в
ыписки, вы

резки из ра
зличных те

кстов, соби
рать и груп

пи-
ровать их п

о определе
нному приз

наку. 
2. Выполня

ть практич
еские задан

ия на лабо
раторных з

анятиях по
 фи-

зике (соста
влять и соб

ирать схем
ы, устранят

ь неисправ
ности, разб

ираться в 
принципах

 действия п
риборов и д

р.). 
3. Длитель

ное время 
ухаживать 

за растени
ями (более

 года поли
вать, 

удобрять, п
ересаживат

ь и пр.). 
4. Сочинят

ь стихи, р
ассказы, п

исать рефе
раты, сочи

нения, кот
орые 

многие при
знают инте

ресными. 
5. Оказыва

ть посильн
ую помощь

 тем, кто в 
ней нуждае

тся. 
6. Наблюда

ть и изучат
ь звездное 

небо,  вест
и астроном

ические на
блю-

дения, посе
щать плане

тарий. 
7. Выделят

ь из текста
 основные 

смысловые
 линии и с

оставлять к
он-

спект, план
, новый тек

ст. 
8. Разбират

ься в физич
еских проц

ессах, реша
ть задачи п

о физике. 
9. Вести р

егулярные 
наблюдени

я за расте
ниями и з

аписывать 
их в 

дневник, вы
являть опре

деленные з
акономерн

ости. 
10. Своими

 руками ма
стерить кра

сивые изде
лия из дере

ва, железа,
 тка-

ни и других
 материало

в (соломки
, ниток, лис

тьев и т.д.)
. 

11. Терпел
иво, без ра

здражения 
учить кого

-либо, даже
 если прихо

дится 
повторять м

ного раз од
но и то же.

 
12. Занима

ться поиск
ом и изуча

ть образцы
 камней, ру

ды, других
 мате-

риалов. 13. Легко о
пределять 

ошибки в п
исьменных

 работах по
 русскому 

язы-
ку. 14. Разбира

ться  в  хим
ических пр

оцессах,  р
ешать зада

чи по хими
и. 

15. Разбира
ться в приз

наках мног
очисленны

х видов рас
тений. 

16. Создава
ть произвед

ения графи
ки, живопи

си и скульп
туры. 

17. Часто и
 подолгу об

щаться с ра
зными люд

ьми (и это 
не надоеда

ет). 
18. Вести 

 календарь
 природы, 

географиче
ских особе

нностей ме
стно-

сти, изучат
ь климат, п

рогнозиров
ать природ

ные явлени
я. 

19. На заня
тиях по ин

остранному
 языку отве

чать на воп
росы, вести

 бе-
седу, соста

влять и рас
сказывать т

ексты. 
20. Ремонт

ировать и н
алаживать 

работу разн
ых механиз

мов и приб
оров 

(велосипед
а, мотоцик

ла, пылесос
а, утюга, св

етильника 
и др.). 

21. Посвящ
ать свое св

ободное вр
емя наблюд

ению за жи
вотными, у

ходу 
за ними. 22. Сочиня

ть музыку,
  песни,  и

меющие ус
пех у сверс

тников  и в
зрос-

лых. 23. Внимат
ельно, терп

еливо, не п
еребивая вы

слушивать 
людей. 



 2024. Узнават
ь о географ

ических от
крытиях, п

утешествия
х, участвов

ать в 
экспедиция

х. 25. На зан
ятиях по и

ностранном
у языку бе

з особых т
рудностей 

рабо-
тать с инос

транными т
екстами. 

26. Регулир
овать и чин

ить электро
нную аппар

атуру (при
емник, маг

ни-
тофон, теле

визор, звук
овые колон

ки и др.). 
27. Регуля

рно без на
поминаний

 выполнят
ь необходи

мую работ
у по 

уходу за жи
вотными (к

ормить, чи
стить, лечи

ть, обучать
, убирать). 

 28. Не стес
няясь разы

грывать ра
зные роли 

для многих
 зрителей, 

под-
ражать, изо

бражать, де
кламироват

ь. 
29. Охотно

 увлекать д
елом, игрой

, рассказом
 детей млад

шего школ
ьно-

го возраста
. 30. Занима

ться опыта
ми по хими

и. 
31. Выполн

ять задания
 по матема

тике и дру
гим предме

там, где тр
ебу-

ется вывед
ение форму

л, доказате
льство теор

ем, логичес
кое мышле

ние. 
32. Ремонт

ировать зам
ки, краны, 

мебель, игр
ушки. 

33. Разбир
аться в по

родах и ви
дах животн

ых (лошад
ей, собак, 

птиц, 
рыб, насеко

мых и др.).
 

34. Четко р
азличать пр

изнаки ори
гинальности

 и талантли
вости в худ

оже-
ственном п

роизведени
и (книге, ки

нофильме, 
спектакле, 

картине, ск
ульптуре и 

т.п.). 35. Органи
зовывать л

юдей на об
щие дела, п

роведение 
мероприяти

й. 
36. Наблюд

ать и изуча
ть физичес

кие явлени
я  (теплоту

,  свет, эле
ктри-

чество, маг
нетизм и др

.). 
37. Уметь 

применять 
законы,  пр

авила,  фор
мулы  при

  решении 
раз-

личных мат
ематически

х задач. 
38. Выполн

ять действи
я, требующ

ие хорошей
 координац

ии и ловко
сти 

рук; работ
ать на стан

ке, швейно
й машине,

 производи
ть монтаж 

и сборку 
изделий из

 мелких дет
алей. 

39. Легко з
амечать ма

лейшие изм
енения во 

внешнем в
иде или по

веде-
нии животн

ых или рас
тений. 

40. Играть 
 на музыка

льных инст
рументах,  

публично и
сполнять п

есни, 
танцы. 41. Выполн

ять работу,
 требующу

ю обязател
ьных конта

ктов с разн
ыми 

людьми. 42. Узнава
ть о гидро

технически
х сооружен

иях (канал
ах, мостах,

 пло-
тинах. ГЭС

 и др.). 43. Выпол
нять разли

чные подс
четы и рас

четы,  выв
одить разл

ичные 
закономерн

ости и след
ствия. 

44. Самост
оятельно п

ридумыват
ь и констр

уировать н
овые издел

ия из 
типовых де

талей и узл
ов. 
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все отклады
ванием его

, назначени
ем новой в

стречи (поп
ытки эмоци

онально 
или логиче

ски «давит
ь» на флегм

атика с цел
ью ускорит

ь принятие
 решения 

часто безус
пешны). П

омните, чт
о с помощ

ью полупр
авды и «то

нких мани-
пуляций» м

ожно выну
дить собес

едника на 
какое-то ре

шение, но 
нельзя со-

здать корре
ктных дело

вых отнош
ений. Не сд

авайтесь сл
ишком легк

о на ми-
лость собе

седника до
 тех пор, п

ока либо н
е испробуе

те все возм
ожные ме-

тоды форс
ирования, 

либо пока 
собеседник

 несколько
 раз отчетл

иво не по-
вторит «не

т». 2. Фиксац
ия договор

енности и
 выход из

 контакта
 — заключ

итель-
ный «аккор

д» беседы.
 Итоги бес

еды должн
ы быть рез

юмированы
, полезно 

даже сдела
ть записи о

 сути реше
ния в рабо

чий блокно
т в присутс

твии парт-
нера (или д

аже состав
ить официа

льный про
токол реше

ния). Поле
зно уста-

новить кон
кретные ср

оки, способ
 информир

ования дру
г друга о ре

зультатах 
намеченны

х действий
. Поблагод

арите собе
седника, п

оздравьте 
его с до-

стигнутым
 решением.

 
Выход из 

контакта о
существляе

тся вначал
е невербал

ьно — изм
еняется 

поза, челов
ек отводит

 глаза, вст
ает — и за

вершается 
речевым п

рощанием 
«До свидан

ия», «До вс
тречи», «Вс

его доброго
», «Успеха»

 и т. п. 
3. Самоана

лиз итогов
 и хода вст

речи позво
ляет осозна

ть допущен
ные 

просчеты, 
накопить п

олезный оп
ыт на буду

щее, намет
ить дальне

йшую так-
тику общен

ия, при это
м полезно 

ответить се
бе на такие

 вопросы: «
1. После-

довательно
 ли вы вел

и основную
 линию раз

говора? Уд
алось ли ва

м преду-
смотреть к

онтрдоводы
 другой сто

роны? 2. Н
е навязали 

ли вы собе
седнику 

свои аргум
енты при в

ыработке р
ешений? Е

сли да, то в
ы посеяли 

в собесед-
нике семен

а неудовле
творенност

и, досады, 
и при даль

нейших вст
речах они 

могут возр
асти. 3. Осн

овательны 
ли были ва

ши замечан
ия и возраж

ения? Не 
были ли он

и субъекти
вны, не отр

азилось ли
 в них ваше

 настроени
е? 4. Уда-

лось ли вам
 быть такти

чным на вс
ем протяже

нии разгов
ора? 5. Сум

ели ли 
вы достичь

 максималь
ной пользы

 для дела? 
Удалось ли

 вам дости
чь наме-

ченных цел
ей или, на 

худой коне
ц, хотя бы 

запасной, а
льтернатив

ной цели? 
Если нет, т

о почему э
то произош

ло? 6. Как 
следует в д

альнейшем
 строить 

взаимодейс
твия с данн

ым партнер
ом?» 

Инициатив
а в деловом

 общении о
пределяетс

я тем, кто з
адал тип ко

нтак-
та, определ

ил форму п
остановки 

цели, выдв
инул приня

тую идею 
решения, 

кто подвел
 итоги обс

уждения, т
от в больш

ей степени
 несет и от

ветствен-
ность за ра

зрешение п
роблемы. С

уществует 
правило «В

овремя от
дай ини-

циативу», 
что особен

но необход
имо при ра

зговоре нач
альника с п

одчинен-
ным, т. е. 

важно дать
 возможно

сть подчин
енному вы

сказать сво
е мнение, 

полезно, ч
тобы подч

иненный с
ам окончат

ельно сфор
мулировал 

решение, 
даже если 

оно предло
жено начал

ьником, по
скольку эт

о повышае
т актив-

ность, сним
ает отчужд

ение и фор
мальное от

ношение («
от сих и д

о сих») 
подчиненн

ого к пробл
еме. 



 148‒ УПС (ф
иксация з

амешатель
ства): “Я 

просто рас
терялся от

 такого 
напора”  ‒ «Сирен

евый тума
н»: «В так

их случаях
 обычно го

ворят о сущ
ествова-

нии зависи
мости меж

ду субъект
ивными фа

кторами во
сприятия и

 парамет-
рами деяте

льности ин
дивида» ил

и «С точки
 зрения бан

альной эру
диции я не 

в силах игн
орировать 

тенденции 
проявления

 парадоксал
ьных эмоци

й». 
‒ Я-выск

азывание:
 1) описан

ие ситуаци
и вызываю

щей напря
жение; 2) 

описание с
обственног

о чувства в
 этой ситуа

ции; 3) опи
сание прич

ины чув-
ства; 5) выр

ажение про
сьбы.  

‒ когда н
а меня кри

чат ( инте
рпретация

 действий 
агрессора 

) я обычно
 

не в состоя
нии нормал

ьно работа
ть; давайте

 перейдем 
в другое по

мещение 
и разберем

 Вашу прет
ензию. 

‒ Вы-пос
ыл (персон

ализация о
тветственн

ости): Вы 
хотите сказ

ать, что 
уверены в т

ом, что   
‒ Вам ва

жно (фикс
ация прич

ины обращ
ения): Я п

онимаю, ч
то вам 

важно …  ‒ «Гадост
и на радос

ти» (Мне 
приятно …

): всегда м
ожно найти

 повод 
сказать иск

реннее спа
сибо аргесс

ору, напри
мер, “мне п

риятно, что
 Вы сле-

дите за мои
ми успехам

и”.  
‒ «Ширм

а» (фикса
ция парам

етров ими
джа): “Мы

 готовы уд
овлетво-

рить желан
ия любого 

клиента”  
‒ «И име

нно поэто
му»  – под

хват репл
ики и возв

рат: «И им
енно по-

этому прои
водительно

сть труда з
а последни

й месяц уве
личилась в

 1,5 раза» 
‒ «Утрир

ование» – 
сведение к

 абсурду: «
А еще я бе

ру у них в 
долг и по-

долгу не от
даю…» 

 Важно 
отметить

, что цель 
применения

 этих прие
мов – не до

пустить 
наращиван

ия агресси
и. Поэтом

у никакой 
агрессии, с

арказма и 
издевки в 

ответ.  
Правила з

авершения
 контакта 

1. Фазы п
оиска при

емлемого 
или оптим

ального р
ешения, а

 затем 
принятия о

кончательн
ого решени

я могут ос
уществлять

ся либо в с
тиле со-

трудничест
ва, равнопр

авия и взаи
мной ответ

ственности
, либо в фо

рме ав-
торитарног

о принятия
 решения о

дним из па
ртнеров и 

добровольн
ым либо 

вынужденн
ым согласи

ем, подчин
ением друг

ого собесед
ника. Не пр

оявляйте 
неуверенно

сти в фазе
 принятия 

решения. Е
сли вы кол

еблетесь в
 момент 

принятия р
ешения, то

 не удивляй
тесь, если н

ачнет колеб
аться и соб

еседник. 
Сохраняйте

 спокойств
ие, умение 

анализиров
ать исходя 

из своих по
зиций. 

Всегда ост
авляйте в 

запасе оди
н сильный

 аргумент,
 подтвержд

ающий 
ваш тезис,

 на тот сл
учай, если

 собеседни
к в момен

т принятия
 решения 

начнет кол
ебаться. По

льзуйтесь д
остоверным

и аргумент
ами, так ка

к лучше, 
если собес

едник прим
ет решение

 сейчас, че
м потом. Н

о если пер
ед вами 

флегматик,
 не раздра

жайтесь ме
длительнос

тью приня
тия решени

я или во-
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45. Читать 
 научную л

итературу, 
слушать ле

кции и док
лады по би

оло-
гии, анатом

ии, зоологи
и. 

46. Создав
ать на бум

аге новые 
оригинальн

ые модели
 одежды, п

риче-
сок, украш

ений, интер
ьеры помещ

ений и друг
ие предмет

ы. 
48. Узнават

ь о космич
еских иссле

дованиях,  
открытиях 

. 
49. Составл

ять и выпол
нять схемы

, чертежи, к
арты. 

50. Выполн
ять задани

я, в которы
х требуетс

я мысленн
о  предста

влять 
расположен

ие фигур, п
редметов и

 их частей 
в простран

стве. 
51. Постоя

нно занима
ться опытн

ической ра
ботой по б

иологии, н
а био-

станции, в 
зоопарке, п

итомнике и
 др. 

52. Быстре
е и чаще д

ругих заме
чать в обы

чном новы
е, удивител

ьные, 
видеть пре

красные ст
ороны и че

рты. 
53. Сопере

живать раз
ным людям

, понимать
 их состоян

ие. 
54. Разбир

аться в сво
йствах мат

ериалов дл
я изготовл

ения модел
ей и 

различных
 предметов

. 
55. Аккура

тно и безо
шибочно в

ыполнять «
бумажную 

работу»: пи
сать, 

составлять
 документы

, высчитыв
ать, провер

ять. 
56. Выбира

ть  наибол
ее  рацион

альный спо
соб решени

я задачи − 
тех-

нический, м
атематичес

кий, логиче
ский. 

57. Преодо
левать тру

дности при
 работе с 

животными
 и растени

ями: 
тяжелый ф

изический 
труд, грязь

, неприятны
й запах, пл

охую погод
у и др. 

58. Настой
чиво, терпе

ливо повто
рять и дов

одить до с
овершенств

а со-
здаваемое и

ли выполня
емое произ

ведение. 
59. Говори

ть, сообща
ть что-либо

, излагать 
свои мысли

 вслух слуш
ате-

лям. 60. Занима
ться практи

ческими ра
ботами по 

географии 
и землеуст

рой-
ству: измер

ениям и на
 местности

, планирова
нием, соста

влением ка
рт, рабо-

той с атлас
ами. В нижней г

рафе табли
цы подсчит

айте сумму
 в каждом 

из 18 столб
цов. 

Максимум 
баллов в к

аждом из н
их - 20.  Э

тот подсче
т необходи

м для по-
строения гр

афической 
схемы инте

рпретации 
результато

в опросник
а. 

Начертите 
три лепест

ковых гра
фика: «У»

 (умение) 
по всем ш

ести 
направлени

ям, а такж
е «О» и «Ж

». Заштрих
уйте три п

олученные
 области 

разной штр
иховкой ил

и разным ц
ветом. 
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Полигон
 профес

сиональ
ных пре

дпочтен
ий

00,20,40,60,811
2 3

4
56

1.Природ
а живая

2. Приро
да нежив

ая
3. Техник

а
4.Художе

ственный
 образ

5. Знаков
ая систе

ма
6. Челов

ек
    1.5 Управл

енческие р
оли и функ

ции руков
одителя 

Управленч
еский цикл

 содержит 
четыре фун

кции — пл
анирование

, 
организаци

ю, мотивац
ию и контр

оль. Данны
е функции 

охватываю
т все ви-

ды управл
енческой д

еятельност
и по созда

нию матер
иальных ц

енностей, 
финансиро

ванию, мар
кетингу, уп

равлению ч
еловечески

ми ресурса
ми и т. д. 

       Рис 1. Упра
вленческие

 функции 
 Планиров

ание. Эта 
функция п

редставляе
т собой, п

о существ
у, 

процесс по
дготовки р

ешений. Эт
апы планир

ования: 
1. рассмот

рение прош
лой ситуац

ии (причин
ы возникно

вения труд
но-

стей) 2. анализ н
астоящей с

итуации (вы
делить бол

ее важные 
цели) 

3. постано
вка реальны

х целей и з
адач (кажд

ая задача р
ассматрива

ется 
отдельно) 4.  выявле

ние альтерн
атив (оцени

ть разные в
озможност

и и средств
а) 

5. выбор н
аилучшей 

альтернати
вы (рацион

ально объе
динить раз

ные 
планы) 

Планирова
ние 

Контроль 
Организаци

я управлен
ия 

Мотивация
 

коммуника
ции 
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• Проявл
ение вражд

ебности. 
• Желан

ие приобре
сти больше

 увереннос
ти.  

! Возражен
ие даёт воз

можность:
 

• Вскры
ть и понять

 потребнос
ти и мотив

ы клиента, 
который пе

ред вами. 
• Понять

 его отнош
ения (устан

овки). 
• Понять

, какие стор
оны ваших

 услуг встр
ечают поло

жительный
 приём, а 

какие – нет
. 

• Понять
, в какой до

полнительн
ой информ

ации нужда
ется клиент

. 
 

Золотые п
равила раб

оты с возр
ажениями

 
•
 Забудьте 

про слово
 «НЕТ»! В

 переговор
ах с клиен

том оно не
при-

емлемо! •
 Никогда 

не произн
осите слов

о «возраж
ения» во в

ремя бесед
ы  - 

это слово 
является р

аздражител
ем. Недопу

стима фраз
а: «Из ваш

их возра-
жений я пр

ихожу к вы
воду...». Ва

ш клиент з
адаёт вопр

осы, вноси
т предло-

жения, выс
казывает м

нения и т.д
., но никог

да не выск
азывает во

зражения и
 

тем более «
отговорки»

 
•
 Сохраняй

те спокой
ствие. Ни 

в коем слу
чае нельзя

 эмоционал
ьно 

реагироват
ь на возраж

ения: обиж
аться, опра

вдываться,
 протестов

ать - в та-
ком случае

 ваш клиен
т понимает

, что его во
зражение п

опало в цел
ь. 

•
 Обязател

ьно отвеча
йте на все

 прозвучав
шие возра

жения. Есл
и в 

ходе разгов
ора вы не м

ожете отве
тить на воз

ражение из
-за отсутст

вия необ-
ходимой и

нформации
, отложите

 свой отве
т. «Это де

йствительн
о важный 

вопрос, я н
езамедлите

льно займу
сь им» или

 «Я прокон
сультирую

сь с руко-
водителем 

нашей фир
мы, как лу

чше всего 
ответить н

а ваш вопр
ос. Когда 

удобнее вс
его перезво

нить вам, ч
тобы сообщ

ить ответ?»
 

•
 Ведите пр

едварител
ьную рабо

ту с возра
жениями. 

 Если Вы 
уве-

рены, что к
лиент  обя

зательно вы
скажет воз

ражение, о
пределите 

его и вы-
скажете его

 сами. Нап
ример: «Мн

огие сначал
а думают, ч

то это очен
ь слож-

но. Но дав
айте посмо

трим вмест
е...». Собес

едник дума
ет: «Если у

ж он сам 
об этом гов

орит. Значи
т это не так

 уж трудно
». Таким об

разом мож
но заво-

евать довер
ие клиента

. «Возможн
о, вас интер

есует, как о
бстоит дело

 с...? Не 
буду отриц

ать, что ... .
 Зато вы см

ожете... 
Наиболее в

елики шан
сы на благ

оприятный
 исход бес

еды в том 
случае, 

если партн
еры владею

т навыками
 слушания 

и стремятс
я осуществ

ить ана-
лиз различ

ных точек 
зрения, аль

тернатив с
 позиции «

Взрослый 
— Взрос-

лый», «на р
авных», бе

з «родител
ьских амби

ций», «неп
реклонност

и» и «дет-
ских обид»

. Полезно у
читывать н

е только пр
едметные п

озиции (мн
ения со-

беседника)
, но и его 

межличнос
тную позиц

ию и соотв
етственно 

выбирать 
приемы ней

трализации
 замечаний

.  
Приемы н

еагрессивн
ого ответа

 на давлен
ие и агресс

ию. 
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а желатель

но, чтобы ф
раза после 

комплимен
та содержа

ла не-
что захваты

вающее вн
имание соб

еседника. 
7. Компл

имент 100%
 -го действ

ия – компл
имент собе

седнику, ко
то-

рый к вам п
лохо относ

ится, на фо
не антиком

плимента с
ебе. 

 
Техника р

аботы с со
мнениями

 и возраже
ниеми 

Наиболее т
рудные кли

енты - те,
 которые о

тказывают
, не выдви-

гая никаких
 возражени

й. 
Фаза нейт

рализации
 замечаний

 собеседни
ка, или фа

за опровер
жения, 

порой игра
ет решающ

ую роль в б
еседе. 

Если на ва
ши доводы

 последова
ли возраже

ния оппоне
нтов, то: а

) вы-
слушивайт

е сразу нес
колько возр

ажений; со
беседник р

аздражаетс
я, если его 

перебиваю
т, да еще н

а самом гл
авном; б) н

е спешите 
с ответом, 

пока не 
поймете су

ть возраже
ния; в) вы

ясните, дей
ствительно

 ли возраж
ения вы-

званы разн
ыми точка

ми зрения 
или, может

 быть, вы н
еточно сфо

рмулиро-
вали суть в

опроса; г) в
опросы зад

авайте так,
 чтобы соб

еседник ок
азался пе-

ред необхо
димостью 

выбора меж
ду двумя в

ариантами 
ответа. Кон

кретные 
вопросы за

ставляют с
обеседника

 высказать
 то, что ну

жно сказат
ь, незави-

симо от ег
о собствен

ного мнени
я (наприме

р, «Иван И
ванович, о

дним сло-
вом, вы да

ете добро н
а нашу ини

циативу ил
и нет?»; ес

ли последу
ет «нет», 

уточните, п
очему). Важно опе

ративно ос
уществлять

 анализ зам
ечаний и и

х настояще
й при-

чины, выб
рать подхо

дящий при
ем «нейтра

лизации» з
амечаний (

это могут 
быть ссылк

и на автори
теты, цитат

ы, перефор
мулировка,

 условное с
огласие, 

одобрение 
+ уничтож

ение, сравн
ения, сокра

товский ме
тод через п

оиск ча-
стичного с

ходства и 
согласия с

обеседнико
в по отдел

ьным вопр
осам к до-

стижению 
полного со

гласия, «эл
астичная о

борона», о
тсрочка). Д

оказатель-
ство бессм

ысленности
 замечаний

 или эмоци
ональные р

еакции пар
тнеров, 

как правил
о, приводя

т не к нейт
рализации 

возражений
, а к росту 

конфрон-
тации. ! Причины 

 возражени
й могут бы

ть рациона
льные и эм

оциональны
е. 

Рациональ
ные причи

ны возраже
ний: 

• Непони
мание преи

муществ о
т сотрудни

чества име
нно с Ваш

им меди-
цинским ц

ентром  вс
ледствие н

едостатка и
нформации

 или ошиб
очного её  

понимания
. 

• Клиент
 считает, чт

о потери бу
дут больше

, чем выгод
ы. 

• Желан
ие получит

ь больше и
нформации

 и больше 
доводов в в

ашу поль-
зу. Эмоциона

льные при
чины возра

жений: 
• Сопрот

ивление во
здействию 

специалист
а. 

• Сопрот
ивление из

менениям. 
• Демон

страция соб
ственной зн

ачимости. 
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6. ввод и и
сполнение 

плана 
Организац

ия управл
ения. Функ

ция органи
зации наце

лена на упо
-

рядочение 
деятельнос

ти менедж
ера и испо

лнителей. 
Это, преж

де всего, 
оценка мен

еджером с
воих возмо

жностей, и
зучение по

дчиненных
, опреде-

ление поте
нциальных

 возможно
стей каждо

го работни
ка, расстан

овка сил и
 

т. д. Вся э
та организ

аторская д
еятельност

ь протекае
т на фоне 

проявления
 

вполне кон
кретных ст

руктур пре
дприятия. 

Можно исп
ользовать 

методику «
разгребани

я завалов»
, последов

а-
тельно зап

олняя табл
ицу, проис

ходит пере
оценка рес

урсов орга
низации, 

строится си
стемная ка

ртина дел, 
что позвол

яет сделать
 организац

ию управ-
ления боле

е эффектив
ной. 

Таблица 1.
 Методика 

«разгребан
ия завалов»

 

Этап предмет 
Готовность % Чего нет Как исправить ситу- ацию Где взять Сроки Ответственный за выполнение Контроль (кто) Готовность % 

сырье кадры МТБ продукт  Мотиваци
я. После п

роведения 
подготовит

ельных мер
оприятий м

ене-
джер долж

ен обеспеч
ить успешн

ое выполне
ние работы

. С этой це
лью ис-

пользуются
:   а) стимули

рование, т.
 е. побужде

ние работн
иков к акти

вной деяте
льно-

сти с помо
щью внешн

их факторо
в (материа

льное и мо
ральное ст

имулиро-
вание);  б) собствен

но мотивир
ование, т. е

. создание 
у работник

ов внутрен
них 

(психологи
ческих) поб

уждений к 
труду. 

 Главным з
десь являю

тся заинтер
есованност

ь в труде, 
потребност

ь в 
трудовой а

ктивности,
 переживан

ие чувства 
удовлетвор

ения от тру
довой де-

ятельности
.  Для успеш

ного осущ
ествления 

этой функ
ции управл

ения менед
жер 

должен бы
ть компете

нтен в раз
личных асп

ектах моти
вации и ко

ммуника-
ции, обязан

 развивать 
в себе соот

ветствующ
ие умения и

 навыки. 



 24Более подр
обно данны

й вопрос бу
дет рассмо

трен в отде
льной лекц

ии. 
Контроль.

 Эта функц
ия состоит

 в подтверж
дении того

, что все ид
ет в 

соответств
ии с приня

тым планом
, существую

щими дире
ктивными д

окумен-
тами и при

нятыми пр
инципами 

управления
. Другими 

словами, к
онтроль —

 
это процес

с проверки
 и сопостав

ления факт
ических ре

зультатов с
 задания-

ми.  Ключевые 
проблемы:

 • деятельн
ость менед

жера заклю
чается в вы

пол-
нении четы

рех основн
ых функци

й: планиро
вания, орга

низации, м
отивации 

и контроля
. Любые и

ные виды 
деятельнос

ти подчине
ны этим к

лючевым 
функциям, 

отличающи
м менедже

ра от друг
их лиц, за

нимающих
ся бизне-

сом; •поско
льку менед

жер достиг
ает целей о

рганизации
 при помощ

и своих 
подчиненн

ых, то функ
ция мотива

ции сегодн
я является 

самой важн
ой; • цели 

организаци
и могут бы

ть достигн
уты только

 при услов
ии хорошо

 налажен-
ной обратн

ой связи, т
. е. при ос

уществлени
и надежног

о контроля
. Однако 

эффективн
ый контрол

ь — это не
 опека.  Эт

о совет,  п
омощь,  по

ощрение, 
одобрение 

и т. д. Кон
троль не н

есет в себе
 возмездия

 за упущен
ия; все ос-

новные фу
нкции мене

джмента "ц
ементирую

тся" действ
иями менед

жера по 
принятию 

решений. Э
ффективны

е решения
 — это за

лог сущест
вования 

коммерчес
кого предп

риятия. 
Ошибки к

онтроля: 
1. Контр

оль, ограни
ченный инц

идентами –
 приучает к

 работе на 
«авось» 

2. Тотал
ьный контр

оль – говор
ит о неувер

енности ру
ководителя

 
3. Скрыт

ый контрол
ь – порожд

ает недовер
ие и нездор

овую обста
новку 

4. Избир
ательный к

онтроль – п
роверяем т

олько там г
де хорошо 

5. Контр
оль ради п

роформы –
 необъекти

вная инфор
мация о на

стоящей 
ситуации.  Контр

оль – это н
е личное ка

рательное с
редство рук

оводителя!
 

Виды конт
роля: 

•
 текущий

 (по отклон
ениям)  

•
 упрежда

ющий (не д
опустить)  

•
 результи

рующий 
 

Практичес
кое заняти

е №3. Сам
оменеджме

нт 
Время вып

олнения 6 ч
аса, из них

 2 часа – са
мостоятель

ная работа.
 

 
Задание 1.

 Выполнит
е тест и оп

ределите, к
акой урове

нь целей в
ы 

задаете себ
е в жизни 

 
Тест «Уро

вень прит
язаний» 
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ное качеств
о не считат

ь по-
ложительн

ым 
Не гипербо

лизи-
руйте 

Гипербола 
– это больш

ое 
преувеличе

ние, которо
е мо-

жет сделат
ь комплиме

нт не-
искренним

, неубедите
ль-

ным. 
Я поражаю

сь вашей 
пунктуальн

ости. Вы вы
-

ступали так
 убедитель-

но. (Несмо
тря на то, ч

то 
с его мнени

ем никто н
е 

согласился
) 

Без «припр
ав» В

 некоторых
 случаях мы

 
добавляем 

к комплиме
нту 

фразу, кото
рая против

опо-
ставляет за

слуги челов
ека 

его недоста
ткам. В это

м 
случае ком

плимент зв
учит 

как порица
ние. 

Вы очень в
ежливы, а 

вот скромн
ым вас не 

назовешь. Руки у тебя
 золотые, н

о 
язык – враг

 твой. 
Без дидакт

ики И
ногда в зак

лючении ко
м-

плимента м
ы добавляе

м ка-
кое-либо п

оучение, чт
о де-

лает компл
имент нрав

оуче-
нием. 

Тебе всегда
 следует 

быть такой
 активной, 

как сегодня
. Твердость

 
убеждений

 украшает 
тебя. Умей

 отстаивать
 

свои позиц
ии. 

Без двусмы
слен-

ности 
Некоторые

 комплимен
ты, 

сформулир
ованные не

 со-
всем четко

, могут нос
ить 

двойной см
ысл. Могут

 быть 
восприняты

 как насмеш
ка, 

угроза, оск
орбление. 

Верно гово
рят: никто 

так не умее
т льстить, 

как вы! Ваш
ей болтли-

вости можн
о позавидо

-
вать. 

Не умничай
те 

(без непоня
тных 

слов). 
Использова

ние непоня
тных 

слов в комп
лименте мо

жет 
привести ч

еловека в з
аме-

шательство
, смутить е

го. Вы обладае
те завидной

 
эмпатией. Я

 восхища-
юсь вашим

и способно
-

стями форм
ировать ат-

тракцию у 
собеседник

а. 
Правила и

спользова
ния прием

а: 
1. Выбер

ите подход
ящее время

 и место. 
2. Перед

 тем как де
лать компл

имент уста
новите кон

такт глаз с
 собе-

седником 3. Испол
ьзуйте «Я-у

тверждения
» (Мне нра

вится.., Я в
 восторге…

) 
4. Подче

ркивайте д
етали (Мн

е нравится
 твоя блуз

ка, особен
но ее 

цвет, он оч
ень тебе ид

ет). 
5. Встро

йте компли
менты в об

щую фразу
, не делайт

е пауз. Чем
 длин-

нее фраза п
осле компл

имента, тем
 лучше 



 1443. При п
рочих равн

ых условия
х люди лег

че принима
ют позицию

 того 
человека, 

к котором
у у них э

моциональ
но положи

тельное от
ношение и

 
наоборот. Соотноше

ние рацио
нальной и

 иррацион
альной ин

формации
 

1. (+) Р  
и  (+) Ир – 

принятие в
ашей точки

 зрения гар
антировано

 
2. (-) Р  и

 (-) Ир – ва
ша точка зр

ения приня
та не будет

 
3. (+) Р  

и   (-) Ир – 
принятие в

ашей точки
 зрения буд

ет заблокир
овано 

4. (-) Р  и
   (+) Ир – п

оиск путей
 принятия в

ашей точки
 зрения, зав

исит 
от степени 

положител
ьности ирр

ационально
й информа

ции 
Для убежде

ния собесед
ника необх

одимо возд
ействовать

 на две его 
сфе-

ры психики
:  - на рацион

альную – а
ргументами

 
- на ирраци

ональную –
 формирова

ть положит
ельное  эмо

циональное
 от-

ношение. Подготовк
а экспромт

 аргументо
в: 

1 правило
: аргумент 

должен соо
тветствоват

ь действите
льности 

2 правило
: аргумент 

должен им
еть логичес

кую связь с
 тезисом 

3 правило
: аргумент 

должен сод
ержать лич

ный интере
с (Сила арг

умен-
та в силе по

требности,
 которую о

н может уд
овлетворит

ь) 
4 правило

: аргумент 
должен учи

тывать осо
бенности с

истемы цен
ностей 

собеседник
а 5 правило

: учитывай
те возможн

ые контрар
гументы 

Если аргум
ент соответ

ствует всем
 правилам –

 это сильны
й аргумент

, не 
соответств

ует – слабы
й. 

Правила п
редъявлен

ия аргумен
тов: 

Исходная у
становка не

известна – 
сильные в н

ачале и в к
онце 

Исходная у
становка не

 негативная
 – слабые в

 начале, си
льные в кон

це 
Исходная у

становка не
гативная – 

сильные в н
ачале, слаб

ые в конце
 

Правило ф
ормирован

ия положи
тельного э

моциональ
ного отнош

е-
ния: Во время р

азговора по
сылайте со

беседнику 
приятные д

ля него сиг
налы, 

но так – и 
это самое г

лавное, что
бы он их в

идел и слы
шал, но не

 обращал 
бы на них в

нимание. Соблюсти 
данное пра

вило помог
ут простые

 приемы: 
1. «Имя 

собственно
е» 

2. «Золо
тые слова»

, т.е. компл
именты, вс

троенные в
 общую фр

азу. 
3. «Люб

имая тема»
. 

Правила ф
ормулиров

ания комп
лиментов 

Правила  
Описание 

Образцы на
рушения правил 

Возможная
 ин-

версия 
Инверсия –

 обратная р
еак-

ция, собесе
дник може

т дан-Меня пораж
ает твоя 

общительн
ость 
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Инструкци
я. Размеры

 таблицы 1
0х3 см, раз

делена она
 на 10 стол

б-
цов и 3 стр

оки, размер
ы маленьки

х квадратик
ов в таблиц

ах 1х1 см; 
1. Подума

йте, скольк
о «плюсико

в»  вы смож
ете нарисов

ать за 10 се
-

кунд, и это
 число пре

дполагаемы
х «плюсико

в»   укажи
те в таблиц

е 1; по-
ставьте циф

ру рядом  
с УП (уров

ень притяз
аний). Зате

м по сигна
лу экспе-

риментатор
а  «Пуск» 

начинайте 
рисовать «

плюсики» 
в каждом к

вадратике 
табл. 1, а п

о сигналу «
Стоп» - пр

екратите ри
совать. По

дсчитайте 
число ре-

ально нари
сованных 

вами «плю
сиков» и у

кажите в т
абл. 1 ряд

ом с УД  
(уровень до

стижений).
 

2. Учитыв
ая ваш пре

дыдущий о
пыт и диап

азоны ваш
их возмож

но-
стей (може

те ли вы б
ольше, бы

стрее нари
совать «пл

юсики»), у
кажите в 

табл. 2 ва
ш уровень

 притязани
й и затем 

по сигнала
м эксперим

ентатора 
«Пуск» и «

Стоп» повт
орите опыт

, подсчита
йте и запи

шите в таб
л. 2 ваш 

уровень до
стижений. 3. Данную

 процедуру
 опыта пов

торите для
 третьей, а

 затем для 
чет-

вертой табл
ицы.  Обработка

. 
1) Вычисл

ите ваш ур
овень прит

язаний по ф
ормуле 

УП = (УП2
-УД1)+(УП

3-УД2)+(У
П4-УД3)/3

 
где УП2 – 

уровень пр
итязаний и

з второй та
блицы; УД

1 – уровень
 до-

стижений и
з первой та

блицы и т.
д. в соотве

тствии с ук
азанными н

омерами 
таблиц. 2) Получе

нные значе
ния уровня

 притязани
й сравните

 со шкалой
 (см. 

ниже).  Образцы за
полнения т

аблиц пред
ставлены н

иже:  
Таблица 1   

Психодиаг
ностическ

ая шкала  
(разработа

на К. Швар
цладером) 

Уровень пр
итязаний (У

П) = 5 и вы
ше – нереа

листично в
ысокий; УП

 = 
3+4,99 – вы

сокий; УП 
= 1+2,99 – 

умеренный
; УП = -1,4

9+0,99 – ни
зкий; УП 

= -1,50 и ни
же – нереал

истично ни
зкий. 

Уровень п
ритязаний 

характериз
ует степен

ь трудност
и тех целе

й, к 
которым ст

ремится че
ловек, и до

стижение к
оторых пре

дставляетс
я челове-

ку привлек
ательным и

 возможны
м. На уров

ень притяз
аний оказы

вает влия-
ние динам

ика удач и
 неудач на

 жизненно
м пути, ди

намика усп
еха в кон-

16УП + 
+ + 

+ + 
+ + 

+ + 
+ + 

+ + 
+ + 

+ + 
+  

УД18  
  

  
  

  



 26кретной де
ятельности

. Бывают а
декватные 

уровни при
тязаний (че

ловек ста-
вит перед с

обой те цел
и,  которые

 реально мо
жет достич

ь, которые 
соответ-

ствуют его
 способнос

тям и возм
ожностям) 

и неадеква
тные: завы

шенные 
(притязает 

на то, чего
 не может 

достичь) ил
и заниженн

ые (выбира
ет легкие 

и упрощенн
ые цели, хо

тя способен
 на больше

е). Чем аде
кватнее сам

ооценка 
личности, т

ем адекватн
ее уровень 

притязаний
. 

Лица с нер
еалистично

 завышенн
ым уровне

м притязан
ий, переоц

ени-
вая свои сп

особности 
и возможно

сти, берутс
я за непоси

льные для 
них зада-

чи и часто
 терпят не

удачи. Лю
ди с высок

им, но реа
листичным

 уровнем 
притязаний

 постоянно
  стремятся

 к улучшен
ию своих д

остижений
, в само-

совершенст
вованию, к

 решению 
все более и

 более слож
ных задач, 

к дости-
жению тру

дных целей
. Лица с ум

еренным У
П стабильн

о, успешно
 решают 

круг задач
 средней с

ложности, 
не стремяс

ь улучшит
ь свои дос

тижения и
 

способност
и и перейт

и к более т
рудным це

лям. Люди
 с низким 

или нереа-
листично з

аниженным
 УП выбир

ают слишк
ом легкие 

и простые 
цели, что 

может объ
ясняться: а

) заниженн
ой самооц

енкой, нев
ерием в св

ои силы, 
«комплексо

м неполно
ценности»,

 либо б) «
социальной

 хитростью
», когда, 

наряду с в
ысокой сам

ооценкой и
 самоуваже

нием, чело
век избегае

т соци-
альной акт

ивности и т
рудных, от

ветственны
х дел и цел

ей. 
 Задание 2.

 Упражнен
ие «Моя в

изитная ка
рточка» 

Оформите 
свою «визи

тную карто
чку» на тек

ущий моме
нт. 

Для этого п
риготовьте

 следующи
е ресурсы: 

несколько 
листов бум

аги формат
а А4; пасте

льные мелк
и или цвет

ные 
карандаши

; маркеры;
 несколько

 журналов 
(деловых, 

глянцевых)
, которые 

вы прочли 
и не плани

руете к ним
 больше во

звращаться
; ножницы;

 клеящий 
карандаш. 

 Первый ш
аг. На одно

м из листо
в бумаги в

верху напи
шите фразу

 «Я – 
это…». Дал

ее в столби
к напишит

е как можн
о больше х

арактерист
ик, кото-

рые вы мож
ете отметит

ь у себя на 
текущий мо

мент. 
Второй ш

аг. Когда с
писок буде

т готов, вы
делите из н

его три-чет
ыре харак-

теристики,
 которые вы

 считаете д
ля себя наи

более значи
мыми. 

Третий ш
аг. Выпиши

те их на от
дельный ли

ст бумаги и
 оформите 

подруч-
ными худо

жественны
ми средств

ами, тем с
амым созд

ав свою тв
орческую 

визитную к
арточку. 

Четверты
й шаг. Спу

стя некотор
ое время ве

рнитесь к н
аписанной 

характе-
ристике. В

се ли вас у
страивает в

 визитной к
арточке? В

озможно, в
ы захоти-

те внести в
 нее какие-

то изменен
ия и дополн

ения. Сдел
айте это. 

Пятый ш
аг. Покажи

те свою ви
зитную кар

точку кому
-нибудь из

 зна-
комых, кол

лег и т. д. –
 людей, чь

е мнение д
ля вас явля

ется значим
ым. По-

просите их
 прокомме

нтировать 
то, что вы 

им предста
вите: наско

лько ваша 
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еще сомне
вается како

го, японско
го или оте

чественног
о, потому 

что япон-
ское дорог

ое, а наше 
не очень ка

чественное
. Если он н

е успеет ве
рнуться к 

началу сов
ещания, то

 нужно соб
рать менед

жеров в 14
 часов и ск

азать им, 
что они до

лжны прой
ти собеседо

вание с пси
хологом во

 2 корпусе 
в 214 ка-

бинете в св
ободном ре

жиме, но о
бязательно

 до 31 янва
ря». 

Затем по ц
епочке уча

стники пер
есказывают

 текст друг
 другу. Зат

ем 
сравнивает

ся исходны
й и конечн

ый вариант
 текста и о

бсуждаютс
я резуль-

таты, что м
ешало и чт

о помогало
 передать т

екст макси
мально вер

но. 
Задание 4.

 Умение за
давать вопр

осы. 
Ведущий и

ли один и
з участник

ов загадыв
ает какой-

либо предм
ет, 

остальные 
по очереди

 задают во
просы, пыт

аясь выясн
ить что это

, отвечать 
можно толь

ко «да» или
 «нет». 

Задача уча
стников – у

гадать пред
мет. Ведущ

ий следит з
а тем, чтоб

ы 
участники 

задавали о
ткрытые во

просы, пок
азывает на

сколько он
и эффек-

тивнее воп
росов закры

тых. 
Задание 5.

 Отработка
 навыков п

ерефразиро
вания. 

Вспомните
 известный

 детский ст
ишок и пер

ефразируйт
е его своим

и 
словами, ст

араясь мак
симально п

ередать его
 смысл. На

чинайте со
 слов: Ес-

ли я вас пр
авильно по

нял, вы хот
ели сказать

…  
2.7. Психо

логия убеж
дения 

В процессе
 общения м

ы часто ст
алкиваемся

 с ситуацие
й, когда в 

ответ 
на очевидн

ые и понят
ные слова, 

собеседник
 говорит, ч

то не поним
ает нас. 

Дело в том
, что при о

бщении не
обходимо 

учитывать 
не только 

рацио-
нальную (с

ловесную) 
информаци

ю, но и ир
рациональн

ую, котора
я  может 

поступать п
о следующ

им каналам
: 

1. Рацио
нальным пу

тем от друг
ого человек

а. 
2. Собес

едник полу
чает эту ин

формацию 
от вас: 

- по параве
рбальным к

аналам, т.е
. через анал

из голоса (
жалобно, н

апо-
ристо, неув

еренно, агр
ессивно). 

- через анал
из его кине

тики, т.е. м
анеры держ

аться (неве
рбальная и

н-
формация)

. - через анал
из речи (ку

льтура речи
). 

Иррациона
льная инфо

рмация (И
Р) может б

ыть позити
вной и нег

атив-
ной. Челов

ек часто не
 задумывае

тся о том, к
ак он воспр

инимается 
другими. 

Либо его м
нение о себ

е может бы
ть ошибочн

ым.  
Законы уб

еждения: 
1. Понят

ь не значит
 принять. 

2. Доказ
ать не знач

ит убедить
. 



 142ботник раз
драженно о

твечает: «В
ы призыва

ете к творч
еству, а сам

и пресе-
каете иниц

иативу». Ответы: 1. Почему
 бы вам н

и посовето
ваться со 

мной, преж
де чем что

-то 
предприни

мать? 2. Вам не 
по душе, чт

о я критику
ю вас? 

3. По-види
мому, мне 

нужно был
о больше у

чить вас? 
4. Вы счит

аете, что ру
тинную раб

оту должен
 делать кто

-то другой?
 

Ситуация
 8 

30-летний 
мужчина го

ворит свое
му начальн

ику: «Я не 
боюсь рабо

ты. 
Хотя, прав

да не всяк
ая работа м

не нравитс
я. Работа, 

с которой 
справится 

всякий, мн
е не по душ

е. 
Ответы: 1. Вы дум

аете, что сп
особны на 

большее? 
2. Вы счит

аете себя с
пособнее д

ругих? 
3. Вы стре

митесь к пр
одвижению

? 
4. Вы счит

аете, что В
ас недооце

нивают? 
Ситуация

 9 
Член бриг

ады, работ
ающий на 

единый на
ряд, говор

ит: «Закры
тие 

наряда у на
с превраща

ется в деле
ж денег, ка

ждый тянет
 на себя. Вс

е готовы 
перегрызть

ся». Ответы: 1. Вас не у
страивает з

аработок? 
2. Вы счит

аете, что си
стема опла

ты не подх
одит для бр

игады? 
3. Вы счит

аете, что во
круг этого 

слишком м
ного разгов

оров? 
4. Вы счит

аете, что за
рплату над

о распреде
лять как-то

 по-другом
у? 

Ситуация
 10 

В беседе с 
руководите

лем молода
я работниц

а сетовала 
на неполад

ки 
в коллекти

ве. В конц
е беседы с

казала: «М
ногие, кого

 я считала 
друзьями, 

оказались с
овсем не те

ми, за кого
 я их прини

мала. Мож
ет, правда,

 я слиш-
ком много 

ожидала от
 тех, с кем 

близко общ
аюсь?» 

Ответы: 1. Вы дум
аете, что на

до уйти из 
коллектива

? 
2. Когда у

знаешь люд
ей ближе, н

ередко теря
ешь к ним 

интерес. 
3. Вам каж

ется, что не
 нужно ожи

дать от люд
ей слишком

 многого? 
4. Вы дум

аете, что е
сли уйдете

, то ваши п
роблемы б

удут разре
ше-

ны? Задание 3.
 Упражнен

ие передач
а распоряж

ения. 
Из группы 

отбирается
 5 участник

ов, которы
е выходят з

а дверь. Зат
ем 

приглашае
тся первый

 участник, 
ведущий за

читывает е
му текст: 

«Василий Ф
едорович ж

дал вас, но
 не дождал

ся, поэтому
 просил пе

-
редать, что

 он уехал д
оговариват

ься о поку
пке нового

 оборудова
ния, пока 
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«визитная 
карточка» 

совпадает 
с их мнени

ем. Возмож
но, после 

этого вы 
внесете кор

рективы. С
делайте это

, если счит
аете необхо

димым. 
По аналоги

и с этой «
визитной к

арточкой» 
сделайте с

вою «визит
ную 

карточку» т
ого, каким 

вы хотите в
идеть себя 

через неско
лько лет.  

Первый ш
аг. Возьми

те лист бум
аги и напиш

ите вверху
: «Я в 20 _

_ го-
ду». Далее в сто

лбик напиш
ите характе

ристики, ка
ким бы вы 

хотели быт
ь. 

Второй ш
аг. Выдели

те из них 
три-четыре

 характери
стики наиб

олее 
значимые д

ля вас и от
разите их 

в художест
венном фо

рмате на о
тдельном 

листе бума
ги, тем сам

ым создав 
свою визит

ную карточ
ку на опред

еленную 
перспектив

у (спустя н
есколько ле

т). 
Третий ш

аг. Возьми
те первую

 и вторую
 визитки. 

Вторая виз
итная 

карточка – 
художестве

нное вопло
щение ваш

его вектора
 развития. 

Сравните д
ве визитны

е карточки
. Вам нрав

ится ваша 
динамика р

азви-
тия?   Задание: О

пределите 
для себя п

лан достиж
ения и из

менений, к
оторые 

нашли отра
жение на в

ашей второ
й визитной

 карточке. 
 Задание 3.

 Тайм-мен
еджмент к

ак основа 
организац

ии управл
ения 

В каких жи
зненных си

туациях вы
 обращаете

 особое вн
имание на 

вре-
мя? Какие 

причины (ф
акторы, об

стоятельств
а) заставля

ют вас обр
ащать по-

вышенное 
внимание н

а время? 
Пробовали

 ли вы ког
да-нибудь 

«сосчитать
» время, за

трачиваемо
е на 

какую-либо
 сторону ва

шей деятел
ьности? (К

ак вы это д
елали? Как

овы были 
результаты

? Помогли
 ли эти рез

ультаты сд
елать траты

 вашего вр
емени бо-

лее продук
тивными?)

. 
В чем, на 

ваш взгляд
, главная «

беда» врем
ени (време

нного ресу
рса) 

руководите
ля?. Что т

акое «пунк
туальность

»? Всегда 
ли она нео

бходима? 
Ваши руко

водители (
коллеги, др

узья, знако
мые) могут

 назвать ва
с пункту-

альным чел
овеком? «Т

айм-менедж
мент» досл

овно перев
одится как

 «управ-
ление врем

енем». Нас
колько, по

 вашему м
нению, кор

ректен дан
ный тер-

мин? Може
м ли мы уп

равлять вр
еменем? 

Задание 4.
 Анализ эф

фективност
и использо

вания своег
о времени.

 
Проведите 

эксперимен
т.  

• Возьмите
 чистый ли

ст бумаги и
 опишите, 

как вы рас
пределяете

 свое 
время в теч

ение дня и 
недели (как

ие задачи в
ы решаете,

 и как мног
о време-

ни они отн
имают).  • В течение

 недели еж
едневно за

полняйте б
ланк «Один

 рабочий д
ень», 

в котором 
отмечайте 

выполненн
ое дело и 

времени, п
отраченное

 на него. 
Таким обра

зом, в пятн
ицу в конц

е рабочего
 дня у Вас 

будет пять 
заполнен-

ных бланко
в.  



 28• Проведит
е анализ п

олученных
 результато

в: сравните
 свое пред

став-
ление о ра

спределени
и рабочего

 времени с
 реальным 

положение
м дел и с 

достигнуты
ми результ

атами. 
• Определи

те, какое к
оличество 

времени у 
вас отводи

тся на вып
олне-

ние задач р
азличных т

ипов: 
– важных и

 срочных;  
– важных и

 несрочных
; 

– неважных
 и срочных

; 
– неважных

 и несрочны
х. 

Подумайт
е: 

–От решен
ия каких з

адач вы м
ожете отка

заться? - К
акие задач

и вы 
можете реш

ать, руково
дствуясь п

ринципом 
Скарлетт: «

Я подумаю
 об этом 

завтра»? –Какие зад
ачи вы мо

жете делег
ировать со

трудникам,
 находящи

мся в 
вашем непо

средственн
ом подчине

нии? 
– Какие зад

ачи можно
 решать бо

лее операт
ивно, т. е з

атрачивая н
а их 

выполнени
е меньшее 

количество
 временных

 ресурсов? 
– Решение

 каких зад
ач вы мож

ете консол
идировать 

(скомплекс
иро-

вать), объе
динив их в 

большие ло
гические бл

оки? 
Задание 5.

 Проанали
зируйте сп

исок «пож
ирателей в

ремени». 
Прочитайт

е ниже пре
дложенный

 список «по
жирателей 

времени». 
Проранжир

уйте его по
 степени зн

ачимости, п
рименитель

но к своей 
те-

кущей жиз
ненной и у

чебной сит
уации. 

Наметьте п
лан работы

 с каждым 
из «пожира

телей врем
ени». 

1. Бесконеч
ные телефо

нные звонк
и. 

2. Люди, за
глядывающ

ие к вам «н
ежданно-не

гаданно». 
3. Плохо о

рганизован
ный обмен

 информац
ией между

 структурн
ыми 

подразделе
ниями. 4. Проблем

ы с компью
тером и ин

ой оргтехн
икой (техни

ческие). 
5. Изменен

ия в очере
дности раб

от, навязыв
аемые колл

егами по г
ори-

зонтали и в
ертикали. 6. Недостат

очно разви
тый навык 

слушания. 
 

7. Недоста
точно разв

итый навы
к оператив

ного управ
ленческого

 пла-
нирования.

 8. Родствен
ники, внеза

пно вклини
вающиеся в

 рабочий пр
оцесс. 

9. Неудов
летворител

ьная орган
изационно-

управленче
ская струк

тура 
предприяти

я (отдельно
 взятого по

дразделени
я). 

10. Неразбе
риха в почт

е. 
11. Исправ

ление оши
бок (своих

 и своих к
оллег по в

ертикали и
 гори-

зонтали), к
оторые мож

но было из
бежать. 

12. Нереши
тельность (

прежде все
го самого р

уководител
я, т.е. ваша

).  
13. Плохо о

рганизован
ные и плох

о скоордин
ированные

 собрания. 
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Один из со
трудников 

говорит ру
ководителю

: «Я не хоч
у работать

 с 
Сидоровым

. Он лодыр
ь, слишком

 много дум
ает о себе, 

а сам жалу
ется, что 

ему не пом
огают. Мне

 надоело де
лать за него

 работу!» 
Ответы: 1. Вы счит

аете, что С
идорова на

до подтяну
ть? 

2. А как С
идоров отн

осится к ва
м? 

3. Вы счит
аете, что С

идоров вно
сит разлад?

 
4. Вы дум

аете, что С
идорова лу

чше «уйти»
? 

Ситуация
 4 

Молодого 
работника,

 допустивш
его брак, в

ызвали к р
уководител

ю. 
Войдя, он 

 сказал: «Н
е пойму, за

чем отвлек
ать людей 

от работы.
 Прошу не

 
задерживат

ь меня рабо
та стоит». 

Ответы: 1. Вы счит
аете, что по

мощи вам н
е нужно? 

2. Вы не в
ерите, что в

ам могут п
омочь? 

3. Вы дум
аете, что ва

с вызвали д
ля нотаций

? 
4. Не дела

йте поспеш
ных вывод

ов. 
Ситуация

 5 
Опытный р

аботник пе
нсионного 

возраста за
шел в каби

нет к руков
о-

дителю: «И
звините, мн

е как-то не
 по себе. В

сюду устан
авливают н

овое обо-
рудование,

 техника чт
о надо… О

днако как б
удет выпол

няться моя
 работа? 

Я тут прики
нул… по-в

идимому, м
ой опыт ещ

е пригодит
ся». 

Ответы: 1. Вы счи
таете, что 

новое обор
удование п

ока у нас п
реждеврем

ен-
но? 2. Вы хоти

те сказать, 
что техник

а не замени
т человека?

 
3. Вас вол

нует, как э
то отразитс

я на вас пр
и переходе

 на новую 
тех-

нику? 4. Итак, В
ы не спеши

те уходить 
от нас? 

Ситуация
 6 

Когда нача
льник сдел

ал замечан
ие подчин

енной, уже
 не молод

ой 
женщине, 

та сказала:
 «Итак, я п

оняла, что 
отработала

 свое, что 
надо ухо-

дить…» Ответы: 1. Напрасн
о Вы так сч

итаете. 
2. Вас ни н

а кого не п
роменяю! 

3. Вы счит
аете, что зд

есь нужен б
олее подго

товленный
 человек? 

4. Вы дум
аете, что к 

вам придир
аются? 

Ситуация
 7 

Руководите
ль объясня

ет молодом
у работник

у, что над
о придерж

и-
ваться уста

новленных
 правил, а 

не поступа
ть по свое

му усмотре
нию. Ра-



 1408 - 14. Вам
 присущи н

екоторые 
недостатк

и, Вы крит
ически отн

о-
ситесь к в

ысказыван
иям, но ва

м еще не х
ватает не

которых д
остоинств

 
хорошего с

обеседника
, избегайте

 поспешны
х выводов, 

не заостря
йте вни-

мание на м
анере гово

рить, не п
ритворяйт

есь, не ищ
ите скрыт

ый смысл 
сказанного

, не монопо
лизируйте 

разговор. 
2-8. Вы хо

роший соб
еседник, н

о иногда о
тказывает

е партнер
у в 

полном вни
мании. По

вторяйте 
вежливо е

го высказы
вания. Дай

те время 
высказать

 свою мысл
ь полность

ю, приспос
абливайте 

свой темп 
мышления 

к его речи 
и можете 

быть увере
ны, что об

щаться с в
ами будет

 еще при-
ятнее. 0-2. Вы от

личный соб
еседник. В

ы умеете 
слушать. В

аш стиль 
об-

щения мож
ет стать п

римером дл
я окружаю

щих. 
 Задание 2.

  Проверьт
е, наскольк

о хорошо в
ы умеете «у

слышать», 
что 

пытается д
онести до в

ас собеседн
ик. 

В каждой и
з приведен

ных ниже 
ситуаций н

айдите, как
ой из ответ

ов 
руководите

ля точнее 
всего раскр

ывает скры
тый смысл

 высказыва
ния под-

чиненного 
и создает н

аилучшие у
словия для

 искреннос
ти собеседн

ика и до-
верительно

й беседы.  Ситуация
 1 

Молодой р
аботник ме

сяц в колле
ктиве. В бе

седе с выш
естоящим р

у-
ководителе

м, принима
вшим его н

а работу, с
казал: «Не 

могу сказа
ть, поче-

му, но я не
 чувствую 

себя полно
правным ч

леном колл
ектива. Все

 приятные 
люди, но я

 чувствую 
себя чужим

 среди них
. Может бы

ть, это все 
надумано 

мной? Не з
наю…» Ответы: 1. Почему

 бы вам ни 
сделать что

-нибудь пр
иятное кол

легам? 
2. Вам каж

ется, что гр
уппа вас не

 принимает
? 

3. Вы дум
аете, что че

м-то не нра
витесь колл

егам? 
4. Вы дум

аете, что он
и должны с

читать вас 
своим? 

Ситуация
 2 

Сотрудник
 сказал св

оему начал
ьнику, нед

авно вступ
ившему в 

эту 
должность:

 «Я уже да
вно здесь р

аботаю и н
е помню сл

учая, чтобы
 меня за-

ставляли п
еределыват

ь мой отче
т. Вы перв

ый, кто это
 сделал. Во

зможно, в 
отчете есть

 какие-то н
еточности,

 никто от н
их не застр

ахован. Но
 переде-

лывать все
?!» Ответы: 1.  Вы счи

таете, что н
е справедли

во устранят
ь вас ваши 

же ошибки
? 

2. Надеюс
ь, Вы пров

ерили отче
т перед тем

, как сдать 
его мне? 

3. Вам каж
ется, что в 

отчете толь
ко мелкие н

еточности?
 

4. вы счит
аете, что я 

придираюс
ь? 

Ситуация
 3 
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14. Отвлек
ающие фак

торы на ра
бочем мест

е, начиная 
от СМС на

 мо-
бильный те

лефон и зак
анчивая… 

(продолжи
те сами). 

15. Чрезме
рная, нездо

ровая, гипе
ртрофиров

анная, неук
люжая офи

сная 
бюрократи

я.  16. Беспол
езные диск

уссии отно
сительно с

воей работ
ы и работы

 дру-
гих.  Добавьте в

 список все
, что вы ещ

е можете о
тметить в к

ачестве «по
жи-

рателей вре
мени». Задание 6.

 Деловая и
гра «Как р

ешить мои
 проблемы

».  
Большинст

во людей п
остоянно с

талкиваютс
я с различн

ыми пробл
ема-

ми произв
одственног

о или лич
ного харак

тера. Вам 
предлагает

ся решить 
проблемы с

егодня. Каждый уч
астник фор

мулирует т
акие пробл

емы и зап
исывает св

ои 
проблемы 

на листке б
умаги. Зате

м все комк
ают листки

 и выкидыв
ают их в 

корзину. П
осле того, 

как все бум
ажки собра

ны, образу
йте группы

 из двух 
человек. П

о одному ч
еловеку из 

группы вын
имают запи

ски из корз
ины. Так 

у каждой г
руппы поя

вляется «вы
тянутая» п

роблема, гр
уппе даетс

я 3-5 ми-
нут, чтобы

 записать и
 обсудить в

озможные 
ее решения

. 
Затем каж

дая группа
 излагает 

свою проб
лему и огл

ашает реш
ения. 

Остальные
 участники

 игры мог
ут сделать

 добавлени
я по пово

ду новых 
предложен

ий. 1.6 Теория
 мотиваци

и. Мотива
ционный к

лимат орг
анизации 

Социальны
е ценности

, мнения и
 нормы по

ведения пе
рсонала, со

став-
ляющие со

держание с
оциокульту

ры организ
ации, имею

т свою пси
хологи-

ческую осн
ову в виде

 системы г
осподствую

щих мотив
ационных 

побужде-
ний. Сущн

остью этих
 побужден

ий выступа
ют как ин

дивидуальн
ая, так и 

социальная
 психика. Н

а поведени
е работник

а в организ
ации оказы

вают свое 
влияние ро

дившиеся 
в атмосфе

ре организ
ации соци

альные по
буждения. 

Индивидуа
льные имп

ульсы не п
ропадают. 

Индивидуа
льные имп

ульсы не 
пропадают

, но окраш
иваются со

циальными
 ценностям

и, т.е. в ор
ганизации 

складываю
тся специф

ические мо
тивационны

е структуры
 – мотивац

ионный 
климат. Таблица2.

 Пирамида
 потребнос

тей и усло
вия произв

одства 
 Ступени пи

рамиды 
 Спо

собы удовл
етворения 

потребност
ей 

на произво
дстве 

Иерархия потребно-5. Потре
бности в

 
раскрытии 

своего 
потенциала

 (потреб-
ности сам

оактуали-
зации) 

метапо- требности Участие 
в значимых

 проектах, 
раскры-

тие своих
 творческ

их способ
ностей, 

возможнос
ть обучат

ься или о
бучать 

других  



 304. Потре
бность в

 
признании 

и уваже-
нии (пси

хологиче-
ские потре

бности) 
потребности дефицита Участие в д

олгосрочны
х проектах

, при-
знание, же

лание рабо
тать в пре

стиж-
ных органи

зациях 
3. Потре

бность в
 

принадлеж
ности к

 
группе (п

сихологи-
ческие пот

ребности) 
Наличие д

рузей, при
ятных сос

лужив-
цев, хорош

его коллек
тива, уваж

аемых 
руководите

лей, порядо
чных клиен

тов. 
2. Потре

бность в
 

безопаснос
ти (базо-

вые) 
Безопаснос

ть на рабоч
ем месте, л

ьготы, 
медицинск

ое обслуж
ивание, пе

нсион-
ное обеспе

чение 
1. Физиче

ские по-
требности 

(матери-
альное п

оложение) 
(базовые) 

Зарплата, у
добство ра

бочего мес
та, фи-

зический к
омфорт на

 рабочем 
месте 

(тепло, осв
ещение), и

сточники и
 каче-

ство пищи.
 

  Потребнос
ти дефици

та дают о 
себе знать 

в случае н
еудовлетво

ре-
ния. Люди

 принимаю
т отчаянно

е упорство
 в удовлетв

орении эти
х потреб-

ностей. Не
способност

ь добиться 
успеха в эт

ом деле час
то приводи

т людей к 
психологич

еским срыв
ам. 

Метапотр
ебности – 

это желани
е людей ра

скрыть пот
енциалы св

оего 
менталитет

а и всей гам
мы врожде

нных задат
ков и спосо

бностей. 
Динамика

 потребнос
тей в пирам

иде подчин
яется двум

 постулатам
: 

1. Потребно
сти челове

ка, развива
ясь, идут к

 вершине в
 строгой п

осле-
довательно

сти: челове
к не будет 

переживать
 потребнос

ть в самоак
туализа-

ции пока «н
е пройдет»

 все предыд
ущие стади

и. 
2. Проявивш

аяся потре
бность не 

регрессиру
ет: челове

к добивши
йся 

признания 
и уважения

, не откати
тся  к потр

ебностям н
изшего уро

вня. Он 
живет по ф

ормуле – «
есть, чтобы

 жить», фо
рмула – «ж

ить, чтобы
 есть» и – 

не для него
.  Концепция

 пирамиды
 может бы

ть исполь
зована для

 оценки м
оти-

вационног
о климата

 в организ
ации. 

1. Считая 
неудовлетв

оренные п
отребности

 инструмен
том, позво

ляю-
щим стиму

лировать р
аботу, руко

водитель д
олжен пом

нить, что у
довлетво-

ренное жел
ание утрач

ивает знач
ение стиму

ла.  
Например,

 взяв на ис
пытательны

й срок дву
х молодых

 работнико
в, мо-

тивировать
 их можно 

возможнос
тью получи

ть место, о
ни будут ра

ботать по 
максимуму

 до тех пор
, пока не п

олучат мес
то. После с

ледует иска
ть другие 

неудовлетв
оренные по

требности 
для мотива

ции. 
2. Удовлет

ворение не
учтенных с

оциальных
 потребнос

тей и эгоис
тиче-

ских потре
бностей мо

жет против
оречить тр

ебованиям 
дела и серь

езно по-
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Практичес
кое заняти

е №6  Отра
ботка навы

ков эффек
тивного об

ще-
ния 

Время: 8 ча
сов, из них

 6 часа – са
мостоятель

ная работа.
 

Ход заняти
я 

Задание 1.
 Решите те

ст «Умеете
 ли Вы слуш

ать?» 
Отметьте с

итуации, вы
зывающие 

у вас неудо
влетворени

е, досаду и
ли 

раздражени
е при бесед

е с любым 
человеком,

 будь то ваш
 товарищ, с

ослу-
живец, нач

альник или
 случайный

 собеседни
к.  

1. Собес
едник не д

ает мне вы
сказаться, 

постоянно 
прерывает 

меня в бе-
седе. 2. Собес

едник нико
гда не смот

рит на меня
  во время р

азговора. 
3. Собес

едник пос
тоянно суе

тится: кар
андаш и б

умага зани
мают его 

больше, че
м мои слов

а. 
4. Собес

едник нико
гда не улыб

ается 
5. Собес

едник всегд
а отвлекает

 меня вопр
осами и ко

мментария
ми. 

6. Собес
едник стар

ается опров
ергнуть ме

ня. 
7. Собес

едник вкла
дывает в м

ои слова др
угое содерж

ание. 
8. На мо

и вопросы 
собеседник

 выставляе
т контр воп

рос. 
9. Иногд

а собеседн
ик переспр

ашивает м
еня, делая 

вид, что н
е расслы-

шал. 10. Собес
едник, не д

ослушав до
 конца, пер

ебивает ме
ня, лишь за

тем, что-
бы согласи

ться. 
11. Собес

едник при 
разговоре 

сосредоточ
енно заним

ается пост
оронним: 

играет сига
ретой, прот

ирает стекл
а очков и т

.д. 
12. Собес

едник дела
ет выводы 

за меня. 
13. Собес

едник всегд
а пытается 

вставить сл
ово в мое п

овествован
ие. 

14. Собес
едник смот

рит на меня
 вниматель

но, не мига
я. 

15. Собес
едник смот

рит на меня
, как бы оц

енивая. Это
 беспокоит

. 
16. Когда

 я предлага
ю что-нибу

дь новое, с
обеседник 

говорит, чт
о он ду-

мает так же
. 

17. Когда
 я говорю 

о серьезно
м, собеседн

ик вставля
ет смешны

е истории, 
шуточки, а

некдоты. 
18. Собес

едник пер
еигрывает,

 показыва
я, что ин

тересуется 
беседой, 

слишком ч
асто кивает

 головой, а
хает и подд

акивает. 
19. Собес

едник част
о смотрит н

а часы во в
ремя разгов

ора. 
20. Собес

едник треб
ует, чтобы 

все соглаш
ались с ним

. 
Если колич

ество сит
уаций, выз

ывающих у
 вас досад

у и раздра
же-

ние, соста
вляет: 14 - 20. Ва

м необходи
мо кропот

ливо работ
ать над со

бой и учит
ься 

слушать. 



 138вам неверн
ый смысл. 8. Не доп

ускайте сп
оров и кри

тики. Это 
заставит к

лиента зан
ять 

оборонител
ьную позиц

ию. Не спо
рьте. Имен

но победив
 в споре с к

лиентом, 
вы рискует

е его потер
ять. 

9. Анализи
руйте возр

ажения и 
скепсис! З

а каждым 
возражение

м 
скрывается

 неудовлетв
орённый м

отив. 
10. Задавай

те открыты
е вопросы.

 Это подба
дривает кл

иента и по
ка-

зывает ему
, что вы сл

ушаете. (Ч
то, Как, Ка

ким образо
м, Когда, г

де и т.д.. 
Нежелател

ьно – Поче
му, Как так

, Зачем). 
Для того, ч

тобы усили
ть личное о

баяние и ра
сположить

 собеседни-
ка к себе, п

ридержива
йтесь след

ующих сове
тов 

1. Ведите
 себя естес

твенно. 
2. Будьте

 хорошим 
слушателем

. Помните,
 что люди 

больше ин
тере-

суются сво
ими собств

енными ид
еями, опыт

ом, чем жи
знью други

х. 
3. Показы

вайте ваше
 лучшее «я

». 
4. Демон

стрируйте 
ваш интере

с к другим
 – это один

 из лучших
 спо-

собов прои
звести хоро

шее впечат
ление. 

5. Старай
тесь понят

ь и поддер
жать люде

й. Пусть л
юди увидя

т в вас 
то, в чем бо

льше всего
 нуждаются

. 
6. Поддер

живайте лю
дей в их л

учших нач
инаниях. И

збегайте сл
ов: 

«Вы ошиба
етесь», «Ва

ша идея бе
сперспекти

вна». 
7. Подчер

кивайте об
щность с ва

шим собесе
дником. 

8. Не дер
жите злобы

. Пока Вы
 истощаете

 свою нер
вную сист

ему, 
злясь на ко

го-то, этот 
человек, во

зможно, не
плохо пров

одит время
. 

9. Выражай
те искренн

е одобрени
е, замечайт

е все хоро
шее и гово

рите 
только о то

м, что дейс
твительно в

идите и чув
ствуете. 

10. Не жал
уйтесь, но 

и не говори
те, что все 

хорошо. По
стоянные ж

ало-
бы на жизн

ь формиру
ют имидж 

неудачника
. Также по

мните, что
 для неко-

торых люд
ей успехи о

кружающи
х еще боль

ше неприят
ны, чем по

стоянные 
жалобы. 11. Не сог

лашайтесь 
с чужой сам

окритикой.
 

12. Умейте
 признать о

шибку – эт
о очень вы

игрышно и
 верный пу

ть за-
воевать ува

жение. 13. Будьте
 добры к т

ем, кто зан
имает боле

е скромное
 место в ж

изни. 
Говорите о

т первого л
ица. Вмест

о «Вы доку
чаете мне с

воими вопр
осами» - 

«Я  был бы
 признател

ен, если бы
 Вы задали

 мне свои в
опросы в б

олее под-
ходящее вр

емя…». 
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вредить ем
у. Чтобы и

збежать это
го необход

имо максим
ально прис

пособить 
условия ра

боты к этим
 потребнос

тям. 
Х. Хекхауз

ен в своих
 работах а

нализирует
 широкий 

класс подх
одов, 

которые тр
актуют, чт

о поведени
е направля

ется ожида
нием, оцен

кой пред-
полагаемы

х результа
тов своих 

действий и
 их более 

отдаленных
 послед-

ствий. Зна
чимость, к

оторую су
бъект при 

этом прип
исывает сл

едствиям, 
определяет

ся ему при
сущими це

нностными
 диспозици

ями, котор
ые чаще 

всего обозн
ачают слов

ом «мотив»
. 

Понятие «м
отив» в дан

ном случае
 включает 

такие поня
тия как пот

реб-
ность, побу

ждение, вл
ечение, скл

онность, ст
ремление и

 т.д. 
При всех р

азличиях в
 оттенках з

начения эт
их термино

в указываю
т на 

«динамиче
ский» мом

ент направ
ленности д

ействия, на
 определен

ные целе-
вые состоя

ния, котор
ые независ

имо от их 
специфика

ции всегда
 содержат 

ценностны
й компоне

нт, и кото
рое субъек

т стремитс
я достичь,

 какие бы
 

разнообраз
ные средст

ва и пути к
 этому не в

ели. Сам м
отив задает

ся целе-
вым состоя

нием «инд
ивид-среда

». Из этого
 можно вы

вести ряд 
следствий 

об употреб
лении поня

тий «мотив
» и «мотив

ация» при 
объяснении

 поведе-
ния и вычл

енить осно
вные пробл

емы в иссл
едовании м

отивации. 
1. Сущест

вует столь
ко различн

ых мотиво
в, сколько

 существуе
т со-

держательн
о эквивале

нтных кла
ссов отнош

ений «инд
ивид-среда

». ( Речь 
идет о клас

сификации
 мотивов) 

2. Мотивы
 формирую

тся в проц
ессе индив

идуального
 развития, 

как 
относитель

но устойчи
вые оценоч

ные диспоз
иции. Нуж

но выяснит
ь, на ос-

новании че
го возника

ют индиви
дуальные р

азличия в м
отивах, а т

акже вы-
яснить воз

можность 
изменения 

мотивов пу
тем целена

правленног
о вмеша-

тельства. ( 
Развитие и

 изменение
 мотивов). 

3. Люди р
азличаются

 по индиви
дуальным 

проявления
м (характе

ру и 
силе) тех и

ли иных мо
тивов. У ра

зных людей
 разная иер

архия моти
вов. 

4. Поведен
ие человек

а в определ
енный мом

ент времен
и мотивиру

ется 
не любыми

 или всеми
 возможны

ми мотивам
и, а только

 самыми вы
сокими в 

иерархии д
анного инд

ивида, кото
рый при да

нных услов
иях ближе 

всех свя-
зан с персп

ективой до
стижения с

оответству
ющих целе

й. 
5. Мотив о

стается дей
ственным, 

т.е. участву
ет в мотива

ции поведе
ния 

до тех пор,
 пока либо 

не достигае
тся целевое

 состояние,
 либо измен

ившееся 
ситуация н

е актуализи
рует другой

 мотив, бол
ее насущны

й. 
6. Побужд

ение к дей
ствию опре

деленным 
мотивом о

бозначаетс
я как 

мотивация,
 Мотиваци

я мыслится
 как: а) про

цесс выбор
а между ра

зличными 
возможным

и действия
ми, б) про

цесс регул
ирующий, 

направляю
щий дей-

ствие на до
стижение ц

елевых сос
тояний и п

оддержива
ющий эту н

аправлен-
ность. 



 327. Мотива
ция не явл

яется един
ым процес

сом, равно
мерно про

низы-
вающим по

веденчески
й акт. Она

 складывае
тся из разн

ородных п
роцессов, 

осуществля
ющих функ

цию самор
егуляции д

о и после в
ыполнения

 действия. 
8. Деятель

ность моти
вирована, 

т.е. направ
лена на до

стижение ц
ели 

мотива, но
 ее не след

ует смешив
ать с мотив

ацией. Дея
тельность с

кладыва-
ется из отд

ельных фу
нкциональн

ых компон
ентов - вос

приятия, м
ышления, 

научения, в
оспроизвед

ение знани
й, речи. От

 мотивации
 зависит, к

ак и в ка-
ком направ

лении буду
т использо

ваны разли
чные функ

циональны
е способ-

ности. Вместо мо
тивов можн

о говорить
 о потребно

стях или ус
тановках. В

ме-
сто мотива

ции – о нап
равленном 

влечении. 
Трудность 

в изучении
 мотивов с

остоит в то
м, что моти

вы и мотив
ация 

и их эквива
ленты напр

ямую ненаб
людаемы, и

 тем самым
 недоступн

ы непо-
средственн

ому познан
ию. В каче

стве объясн
ительных п

онятий они
 являют-

ся гипотети
ческими ко

нтруктами.
 

В действит
ельности н

икаких мот
ивов не сущ

ествует. Во
-первых, м

оти-
вы непосре

дственно н
е наблюдае

мы и не мо
гут быть пр

едставлены
 как фак-

ты действи
тельности. 

Во-вторых
, они не яв

ляются фак
тами в смы

сле реаль-
ных предм

етов, досту
пных наше

му прямом
у наблюден

ию. Они су
ть услов-

ные, облег
чающие по

нимание, в
спомогател

ьные конст
рукты наш

его мыш-
ления, или 

говоря язы
ком эмпири

зма гипоте
тические ко

нструкты. 
Мотив дос

тижения.
 

В описании
 отдельных

 мотивов Х
екхаузен о

писывает м
етодики, с 

по-
мощью ко

торых мо
жно изме

рить конк
ретные мо

тивы. В 
частности 

Г.Мюрреем
 была разр

аботана ме
тодика: те

матический
 апперцепц

ионный 
тест (ТАТ)

, направлен
ная на изм

ерение мот
ива достиж

ения. Позд
нее этот 

метод дора
ботал Мак

-Клелланд:
 испытуем

ые должны
 были вно

вь писать 
рассказы п

о картинка
м, но темат

ика уже от
носилась к

 достижени
ям. Далее 

Мак –Клел
ланд выдел

ил, что в м
отиве дост

ижения вы
деляются д

ве тенден-
ции:  1. Над

ежда на усп
ех (мотив у

спеха) 
2. Боязнь н

еудачи (мо
тив неудач

и). 
Соответств

енно были
 отобраны 

признаки о
боих мотив

ационных 
тен-

денций: Надежда н
а успех: 

1. Потребн
ость достиж

ения успех
а. 

2. Инструм
ентальная д

еятельност
ь, направле

нная на дос
тижение це

ли. 
3. Ожидан

ие успеха. 
4. Похвала

 как резуль
тат высоко

го достиже
ния. 

5. Позитив
ное эмоцио

нальное со
стояние. 

6. Тема ус
пеха. 

Боязнь неу
дачи: 

1. Потребн
ость избеж

ать неудачи
. 
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3. Анализир
уй неверба

льную инфо
рмацию (ж

есты, мим
ику, панто

мими-
ку), посыла

й собеседни
ку сигналы

, вызывающ
ие чувство

 приятного
. 

4. Покажи
 говорящем

у, что ты е
го понимае

шь. 
Чтобы реал

изовать это
т принцип,

 рекоменду
ют использ

овать следу
ющие 

приемы реф
лексивного

 (активного
) слушания

: 
−
 Обращен

ие за уточн
ением («Я в

ас не понял
»; «Не повт

орите ли вы
 

еще раз?»; 
«Что вы им

ели в виду?
») 

−
 Перефра

зирование, 
формулиро

вание мысл
ей говорящ

их своими 
сло-

вами, чтоб
ы уточнит

ь сообщени
е. Перефра

зирование 
  обычно н

ачинается 
словами: К

ак я вас по
нял …; По

 вашему мн
ению …; Д

ругими сло
вами, вы 

считаете…
 

−
 Понять 

и отразит
ь чувства 

говорящего
: Мне каже

тся, что вы
 чув-

ствуете…; 
Вероятно, в

ы чувствуе
те…; Вы, в

ероятно, ра
сстроены…

 
−
 Интерпр

етация. Из
ложение ск

рытого смы
сла сказанн

ого собесед
ни-

ком. −
 Прием ре

зюмирован
ия. Слушаю

щий подыт
оживает ос

новные иде
и и 

чувства гов
орящего: Т

о, что вы с
казали, мож

ет означать
…; Вашим

и основ-
ными идеям

и, как я пон
ял, являютс

я… 
5. Не дава

й оценок, н
е давай сов

етов. Оцен
ки и советы

, даже когд
а 

они даются
 из лучших

 побуждени
й, обычно 

ограничива
ют свободу

 выска-
зываний.  6. Не переб

ивай, если п
еребил - по

моги верну
ться к мыс

ли. 
Цели испол

ьзования пр
иёмов акти

вного слуш
ания: 

• Дать кл
иенту поня

ть, что он н
е только вы

слушан, но
 и услышан

 
• Удосто

вериться в 
правильнос

ти своего п
онимания  

клиента 
• Не дат

ь клиенту о
тступить ил

и отказатьс
я от своего

 мнения (во
з-

вращение о
тветственн

ости) 
• Подвес

ти итоговую
 черту под 

очередным
 этапом  бе

седы 
• Дать кл

иенту возм
ожность со

 стороны у
слышать св

ои высказы
-

вания и, во
зможно, че

м-нибудь и
х дополнит

ь 
• Выигр

ать время н
а обдумыва

ние ответа,
 защита от 

манипуляц
ий. 

10 золотых
 правил акт

ивного слуш
ания: 

1. Переста
ньте говори

ть. Невозм
ожно слуш

ать, разгов
аривая. 

2. На прот
яжении все

го общения
 сохраняйт

е контакт г
лаз 

3. Выслуш
ивая клиен

та, постара
йтесь его п

онять  как л
ичность 

4. Вербаль
но и неверб

ально пока
зывайте, чт

о понимает
е, о чём го-

ворит клие
нт. Демонс

трируйте св
оё внимани

е. Реагируй
те: «Отличн

о», 
«Интересно

», «Неужел
и», «Вот ка

к» 
5. Слушая

, вслушива
йтесь, а не

 размышля
йте о том, 

какие дово
ды 

приведёте в
 ответ. 6. Выясня

йте до конц
а мысль кл

иента 
7. Сдержи

вайте свой
 характер. 

Рассерженн
ый человек

 придает сл
о-



 136это не спо
собны, про

сто вы не
 придаете 

этому знач
ения. Пост

арайтесь 
намеренно

 фиксирова
ть внимани

е на жеста
х окружаю

щих вас лю
дей, тре-

нируйте на
блюдательн

ость. Задание дл
я самостоя

тельной ра
боты 

«Развитие
 наблюдат

ельности и
 навыков о

бщения» 
1. Чтобы и

збавиться о
т угрюмого

 или надме
нного выра

жения лица
, по 

утрам пере
д зеркалом

 «покажите
 себе язык»

, улыбните
сь. Стоп! И

менно та-
кое, а не «к

азенное» вы
ражение ли

ца должно 
быть у вас 

в течение д
ня. 

2. Понабл
юдайте пер

ед зеркало
м за своей

 мимикой: 
адекватна л

и ва-
ша мимика

 вашему со
стоянию, н

асколько и
скренняя у

 вас улыбк
а, умеете 

ли вы скры
вать свои э

моции?  
3. Деликат

но пригля
дывайтесь 

к лицам с
лучайных 

попутчиков
 в 

транспорте
, пытаясь 

«читать» и
х настроен

ие; вообра
зите, как и

зменились 
бы их  лица

 в радости,
 гневе. 

4. Если вы
 не умеете

 ответить «
нет», не об

ижая, и из
-за этого и

дете 
против сво

его желани
я, то развив

айте в себе
 актерские 

навыки, сп
особность 

чуть-чуть д
урачиться, 

создавать 
оттяжку, з

а время ко
торой скла

дывается 
наилучшая

 формулиро
вка ответа.

 
5. Систем

атически п
рактикуйте

 свое умен
ие вступать

 в контакт 
с не-

знакомыми
 людьми (о

собенно с 
неприветли

выми), нап
ример, спр

ашивайте 
дорогу. Ст

ремитесь п
ри этом за

давать воп
росы таким

 тоном, чт
обы собе-

седнику пр
иятно было

 вам ответи
ть. 

6. Упражн
яйтесь пер

ед зеркалом
 (диалоги с

 собой, пер
есказ истор

ий, 
анекдотов)

 с целью у
странения 

излишней 
жестикуляц

ии, привыч
ных неэс-

тетических
 движений,

 угрюмого 
выражения

 лица.  
7. Отрабат

ывайте бы
строту реч

евой реакц
ии с помощ

ью телевиз
ора: 

пытайтесь 
мгновенно 

остроумно 
комментир

овать спор
тивный ма

тч (звук 
предварите

льно отклю
чите), отде

льные сцен
ы. 

 2.6.  Основ
ы эффекти

вного слуш
ания и под

держания 
контакта 

Для того, ч
тобы обще

ние было э
ффективны

м нужно на
учиться не 

только 
слушать со

беседника,
 но и слыш

ать именно
 то, что он 

хотел до ва
с донести. 

Для этого н
еобходимо

 соблюдать
 ряд услови

й: 
1. Зритель

ный конта
кт между 

собеседник
ами. 

2. Соблюде
ние межли

чностного 
пространс

тва, рассто
яние на ко

тором 
собеседник

и находятс
я по отнош

ению друг
 к другу: м

ежличност
ное рас-

стояние (д
ля разгово

ра друзей) 
– 0,5 – 1,2

 м; социал
ьное расст

ояние (для
 

неформаль
ных социал

ьных и дел
овых отнош

ений) – 1,2
 –3,7 м; пу

бличное 
расстояние

 – 3,7 и бо
лее мм. В 

зависимост
и от вида в

заимодейст
вия выби-

рается то и
ли иное рас

стояние, на
иболее бла

гоприятное
 для контак

та. 
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2. Инструм
ентальная 

деятельнос
ть, направл

енная на и
збегание не

уда-
чи. 3. Неувере

нность в ус
пехе или в 

удаче. 
4. Обсужд

ение и крит
ика. 

5. Негатив
ные пережи

вания. 
6. Неудача

. 
7. Негатив

ные пережи
вания. 

8. Тема не
удачи. 

Преоблада
ние той ил

и иной мо
тивационно

й тенденци
и всегда со

про-
вождается 

различиями
 в выборе 

степени тр
удности це

ли. Мотиви
рованные 

на успех пр
едпочитаю

т цели, кот
орые лишь

 незначител
ьно превос

ходят уже 
достигнуты

й результа
т; мотивир

ованные н
а неудачу 

разделяютс
я на две 

подгруппы
, одна из 

которых н
ереалистич

но занижае
т, а другая

 нереали-
стично завы

шает цели.
 

Социальны
е мотивы

: аффилиа
ция и вла

сть. Соци
альные мо

тивы 
характерны

 наличием
 целей, ко

торые мог
ут быть ос

уществлены
 лишь во 

взаимодейс
твии с друг

ими людьм
и. 

Мюррей о
писывал м

отив (потр
ебность) а

ффилиации
 так: заво

дить 
дружбу и и

спытывать 
привязанно

сть. Радова
ться другим

 людям и ж
ить вме-

сте с ними
. Сотрудни

чать и общ
аться с ним

и. Любить,
 Присоеди

няться к 
группе. Завязывани

е и поддер
жание отно

шений с др
угими люд

ьми могут 
пре-

следовать р
азличные ц

ели: произв
ести впечат

ление, влас
твовать над

 други-
ми, получа

ть или оказ
ывать помо

щь. Под аф
филиацией

 Хек-н под
разумева-

ет определ
енный клас

с социальн
ых взаимод

ействий, и
меющих по

вседнев-
ный и в то 

же время ф
ундаментал

ьный харак
тер. Содерж

ание их зак
лючает-

ся в общен
ии с другим

 людьми (т
акже с незн

акомыми и
ли малозна

комыми) 
и такое ег

о поддерж
ание, кото

рое прино
сит удовле

творение, 
увлекает и

 
обогащает 

обе сторон
ы. 

Степень, в 
которой  эт

о достигает
ся, зависит

 не только 
от стремящ

его-
ся к аффил

иации, но т
акже от его

 партнера. 
Человек, ст

ремящийся
 к аффи-

лиации, до
лжен доби

ться много
го: должен

 дать поня
ть о своем

 желании 
вступить в

 контакт, д
олжен сдел

ать очевид
ным для па

ртнера, что
 рассмат-

ривает его 
как равног

о себе и пр
едлагает ем

у отношени
я полность

ю взаим-
ные, т.е. он

 не только 
стремится 

к аффилиац
ии, но и од

новременн
о высту-

пает партер
ом по аффи

лиации для
 соответств

ующей пот
ребности ч

еловека, 
с которым 

он вступае
т в контакт

. Наконец ч
еловек, стр

емящийся к
 аффили-

ации, долж
ен добитьс

я определе
нного созв

учия своих
 переживан

ий пере-
живаниям 

партнера, ч
то побужд

ало бы обе
 стороны к

 взаимодей
ствию и 

ощущалось
 бы им ка

к нечто пр
иятное, пр

иносящее 
удовлетвор

ение, под-
держивающ

ее чувство 
собственно

й ценности
. 
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сти. Опред

еление вла
сти Рассела

 охватывае
т широкий 

круг 
явлений, и 

звучит так:
 любое дос

тижение на
меченного 

результата 
действия 

уже есть пр
оявление в

ласти. Каж
дый эффек

т, который
 производи

т индивид, 
воздейству

я на окруж
ающий его

 мир, опре
деляется ег

о властью,
 понимае-

мой как спо
собность, с

ила или ком
петентност

ь. 
Для успеш

ного возде
йствия на м

отивационн
ую основу 

др. чел-ка 
при-

меняющий
 власть до

лжен имет
ь определе

нные ср-ва
 подкрепле

ния, с по-
мощью кот

орых он см
ожет удовл

етворить со
ответствую

щие мотив
ы друго-

го. Такие р
есурсы наз

ываются ис
точниками

 власти. Су
ществуют: 

1. Власть 
вознагражд

ения 
2. Власть 

принужден
ия или нака

зания. 
3. Нормат

ивная власт
ь. 

4. Власть 
эталона. 

5. Власть 
знатока. 

6. Информ
ационная в

ласть. 
Просоциал

ьный моти
в-помощь.

 Под оказа
нием помо

щи, альтру
исти-

ческим, ил
и просоциа

льным, пов
едением мо

гут понима
ться любые

 направ-
ленные на 

благополуч
ие других 

людей дейс
твия. Мюр

рей в своем
 перечне 

мотивов вв
ел для деят

ельности п
омощи баз

овый моти
в-заботлив

ость, при-
знаки соот

ветствующ
их действи

й он описы
вает так: «

высказыват
ь сочув-

ствие и удо
влетворять

 потребнос
ти беспомо

щного или
 того, кото

рый нуж-
дается, пом

огать в опа
сности, кор

мить, опека
ть, заботит

ься, исцеля
ть». 

Антисоциа
льный моти

в-агрессия.
 

Агрессия о
значает мн

ожество ра
знообразны

х действий
, которые н

ару-
шают физи

ческую или
 психическ

ую целостн
ость другог

о человека
, наносят 

ему матер
иальный у

щерб, преп
ятствуют о

существлен
ию его на

мерений, 
противодей

ствуют его
 интересам

 или же вед
ут к его уни

чтожению.
 

Агрессия р
азличается

 на: 
1. Экспрес

сивную: не
произвольн

ый взрыв г
нева и ярос

ти, причем
 ис-

точник нар
ушения спо

койствия н
е обязатель

но подверг
нется напад

ению. 
2. Вражде

бную: Цель
-нанесение

 вреда друг
ому. 

3. Инструм
ентальную:

 например
 на достиж

ение цели 
нейтрально

го 
характера (

например: 
выстрел в з

ахватившег
о заложник

а бандита.)
. 

 Практичес
кое заняти

е №4. Опр
еделение м

отивацион
ной структ

уры 
личности 

Время вып
олнения 4 ч

аса, из них
 2 часа – са

мостоятель
ная работа.

 
 Задание 1.

 Выполнит
е тест «Ие

рархия пот
ребностей

» 
 

135

а) я смотрю
 совершенн

о спокойно
; б) я реаги

рую на про
исходящее

 каждой 
клеточкой 

своего сущ
ества;  

в) закрываю
 глаза при о

собо страш
ных сценах

. 
16. Можно

 ли контрол
ировать сво

ю мимику?
  

а) да;  б) не
т; в) только

 отдельные
 ее элемент

ы. 
17. При ин

тенсивном 
флирте вы 

«изъясняет
есь» преим

ущественно
: 

а) глазами;
 б) руками;

 в) словами
. 

18. Считает
е ли вы, что

 большинст
во наших ж

естов… 
а) «подсмо

трены» у ко
го-то и зауч

ены; б) пер
едаются из

 поколения
 в поко-

ление; в) за
ложены в н

ас от приро
ды. 

19. Если у 
человека бо

рода, для в
ас это приз

нак:  
а) мужеств

енности;  б
) того, что 

человек хо
чет скрыть

 черты свое
го лица; в) 

того, что эт
от тип слиш

ком ленив,
 чтобы бри

ться. 
20. Многие

 люди утве
рждают, чт

о правая и 
левая сторо

ны лица у н
их отли-

чаются дру
г от друга. 

Вы согласн
ы с этим? 

а) да;    б) н
ет;   в) толь

ко у пожил
ых людей. 

Ответы  1. а – 2, б –
 4, в – 3  

8. а – 3, б –
 1, в – 1 

15. а – 4, б 
– 0, в – 1 

2. а -1, б – 
3, в – 0 

9. а – 3, б –
 2, в – 2, г –

 
1 

16. а – 0, б 
– 2, в – 1 

3. а – 4, б –
 4, в – 3, г –

 2, д – 4 
10. а – 3, б 

– 2, в – 1 
17. а – 3, б 

– 4, в – 1 
4. а – 0, б –

 0, в – 1, г –
 1, д – 0, е 

- 1 
11. а – 0, б 

– 3, в – 1 
18. а – 2, б 

– 4, в – 0 
5. а – 1, б –

 2, в – 3, г –
 4, д – 2 

12. а – 1, б 
– 4, в – 2 

19. а – 3, б 
– 2, в – 1 

6. а – 2, б –
 1, в – 3, г –

 2, д – 3, е 
– 2 

13. а – 0, б 
– 4, в – 3 

20. а – 4, б 
– 0, в – 2 

7. а – 1, б –
 3, в – 3, г –

 2, д – 0 
14. а – 4, б 

– 2, в – 0 
 

77-56 балл
ов – у вас 

отличная и
нтуиция, вы

 обладаете 
способност

ью пони-
мать други

х людей, у
 вас есть н

аблюдатель
ность и чу

тье. Но вы
 слишком 

сильно пол
агаетесь в 

своих сужд
ениях на эт

и качества,
 слова имею

т для вас 
второстепе

нное значе
ние. Ваши 

«приговоры
» слишком

 поспешны
, и в этом 

кроется оп
асность. Д

елайте на 
это поправ

ку, и у ва
с есть все

 шансы 
научиться п

рекрасно р
азбираться

 в людях. А
 ведь это ва

жно и на ра
боте, и в 

личной жиз
ни, согласн

ы? 
55-34 балл

ов – вам д
оставляет 

определенн
ое удоволь

ствие набл
юдать за 

другими лю
дьми, и вы

 неплохо и
нтерпретир

уете их мим
ику и жест

ы. Но вы 
еще совсем

 не умеете
 использов

ать эту ин
формацию 

в реальной
 жизни, 

например д
ля того, чт

обы правил
ьно строит

ь свои отн
ошения с о

кружаю-
щими. Вы 

склонны бу
квально во

спринимат
ь сказанны

е вам слов
а и руко-

водствоват
ься ими. 

33-11 балл
ов – язык м

имики и же
стов для ва

с – китайск
ая грамота

. Вам не-
обыкновен

но трудно 
правильно 

оценивать 
людей. И н

е потому, ч
то вы на 



 134г) приветст
вуете их сд

ержанным 
движением

 руки;  
д) целуете 

друг друга 
в щеку. 

4. Какая ми
мика и каки

е жесты, по
 вашему мн

ению, озна
чают во все

м мире 
одно и то ж

е? Дайте тр
и ответа: 

а) когда кач
ают голово

й; б) когда 
кивают гол

овой; в) ко
гда морщат

 нос; г) 
когда морщ

ат лоб; д) к
огда подми

гивают;  
е) когда ул

ыбаются. 
5. Какая ча

сть тела вы
разительне

е всего?  
а) ступни; б

) ноги;  в) р
уки; г) кист

и; д) плечи
. 

6. Какая ча
сть вашего

 лица наибо
лее вырази

тельна, по 
вашему мн

ению? 
Дайте два о

твета:  
а) лоб;   б) 

брови; в) гл
аза;  г) нос;

 д) губы; е)
 уголки рта

. 
7. Когда вы

 проходите
 мимо витр

ины магази
на, в котор

ой видно ва
ше от-

ражение, н
а что в себе

 вы обраща
ете вниман

ие в первую
 очередь?  

а) как на ва
с сидит оде

жда; б) на п
рическу; 

в) на поход
ку; г) на ос

анку; д) ни
 на что. 

8. Если кто
-то, разгова

ривая или с
меясь, част

о прикрыва
ет рот руко

й, в ва-
шем предст

авлении это
 означает, ч

то: а) ему е
сть что скр

ывать;  б) у
 него 

некрасивые
 зубы;  в) о

н чего-то с
тыдится. 

9. На что в
ы, прежде в

сего, обращ
аете внима

ние у ваше
го собеседн

ика? 
а) на глаза;

  б) на рот; 
в) на руки; 

г) на позу. 
10. Если ва

ш собеседн
ик, разгова

ривая с вам
и, отводит 

глаза, это д
ля вас 

признак:  а) нечестно
сти; б) неув

еренности 
в себе; в) с

обранности
. 

11. Можно
 ли по внеш

нему виду 
узнать типи

чного прес
тупника?  

а) да; б) не
т; в) не зна

ю. 
12. Мужчи

на заговари
вает с женщ

иной. Он эт
о делает по

тому, что:  
а) первый ш

аг всегда д
елают имен

но мужчин
ы; б) женщ

ина неосоз
нанно 

дает понять
, что хотел

а бы, чтобы
 с ней загов

орили;  
в) он доста

точно муже
ственен для

 того, чтобы
 рискнуть п

олучить от
 ворот 

поворот. 13. У вас со
здалось впе

чатление, ч
то слова че

ловека не с
оответству

ют тем 
«сигналам»

, которые м
ожно улови

ть из его м
имики и же

стов. Чему
 вы 

больше пов
ерите?  

а) словам; б
) «сигналам

»; в) он воо
бще вызове

т у вас под
озрение. 

14. Поп-зве
зды предст

авляют пуб
лике «жест

ы», имеющ
ие однозна

чно эро-
тический х

арактер. Чт
о, по-вашем

у, за этим к
роется? 

а) просто ф
иглярство; 

б) они «зав
одят» публ

ику; в) это 
выражение

 их соб-
ственного н

астроения. 
15. Вы смо

трите в оди
ночестве ст

рашную де
тективную 

киноленту.
 Что с 

вами проис
ходит? 
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Вам даются
 15 утвержд

ений. Сравн
ите эти утве

рждения по
парно межд

у 
собою. Нач

инайте срав
нивать перв

ое утвержд
ение со вто

рым, потом
 первое 

утверждени
е с третьим

 и т.д. Резул
ьтаты вписы

вайте в кол
онку 1. Так

, если 
при сравнен

ии первого 
утверждени

я со вторым
 предпочти

тельным дл
я себя 

вы сочтете 
второе, то в

 начальную
 клеточку в

писывайте 
цифру 2. Ес

ли же 
предпочтит

ельным ока
жется перво

е утвержден
ие, то вписы

вайте цифр
у 1. И 

так при каж
дом сравне

нии. Далее 
проделывай

те аналогич
ные операц

ии со 
вторым утв

ерждением
: сравнивай

те его снача
ла с третьи

м, потом с ч
етвертым 

и т.д. Резул
ьтаты вписы

вайте в кол
онку 2. Под

обным же о
бразом рабо

тайте с 
остальными

 утвержден
иями, посте

пенно запол
няя весь бл

анк. Каждо
е срав-

нение пар д
елайте посл

е проговари
вания «Я хо

чу…». 
«Я хочу…»

 
1. Добить

ся признан
ия и уважен

ия; 
2. Иметь 

теплые отн
ошения с л

юдьми; 
3. Обеспе

чить себе б
удущее; 

4. Зараба
тывать на ж

изнь; 
5. Иметь 

хороших со
беседников

; 
6. Упроч

ить свое по
ложение; 

7. Развив
ать свои си

лы и спосо
бности; 

8. Обеспе
чить себе м

атериальны
й комфорт;

 
9. Повыш

ать уровень
 мастерства

 и компетен
тности; 

10. Избега
ть неприят

ностей; 
11. Стреми

ться к ново
му и неизве

данному; 
12. Обеспе

чить себе п
оложения в

лияния; 
13. Покупа

ть хорошие
 вещи; 

14. Занима
ться делом

, требующи
м полной о

тдачи; 
15. Быть п

онятым дру
гими. 

 Когда запо
лните весь 

бланк, подс
читайте, ск

олько раз в
 бланке вст

реча-
ется каждо

е утвержде
ние. Получ

енные сумм
ы впишите

 в клетки, в
ыделен-

ные жирны
ми линиям

и. Эти опер
ации покаж

ут ваши пр
едпочтения

 по всем 
утверждени

ям. Далее п
осчитайте с

уммы балл
ов по пяти 

шкалам: 
I. Матер

иальное п
оложение.

 Подсчиты
вается сум

ма по пози
циям 

4, 8, 13. II. Потре
бность в б

езопасност
и. Сумма п

о позициям
 3, 6, 10. 

III. Потре
бность в м

ежличност
ных связя

х. Сумма п
о позициям

 2, 
5, 15. IV. Потре

бность в у
важении с

о стороны
: Сумма по

 позициям 
1, 9, 

12. V. Потре
бность в с

амореализ
ации. Сум

ма по пози
циям 7, 11,

 14. 
Бланк для в

ыполнения
 теста 

1 2 
3 4 

5 6 
7 8 

9 10 
11 12 

13 14 
15 
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Завершающ
ей процеду

рой будет п
остроение 

собственно
го профиля

 
удовлетвор

енности по
 пяти шкал

ам. Необхо
димо получ

енные резу
льтаты 

отложить н
а каждой ш

кале. 
Полная удо

влетворенн
ость – 0-13

 баллов; 
Частичная 

удовлетвор
енность – 1

3-26 баллов
; 

Полная неу
довлетворе

нность – 26
-39 баллов.

  
Доминиру

ющая потр
ебность бу

дет обозна
чаться вы

сшим балл
ом. 

 39 
Зона  неуд

овлетворен
ности 

 
26 

Зона  част
ичной 

удовлетвор
енности 

13 
Зона  удов

летворенно
сти 

 
         I        

            II    
                 I

II                
        IV      

             V 
 

1.7 Теория
 развития 

организац
ии 

1.7.1 Стади
и развития

 организац
ии 

Первая ста
дия развит

ия организ
ации - ее ф

ормирован
ие. На этой

 ста-
дии для орг

анизации в
ажно найти

 тот «товар
» (услугу), 

который мо
жет быть 

предложен
 потребите

лю. Если о
рганизации

 удается н
айти свое 

место на 
рынке, «ра

скрутить» с
вой «товар

», то она м
ожет перей

ти в следую
щую ста-

дию - инт
енсивный р

ост. На вт
орой стади

и развития
 организац

ия растет, 
увеличивае

тся объем 
продаваемо

го товара, 
увеличивае

тся число п
ерсонала, 

количество
 филиалов,

 подраздел
ений, напр

авлений де
ятельности

. Если ор-
ганизации 

удается уде
ржаться на

 волне, ста
билизирова

ть источни
ки дохода, 
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разницу в л
ице, дыхан

ии, позе че
ловека при

 ответе «да
» и ответе 

«нет». Ко-
гда вы буд

ете уверен
ы, что знае

те, как буд
ет отвечать

 человек, н
апример: 

«У вас был
и длинные

 волосы, к
огда вам б

ыло 14 лет
? Ваша ма

ть старше 
вашего отц

а?» – попро
буйте угада

ть его отве
т по неверб

альным про
явлени-

ям, прежде
 чем он выс

кажет свой
 ответ вслу

х.  
Если Вы п

отратите н
еделю на т

акие упраж
нения с ра

зными люд
ьми, 

вы обнаруж
ите, что узн

аете ответ ч
еловека, пр

ежде чем о
н его произ

несет. 
Упражнени

е «Контакт
 масок»: ве

дущий: «В 
повседневн

ом общени
и мы 

часто носи
м маски из

 мускульно
го грима – 

из особого
 выражени

я лица, по-
зы, тона. С

ейчас мы п
осмотрим, 

что это так
ое». 

Участники
 усаживают

ся в круг, в
 центр круг

а выкладыв
аются (текс

том 
вниз) 7 кар

точек (если
 участнико

в больше, т
о ведущий 

придумыва
ет допол-

нительные 
маски). 1 – маска б

езучастнос
ти; 

2 – маска п
рохладной 

вежливости
; 

3 – маска в
ысокомерн

ой неприст
упности; 

4 – маска а
грессивнос

ти («попро
буй, не пос

лушай мен
я»); 

5 – маска п
ослушания

 и угодливо
сти; 

6 – маска д
еланной до

брожелател
ьности или

 сочувствия
; 

7 – маска п
ростодушн

ой чудаков
атой весело

сти. 
Все выбира

ют по карт
очке и чита

ют свой тек
ст. По поря

дку следова
ния 

номеров ка
рточек каж

дый долже
н продемо

нстрироват
ь доставш

уюся ему 
«маску»; на

до придума
ть ситуацию

, в которой
 пришлось 

надеть эту 
маску, и 

разыграть с
ценку этой

 ситуации. 
Например, 

тот, кому д
осталась «м

аска без-
участности

», может и
зобразить с

ценку: «Он
 оказался в

 купе со сс
орящейся 

супружеско
й парой, по

 соображен
иям такта е

му приходи
тся делать в

ид, что он 
ничего не в

идит и не с
лышит». П

осле чего г
руппа оцен

ивает, как ч
еловек су-

мел изобра
зить на лиц

е необходи
мую «маску

». Затем пе
реходят к с

ледующей 
сцене. В за

ключении о
бсуждают: 

«Что мне д
ало это зад

ание? Кому
 удалась 

«маска» в х
оде общени

я и почему
 некоторым

 трудно уде
ржать эту «

маску»? 
Какие пере

живания во
зникали во 

время выпо
лнения зада

ния?». 
Задание 5. 

Выполните
 тест «Что 

говорят вам
 мимика и ж

есты»? 
1. Вы счита

ете, что ми
мика и жес

ты – это:  
а) спонтанн

ое выражен
ие состояни

я человека 
в данный к

онкретный
 момент;  

б) дополне
ние к речи;

  
в) «предате

льское» пр
оявление н

ашего подс
ознания. 

2. Считаете
 ли вы, что

 у женщин 
язык мими

ки и жестов
 более выра

зителен, 
чем у мужч

ин? 
а) да;   б) н

ет; в) не зн
аю; 

3. Как вы з
дороваетес

ь с хороши
ми друзьям

и?  
а) вы радос

тно кричит
е «Привет!

»;  
б) сердечны

м рукопож
атием;  

в) слегка об
нимаете др

уг друга;  



 132Уголки  бровей 
Внешние у

голки 
бровей при

подня- ты вверх 
Внутренни

е уголки бр
овей  

приподняты
 вверх 

Лоб 
Вертикальн

ые складки
  

на лбу и пе
реносице 

Горизонтал
ьные склад

ки на лбу 
Подвижнос

ть  
лица, его ча

стей Лицо динам
ичное Л

ицо застыв
шее Л

ицо динами
чное 

 Задание 3. 
В табл. 4 п

редставлен
ы описания

 различных
 положений

 голо-
вы собесед

ника. Опре
делите соо

тветствующ
ее названи

ю описани
е, а также 

какие чувст
ва вызывае

т у собесед
ника то или

 иное поло
жение голо

вы. Обос-
нуйте свой 

выбор. А ка
кое положе

ние чаще вс
его занимае

т ваша голо
ва?  

Таблица 4.
 Положени

е головы со
беседника 

во время об
щения 

 О
писание по

ложения го
ловы В

оспринима
ется собесе

дником 
«Голова агрессора»

 Голова скл
онена чуть

 на бок, 
но при этом

 чуть откин
ута 

назад 
Отрицатель

но, восприн
имается как

 
высокомер

ие, презрен
ие, надмен-

ность 
«Голова  властелина

» Голова скл
онена чуть

 на бок 
и при этом

 наклонена
 чуть 

вниз 
Очень поло

жительно, 
вызывает 

приятные ч
увства, рас

полагает со
-

беседника 
к продолже

нию общен
ия 

«Голова вни
-

мающего» 
Голова отк

инута прям
о назад, 

так, что вся
 шея видна

. Большей ча
стью полож

ительно, 
вызывает у

важение 
«Голова  президента

» Подбородо
к приближе

н к 
груди, взгл

яд из-под б
ровей Отрицатель

ные, воспр
инимается 

как агресси
я 

 Задание 4. 
Тренинг «Н

евербальны
е средства 

общения»  
Упражнени

е «Подарок
»: каждый 

участник б
ез слов, же

стами, мим
икой  

должен пок
азать, како

й подарок 
он «дарит»

 именинни
ку, он и вс

е пробуют 
угадать, чт

о это за под
арок.  

Упражнени
е «Сообще

ние»: разби
ваются по 

парам, каж
дый долже

н без 
слов, жеста

ми передат
ь своему н

апарнику к
акое-то соо

бщение, а 
он должен 

понять и ра
ссказать, в 

чем смысл 
сообщения

. Затем мен
яются роля

ми.  
Упражнени

е «Передач
а чувств»: в

се встают в
 шеренгу, в

 затылок др
уг к 

другу, перв
ый человек

 поворачива
ется ко втор

ому и перед
ает ему мим

икой ка-
кое-либо ч

увство (рад
ость, гнев,

 печаль, уд
ивление и 

т.п.), второ
й человек 

должен пер
едать следу

ющему это
 же чувство

 и т.д. У по
следнего сп

рашивают, 
какое чувст

во он полу
чил, и срав

нивают с т
ем, какое ч

увство был
о послано 

вначале, и к
ак каждый 

участник по
нимал полу

ченное чувс
тво вначале

. 
Упражнени

е «Сенсорн
ая система

»: выберит
е себе пар

тнера, кото
рого 

менее всего
 знаете. Вн

ачале задай
те ему вопр

осы, на кот
орые вы зн

аете, что 
последует 

ответ «да»,
 и наблюда

йте за бесс
ознательны

ми различи
ями в ли-

це и позе, п
ока партне

р думает, к
ак ответить

. Затем зад
айте ему во

просы, на 
которые вы

 знаете, что
 человек от

ветит «нет»
 и наблюда

йте за изме
нением 

в дыхании
, в лице, в

 нижней гу
бе, когда ч

еловек отв
ечает «нет»

. Продол-
жайте зада

вать вопро
сы до тех 

пор, пока н
е почувств

уете, что р
азличаете 
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закрепитьс
я на рынке

 уже в кач
естве полн

оправного 
агента, то 

она может 
перейти к 

третьей ста
дии - стаб

илизации. Н
а этой стад

ии для орг
анизации 

важно макс
имально ст

абилизиров
ать свою д

еятельност
ь. Для этог

о она ста-
рается сни

зить себест
оимость пр

одукции за
 счет сокр

ащения изд
ержек и 

максималь
ного норми

рования со
бственной 

деятельнос
ти. Обычно

 в связи с 
изменчивос

тью рынка
, потребите

ля цикл жи
зни товара

, предлагае
мого ор-

ганизацией
, ограничен

, что сказы
вается и на

 стадийнос
ти развити

я органи-
зации. Пос

ле стадии с
табилизаци

и организа
ция законо

мерно мож
ет перейти

 
в следующ

ую стадию
 - кризис, к

оторый хар
актеризует

ся, как пра
вило, сни-

жением эф
фективност

и деятельн
ости ниже 

границ рен
табельност

и, потерей 
места на ры

нке и, возм
ожно, гибе

лью органи
зации.  

Организаци
я может со

храниться 
и перейти в

новь к след
ующему ци

клу 
развития то

лько в том
 случае, ес

ли она смо
жет найти 

новый, при
влекатель-

ный для по
требителя 

«товар», за
нять новое

 место на р
ынке. Если

 это уда-
лось, то он

а уже в пр
евращенно

м виде мож
ет вновь пе

режить ста
дии фор-

мирования
, интенсивн

ого роста и
 стабилиза

ции, котор
ые неизбеж

но будут 
сменены но

вым кризис
ом. В разви

тии органи
зации криз

исы неизбе
жны. По 

данным ко
нсультанто

в по управ
лению, даж

е самые ко
нсервативн

ые компа-
нии, харак

теризующи
еся устойч

ивым поло
жением на

 рынке, пе
реживают 

кризисы не
 реже чем 

раз в 50-60
 лет. Для и

зменчивых
 же россий

ских усло-
вий этап ра

звития мож
ет продолж

аться год-п
олтора, а за

частую и н
есколько 

месяцев.  Анализ ист
орий успеш

ных компа
ний позвол

яет выдели
ть следующ

ие 
основные 

особенност
и целевой 

ориентаци
и организа

ции на ра
зличных 

стадиях ее
 развития 

[1].  
1. Стадия

 формиров
ания - в ус

ловиях рын
очных отно

шений опр
еде-

ление цели
 через уточ

нение пред
ставлений 

о клиенте, 
его специф

ических 
потребност

ях и соотн
есение с пр

едставлени
ями о зада

чах деятель
ности ор-

ганизации.
  2. Стадия

 закреплени
я на рынке

 с ориентац
ией на пои

ск и произ
вод-

ство других
 (помимо з

арекомендо
вавших себ

я с лучшей
 стороны) т

оваров и 
услуг, расш

ирение кру
га потреби

телей, пост
авщиков и

 партнеров
, а также 

закреплени
е собственн

ого неповт
оримого им

иджа. А по
скольку до

стижение 
поставленн

ой цели ча
сто сопряж

ено с экспа
нсией со ст

ороны орга
низации, 

то необход
имо быть г

отовым к п
ротиводейс

твию со ст
ороны кон

курентов. 
Следовател

ьно, важно
й особенно

стью орган
изации на 

этом этапе
 является 

готовность
 к борьбе.  3. Стадия 

стабилизац
ии предста

вляется, на
 первый вз

гляд, той с
амой 

заветной м
ечтой, к ко

торой орга
низация и 

стремилась
 с самого н

ачала. Од-
нако основ

ная цель, п
реследуема

я на этой с
тадии, - зак

репление н
а достиг-

нутом - по
требует от

 организац
ии не мень

ших, если 
не больши

х усилий, 
чем цели п

редыдущих
 стадий. Э

то связано
 с тем, что

 проблемы
, которые 



 38необходим
о решать н

а этой стад
ии, носят п

реимущест
венно внут

ренний ха-
рактер, т. е

. связаны с
 самой орг

анизацией.
 Если для 

первой ста
дии была 

характерна
 определен

ная “пассио
нарность о

тцов-основ
ателей”, оз

начающая 
известную 

долю вдохн
овения и св

ерхнормати
вного твор

чества, кот
орыми и 

определялс
я успех пре

дприятия, а
 для второй

 - азарт бор
ьбы, то для

 третьей 
стадии так

ое требова
ние, как сл

едование в
нутренним

 нормам (п
ричем без 

всякого тв
орчества), 

становится
 определяю

щим. Успе
шность ор

ганизации 
на этой ста

дии зависи
т от ее “ау

тентичност
и” существ

ующим во 
внешней 

среде обра
зцам. Иног

да это мож
ет приводи

ть к отказу
 от предыд

ущей исто-
рии жизни

 организац
ии, что чащ

е всего реа
лизуется в 

форме созд
ания ми-

фа.  4. Стадия
 кризиса ор

ганизации 
- самый тр

удный этап
 ее существ

ова-
ния, поскол

ьку это - со
противлени

е кризису и
 поиск путе

й выхода и
з крити-

ческого сос
тояния и на

хождение а
льтернатив

.  
На каждой

 стадии ор
ганизация 

реализует 
специфиче

скую страт
егию 

развития. В
згляд на ор

ганизацию 
сквозь при

зму стадий
 развития п

озволяет 
более точн

о идентифи
цировать е

е основные
 целевые и

 стратегиче
ские уста-

новки и ор
иентации. 

Более того
, возникает

 возможно
сть опреде

лить, в ка-
кой степен

и они адекв
атны внутр

енней ситу
ации в орга

низации (та
бл. 3).  

Однако есл
и мы срав

ним особе
нности вну

трифирмен
ных устано

вок, 
регламенти

рующих уп
равленческ

ую деятель
ность, то у

видим, что
 не только 

задачи стад
ии важны д

ля пониман
ия тех меро

приятий, ко
торые выпо

лняют-
ся руковод

ством в ко
нкретный п

ериод суще
ствования 

организаци
и. Не ме-

нее сущест
венным ок

азывается 
и генераль

ная целева
я, ценност

ная уста-
новка фирм

ы в опреде
ленный пер

иод сущест
вования.  

 Таблица 3.
 Соотнесен

ие стадий ж
изненного 

цикла, типо
в стратегии

 органи-
зации и осо

бенностей 
персонала 

 
Стадия. Це

ль Ти
п стратегии

. Краткое о
писание 

Характерис
тика 

стратегии 
Характерис

тика 
особенност

ей пер-
сонала 

Формирова
ние. 

“Заявка” на
 

рынке това
-

ров/услуг 
Предприни

мательска
я. При-

влечь вним
ание к това

ру, найти 
своего потр

ебителя, ор
ганизовать

 
продажу и 

сервис, ста
ть привлек

а-
тельным дл

я клиента 
Принимаю

тся 
проекты с в

ысо-
кой степен

ью 
финансово

го 
риска, мин

и-
мальным к

оли-
чеством де

й-
ствий. Ресу

рсы 
недостаточ

ны 
для удовле

тво-
рения всех

 тре-
бований за

каз-
чика.  

Работники 
должны 

быть новат
орами, 

инициатив
ными, 

контактным
и, с 

долговреме
нной 

ориентацие
й, гото-

выми риско
вать, не 

боящимися
 ответ-

ственности
. Малая 

сменяемост
ь веду-

щих сотруд
ников 

Интенсив
ный Д

инамическ
ий рост. Н

арастающи
й Степе

нь риска - 
Организаци

онная 
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12. Поднят
ые брови, с

легка накло
ненная гол

ова и сомн
ение во взг

ляде 
начальника

. 13. Начальн
ик начинае

т избегать в
стречи взгл

ядом с под
чиненным.

 
14. Зрачки 

расширены
. 

15. Зрачки 
сужены. 

16. Взгляд 
собеседник

а встречает
ся на неск

олько секу
нд с вашим

, на 
лице – легк

ая боковая 
улыбка. 

17. Сидит «
верхом» на

 стуле. 
18. Скрести

л ноги. 
19. Женщи

на, скрести
в ноги, пок

ачивает вер
хней. 

20. Руки оп
ираются на

 колени (си
дя). 

21. Стоя оп
ирается на 

стол рукам
и, широко 

расставив и
х. 

22. Грызет 
ногти, ручк

у или каран
даш. 

23. Мужчи
на начинае

т пинать (с
тол, наприм

ер). 
24. Раскры

тые кисти 
рук упираю

тся друг в 
друга паль

цами (напо
добие 

«домика»).
 25. Покашл

ивает (но н
е болен). 

26. Гасит и
ли оставляе

т догорать 
сигарету, н

е докурив. 
27. Позвяки

вание моне
тами в карм

ане. 
28. Подерг

ивает мочк
у уха. 

29. Постуки
вание по ст

олу или по
 полу ногой

. 
30. Щелкан

ье колпачк
ом ручки. 

31. Машин
ально рису

ет на бумаг
е. 

32. Отсутст
вие какого-

либо движе
ния глаз. 

33. Мужчи
на приклад

ывает руку
 к груди. 

34. Женщи
на приклад

ывает руку
 к груди. 

35. Скрещи
вание сред

него и указ
ательного п

альцев. 
Задание 2. 

В табл. 3 п
риведены о

сновные м
имические 

признаки э
мо-

циональны
х состояни

й человека
. Знаете ли

 вы, наско
лько подви

жна ваша 
мимика при

 эмоционал
ьных переж

иваниях?  
После изуч

ения табли
цы выполн

ите задания
 3, 4. 

Таблица 3.
 Мимическ

ие признак
и эмоциона

льных сост
ояний 

Части и эле
-

менты лица
 

Эмоционал
ьные состо

яния 
гнев през

рение стр
адание 

страх уд
ивление 

радость 
Положение

 
рта 

От- крыт 
Закрыт 

Закрыт 
Обычно закрыт 

Губы 
Уголки губ

 опущены 
Уголки губ

 приподнят
ы 

Форма глаз
 

Глаза суже
ны 

Глаза широ
ко  раскрыты 

Прищу- рены или раскрыты 
Яркость гл

аз 
Блестят 

Тусклые 
Блеск глаз 

 
не выражен

 Блестят 
Положение

  
бровей 

Брови сдви
нуты к переноси

це 
Брови подн

яты вверх 



 130Стратегия
 «контрол

ера» — ст
ремление з

аставить п
артнера пр

инять 
свой план 

взаимодейс
твия, навяз

ать свое по
нимание си

туации и д
овольно 

часто они д
ействитель

но достигаю
т контроля

 над взаимо
действием.

 
Стратегия

 «понимат
еля» — ад

аптация к 
партнеру. П

оказательн
о, что 

разные ори
ентации св

язаны с ра
зным распр

еделением 
позиций в 

общении. 
Так, «контр

олеры» все
гда стремя

тся к нерав
ным взаим

одействиям
 с подчи-

ненными и
 доминиру

ющим поз
ициям «ве

ртикальног
о взаимод

ействия». 
Ориентаци

я на поним
ание больш

е сопрягает
ся с равным

и горизонт
альными 

взаимодейс
твиями.  Практичес

кое заняти
е №5  Псих

ология нев
ербальног

о общения
 

Время: 8 ча
сов, из них

 4 часа – са
мостоятель

ная работа.
 

Ход заняти
я Когда глаза

 говорят од
но, а язык 

другое, опы
тный челов

ек больше 
верит перв

ым. 
Эмерсон 

Жесты, ми
мика, инто

нация – ва
жнейшая ч

асть делово
го общения

. Ав-
стрийский 

ученый А. 
Пиз полага

ет, что с по
мощью сло

в передаетс
я 7% ин-

формации,
 с помощью

 звуковых 
средств (вк

лючая тон 
голоса, инт

онацию и 
т.п.) – 38%

, мимики, ж
естов, позы

 – 55%. С о
дной сторо

ны, во врем
я дело-

вого общен
ия необход

имо контро
лировать св

ои жесты и
 мимику, с 

другой – 
уметь прав

ильно «про
читать» реа

кции партн
ера. 

Задание 1.
 Внимател

ьно изучит
е приведен

ный ниже 
словарь же

стов. 
Укажите, ч

то означаю
т нижеслед

ующие жес
ты партнер

а по общен
ию. Про-

комментир
уйте ответы

. 
Словарь ж

естов 
1. Раскры

тые руки ла
донями вве

рх. 
2. Руки сп

рятаны (за 
спину или 

в карманы)
. 

3. Руки ск
рещены на

 груди. 
4. Кисти р

ук расслабл
ены. 

5. Сидит н
а краешке 

стула, скло
нившись вп

еред, голов
а слегка на

кло-
нена, опира

ется на рук
у. 

6. Опирае
тся щекой 

на руку. 
7. Голова 

слегка накл
онена на бо

к. 
8. Почесы

вание подб
ородка. М

едленно и 
осторожно

 снимает о
чки, 

тщательно 
протирает 

стекла. 
9. Взгляд 

в сторону (
от вас). 

10. Ноги ил
и все тело о

бращены к
 выходу. 

11. При рук
опожатии р

ука стреми
ться быть с

верху (сниз
у). 
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рост. “Раз
мно-

жение сист
ем” рост объем

ов и качест
ва услуг и с

о-
ответствен

но числа ст
руктур 

меньшая. П
о-

стоянное со
по-

ставление т
еку-

щих целей 
и со-

здание фун
да-

мента для б
уду-

щего. Пись
мен-

ная фиксац
ия 

политики ф
ир-

мы. 
закрепленн

ость, 
тесное взаи

модей-
ствие, гибк

ость в 
изменяющи

хся 
условиях, п

роблем-
ная ориент

ация 
персонала 

Стабилиза
ция. 

Закреплени
е на 

рынке, дос
ти-

жение макс
и-

мального у
ров-

ня рентабел
ьно-

сти 
Прибыльно

сть. Подде
ржание сис

те-
мы в равно

весии  
В центре вн

има-
ния - сохра

нение 
существую

щего 
уровня при

-
быльности

. Ми-
нимизация

 за-
трат, возмо

жно 
прекращен

ие 
найма. Хор

ошо 
развита упр

ав-
ленческая с

и-
стема. Созд

аны 
и действую

т 
различного

 рода 
процедурны

е 
правила 

Служащие,
 дости-

гающие ма
кси-

мальных ре
зульта-

тов (количе
ства и 

качества) п
ри не-

высоком ур
овне за-

трат и низк
ом 

уровне рис
ка 

Спад. Прек
ра-

щение нере
нта-

бельного за
-

тратного пр
оиз-

водства. Во
з-

рождение 
Ликвидаци

я. Ликвида
ция части п

ро-
изводства, 

продажа с 
максималь

ной 
выгодой, к

ак финансо
вой, так и п

си-
хологическ

ой 
Продажа ак

ти-
вов, устран

ение 
возможных

 
убытков, в 

бу-
дущем - со

кра-
щение рабо

та-
ющих 

Работники,
 не при-

верженные
 фирме, 

готовые ра
ботать 

короткое вр
емя, уз-

ко ориенти
рован-

ные 
 

Предприни
мательска

я/Ликвидац
ия. 

Снижение 
объемов, п

оиск новог
о 

продукта и
 путей опти

мизации де
я-

тельности 
Основное -

 спа-
сти предпр

ия-
тие. Осуще

ств-
ляются дей

ствия 
по сокраще

нию 
затрат с це

лью 
выжить в б

ли-
жайшее вре

мя и 
обрести ста

-
бильность 

на 
длительную

 
перспектив

у Гибкость к
 изме-

няющимся
 услови-

ям, ориента
ция на 

долгосрочн
ые цели, 

самоотверж
енность, 

готовность
 перено-

сить време
нный 

дискомфор
т в усло-

виях и опла
те труда 
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1.7.2 Цикл
ы развити

я организа
ции 

Как правил
о, специал

исты сходя
тся в том, 

что полны
й жизненн

ый 
цикл орган

изации обя
зательно в

ключает та
кие стадии

, как форм
ирование 

организаци
и, ее инте

нсивный р
ост или “р

азмножени
е”, стабили

зацию и 
кризис (сп

ад). Приче
м последня

я стадия в
овсе не об

язательно 
должна за-

вершаться 
“смертью” 

или ликвид
ацией орга

низации. В
полне возм

ожным 
считается и

 вариант ее
 “возрожде

ния” или “п
реображен

ия” (рис. 2)
.  

 
  

 
  

  Рис. 2. Жи
зненные ц

иклы орга
низации 

1 - форми
рование ор

ганизации,
 2 - инте

нсивный р
ост, 3 – с

табилиза-
ция(стагнац

ия), 4 - кри
зис.  

 
Задачи и п

роблемы о
рганизации

 в процессе
 роста 

1 стадия - 
«ТУСОВК

А» 
Описание:

 все работа
ют "как ед

иная коман
да", все сп

лочены и с
ори-

ентированы
 на задачу 

закреплени
я на рынке

, все готов
ы выполня

ть указа-
ния руково

дителей и 
сами прояв

лять иници
ативу. Осо

бенного ко
нтроля за 

исполнение
м поручени

й нет, да о
н и не нуж

ен: люди с
тараются н

а совесть. 
Нет распре

деления от
ветственно

сти, но – к
акой дух! Н

ет функцио
нальных 

обязанност
ей, но зато

 – какая эн
ергетика! Н

ет организа
ционной ст

руктуры, 
но зато все

гда рядом п
лечо друга

! Общение 
на «ты». Лю

ди вместе п
роводят 

свободное 
время, отм

ечают праз
дники. 
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Манипуляц
ия «Если б

ы не было 
тебя» (в же

нском испо
лнении) не

плохо 
нейтрализу

ется ответо
м: «Ты сам

а сделала с
вой выбор;

 если счита
ешь, что 

ошиблась, 
— сама вин

овата». 
Манипуляц

ия «Меня р
вут на част

и» блокиру
ется просты

м вопросом
: ка-

кое дело он
 довел до к

онца, где е
сть результ

ат? 
Смысл кон

трманипул
яции — сд

елать вид, 
что не пон

имаешь, чт
о тобой 

пытаются м
анипулиров

ать, начать
 встречную

 игру и зав
ершить ее 

внезап-
ным вопро

сом, показ
ывающим 

манипулято
ру ваше пс

ихологичес
кое пре-

восходство
. Например,

 манипулят
ор говорит

: «А слабо 
тебе?...» и 

предлагает
 что-то 

опасное ил
и преступн

ое. Ответ: «
А ты сам м

ожешь это 
сделать? С

делай». 
Ответ сотр

удницы на
 предложе

ние сбежат
ь с работы

, усмотрев
шей в 

этом попы
тку нейтра

лизовать е
е как крит

ика систем
атических 

нарушений
 

трудовой д
исциплины

: «Как не с
тыдно тако

е предлагат
ь?», — ста

вит мани-
пуляторшу

 на место. Манипулят
ор «Дитя н

а работе» н
е будет в во

сторге от в
стречного в

опро-
са: «Вы зар

плату полу
чаете? Эта 

плата долж
на быть зар

аботана вам
и». 

«Обезьяна 
на шее» ос

танется у п
одчиненно

го, если ру
ководитель

 поин-
тересуется,

 кому пор
учено данн

ое задание
 и, получи

в очевидны
й ответ, 

скажет: «В
от и выпол

няйте». 
Намеренна

я провокац
ия типа «О

биделся» (
«Обиделась

») может п
овер-

нуться про
тив манипу

лятора, есл
и партнер с

просит, ког
да тот мог 

бы пого-
ворить о...

 (называет
ся вопрос,

 который 
интересует

 уже мани
пулятора, 

просьба с к
оторой ман

ипулятор о
бращался к

 вам). 
Иногда, чу

вствуя, что
 нами мани

пулируют, 
можно и п

оддаться м
анипу-

лятору. Эт
о целесооб

разно, когд
а ущерб от

 манипуляц
ии меньши

й, чем от 
ухудшения

 отношени
й с манип

улятором. 
Или когда

 видно, ка
к другими

 
действиями

 можно ком
пенсироват

ь свой прои
грыш от ма

нипуляции
. 

Общение к
ак взаимод

ействие мо
жно рассмо

треть с поз
иций ориен

тации 
на контрол

ь и ориента
ции на пон

имание. 
Ориентаци

я на конт
роль предп

олагает ст
ремление 

контролиро
вать, 

управлять 
ситуацией 

и поведени
ем других,

 которое о
бычно соч

етается с 
желанием д

оминирова
ть во взаим

одействии.
 

Ориентаци
я на поним

ание включ
ает в себя с

тремление 
понять сит

уацию 
и поведени

е других. О
на связана

 с желание
м лучше в

заимодейст
вовать и 

избегать ко
нфликтов, 

с представл
ениями о р

авенстве па
ртнеров в о

бщении 
и необходи

мости дост
ижения вза

имной, а н
е одностор

онней удов
летворен-

ности. Так, «контр
олеры» и «

пониматели
» придержи

ваются сов
ершенно ра

зных 
стратегий в

 общении. 



 128слово «ман
ипуляция».

 Именно он
о действует

 отрезвляю
ще — вы о

сознаете, 
что это игр

а с вами, н
арушение в

ашей незав
исимости, 

насилие на
д вашей 

личностью
. 3. Пассивн

ая защита. 
Ею рекоме

ндуется по
льзоваться,

 если вы не
 знаете, 

что делать
, как ответ

ить манипу
лятору. Не

 говорите н
ичего. Сде

лайте вид, 
что не расс

лышали, не
 поняли ил

и вообще с
просите о ч

ем-то друг
ом. Если 

же не жела
ете одалжи

вать деньги
 не очень а

ккуратному
 плательщи

ку, никак 
не отвечай

те на его п
росьбу, заг

оворите о 
чем-то дру

гом.  Един
ственное, 

что при эт
ом требует

ся, — про
явить выде

ржку! Опы
т показыва

ет, что в 
большинст

ве случаев 
манипулято

р отступает
 уже перед

 пассивной
 защитой. 

Ибо самое
 опасное в

 манипуляц
ии — ее ст

ремительно
сть, неожи

данность, 
когда у вас

 нет време
ни сообраз

ить, как вы
йти из пол

ожения. По
вторение 

просьбы, в
о-первых, д

ает вам вре
мя для отве

та; во-втор
ых, выявля

ет истин-
ный интер

ес манипул
ятора и сб

ивает загот
овленное и

м распреде
ление ро-

лей.  4. Но, коне
чно же, явн

о предпочт
ительнее ак

тивная защ
ита. 

Главное в 
этом — пс

ихологичес
кий настро

й: не следу
ет стеснять

ся го-
ворить то, 

что думает
е. 

Манипулят
ор обычно

 эксплуати
рует наше 

желание вы
глядеть хо

рошо, 
поэтому не

 бойтесь п
оказаться п

лохим: «Бо
юсь, ты си

льно преув
еличива-

ешь мои до
стоинства»

 (щедрость
, возможно

сти, способ
ности) — э

ти слова 
снимают с 

Вас всякие
 обязательс

тва и откры
вают неогр

аниченный
 простор 

для импров
изаций. Итак, если

 вы решил
ись на акти

вную защи
ту, то не ст

есняясь, ск
ажите, 

что вас бес
покоит в пр

едложении
 партнера, 

расставьте 
точки над i

. Если это 
необязател

ьный заемщ
ик, достато

чно сказать
 ему, напри

мер, что у 
вас нет 

уверенност
и, что он во

время верн
ет долг, он

 сам в этом
 виноват. П

осле это-
го психоло

гическое п
реимущест

во переход
ит к вам, и

бо вы отве
тили ему 

пристройко
й сверху В 

—> Реб., и
 факты под

крепляют в
ашу позици

ю. 
На манипу

ляцию «А 
слабо тебе

?», если пр
едлагается 

что-то рис
кован-

ное: «Надо
 подумать,

 здесь не в
се так прос

то», Надо п
одумать, а 

стоит ли 
ваш товар э

тих денег. При манип
уляции «О

биделся» (
«Обиделась

») можно 
спросить п

рямо: 
«Ты хочеш

ь поссорит
ься?». Ман

ипулятору 
типа «Дитя

 на работе»
 неплохо 

указать, чт
о его неспо

собность —
 это его пр

облемы, а в
ыполнять о

бязанно-
сти надо н

е те, что м
ожете, а те

, что долж
ны: «Прави

льно ли я в
ас понял, 

что вы несп
особны зан

имать эту д
олжность?»

 
«Домашни

й мудрец» 
нередко от

ступает пер
ед вопросо

м: бывали 
ли слу-

чаи, чтобы
 он когда-н

ибудь ошиб
ся, или тол

ько он один
 знает отве

ты на все 
вопросы? Л

ибо в форм
е приказа «

Раз вы луч
ше всех зн

аете, как эт
о делать, 

делать буде
те вы!» 
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Задачи: За
крепление 

на рынке. 
Достижени

е материал
ьной стаби

льно-
сти. Точка кри

зиса. Стары
е цели орга

низации до
стигнуты, а

 новых – н
ет. 

В момент н
аступающе

го утомлен
ия и матери

ального на
сыщения п

ри стаби-
лизации де

л в организ
ации. Разны

е стратегич
еские орие

нтиры учре
дителей. 

Проблемы
, которые

 нужно ре
шать: отсу

тствие мар
кетинговых

 ис-
следования

х; нет проф
ессиональн

ого отбора
 кадров; не

т  анализа 
результа-

тов финанс
овой деяте

льности; н
ет распред

еления отв
етственнос

ти и функ-
циональны

х обязанно
стей;  нет о

рганизацио
нной струк

туры; дефи
цит мене-

джерских н
авыков; ут

еря чувств
а рыночно

й реальнос
ти у главы

 организа-
ции; феном

ен "незаме
нимости" м

енеджеров 
и сотрудни

ков; обост
ряются 

межгруппо
вые конфл

икты межд
у старыми 

и новыми 
поколениям

и сотруд-
ников, меж

ду професс
ионалами и

 непрофесс
ионалами; 

проблемы 
создания 

механизмо
в планиров

ания, орга
низации ра

бот, контр
оля за рез

ультатами 
деятельнос

ти, позицио
нирования 

и мотиваци
и персонал

а. 
2 стадия - 

«МЕХАНИ
ЗАЦИЯ» 

Описание:
. Достижен

ие стабиль
ности бизн

еса через е
го упорядо

чивание и 
систематиз

ацию, сове
ршенствов

ание обслу
живающего

 его инстру
мента - ор-

ганизации.
 Определен

ие организ
ационной 

структуры 
и уровней 

иерархии, 
создание си

стемы доку
ментообор

ота и отлад
ка информа

ционных п
отоков. 

Создание ф
инансовой 

прозрачнос
ти, службы

 персонала
, обеспечив

ающей 
приток ква

лифициров
анных кадр

ов под про
писанные ф

ункциональ
ные обя-

занности и
 должностн

ые инструк
ции. Стаби

льность. "Н
е суй руку

 в нала-
женный ме

ханизм" Задачи: Пр
описывани

е и отладка
 всех бизне

с процессо
в для стаби

ль-
ного функц

ионировани
я организац

ии. 
Точка кри

зиса. Прот
иворечие с

 самой ид
еей органи

зации как 
ин-

струмента
 для бизнес

а, потому 
что клиент

ы уходят к
 конкурент

ам, при-
быль умень

шается всл
едствие ро

ста расход
ов, а актив

ность люд
ей пада-

ет, посколь
ку мотив с

табильнос
ти и так у

довлетворе
н. 

Фиксация 
психологич

еских и о
рганизацио

нных дист
анций меж

ду 
людьми и 

подразделе
ниями, всл

едствие че
го структур

а организац
ии стано-

вится мног
оуровневой

 и громоздк
ой, что сил

ьно затрудн
яет управле

ние. 
Принятия у

правленчес
ких решен

ий затягив
ается до не

возможнос
ти, а 

ситуация в
 бизнесе не

 ждет. Увел
ичение дол

и расходов
 компании 

на нужды 
обслуживаю

щих структ
ур, которы

е растут ча
сто в явном

 несоответ
ствии с 

ростом дох
одов. Проблемы

, которые
 нужно р

ешать: ра
зведение о

тношений 
соб-

ственности
 и отношен

ий управле
ния; негото

вность сме
ны внутрен

ней пози-
ции Предп

ринимателя
 на позици

ю Менедж
ера у управ

ляющего к
омпанией; 

неприятие 
изменений

 со сторон
ы первых с

отрудников
; -проблем

ы взаимо-
действия п

одразделен
ий и разде

ления отве
тственност

и; -появлен
ие серьез-
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ем в облас

ти маркети
нга из-за с

лабой моб
ильности к

омпании; 
при расши

рении зада
ч подразде

лений экст
енсивный 

путь распр
еделения 

обязанност
ей за счет 

увеличения
 количеств

а сотрудни
ков; потеря

 инициа-
тивы людей

, мотив ста
бильности 

выходит на
 первое мес

то. 
3 стадия - 

«ВНУТРЕ
ННЕЕ ПРЕ

ДПРИНИМ
АТЕЛЬСТ

ВО» 
Описание:

 Оценка ра
боты и раз

вития орга
низации по

 экономиче
ским 

показателя
м. Ценност

ь результат
а и уважен

ие к челов
еку, способ

ному его 
добиться, с

тановятся б
азисом фор

мирования
 организац

ионных отн
ошений.  

Особую ро
ль играет "

команда". У
довлетворе

ние потреб
ностей кли

ента ста-
новится дв

ижущей си
лой развити

я организац
ии. 

Задачи: Ра
звитие орга

низации че
рез ориента

цию на рын
ок. 

Точка кри
зиса. Разны

е направле
ния бизнес

а, существу
ющие в од

ной 
компании, 

отдаляясь д
руг от друг

а, либо вст
упают в бо

рьбу между
 собой за 

ограниченн
ые ресурсы

, либо стре
мятся к вы

ходу из по
дчинения г

оловной 
организаци

и и полной
 самостоят

ельности. П
оявление у

быточных 
или не-

рентабельн
ых проекто

в. Промахи
 на уровне 

генерально
й стратегии

 развития 
компании. Проблемы

, которые 
нужно реш

ать: пробл
ема конкур

енции меж
ду со-

трудниками
 и подразд

елениями; 
проблемы 

в делегиро
вании отве

тственно-
сти и делег

ирование п
олномочий

; построени
е мотиваци

и исключит
ельно по 

результату
 может опр

авдываться
 не со всем

и сотрудни
ками; недо

вольство 
распределе

нием поощ
рений, пол

номочий и
 ответствен

ности кажд
ого, так 

как этим
 менедже

р занима
ется сам

. Отсутст
вие упра

вляющих-
профессион

алов, всле
дствие деф

ицита таки
х кадров 

и мотивац
ионного 

насыщения
 у действую

щих как ре
зультата пс

ихологичес
ки напряже

нной и 
ответствен

ной работы
. 

4 стадия - 
«УПРАВЛ

ЕНИЕ КА
ЧЕСТВОМ

» 
Описание:

 Захват стр
атегически

х приорите
тов на рын

ке через за
дание 

своих стан
дартов кач

ества. Фор
мирование

 потребнос
тей клиент

ов, которы
е 

раньше про
сто не могл

и существо
вать. Стрем

ление к мо
нополии на

 рынке. 
Ценность –

 человек сп
особный со

здать новы
й продукт 

Задачи: Ф
ормирован

ие новых 
потребност

ей клиента
 как гаран

тия 
прибыли. Точка кри

зиса: Проб
лемы из-за

 кризиса ли
чности отд

ельных сот
руд-

ников – а
втократизм

, харизмат
ичность, с

оревновате
льность, са

моуверен-
ность, стре

мительност
ь, нетерпел

ивость, стр
астность, у

порство, уб
едитель-

ность, бунт
арство и ри

скованност
ь. 

Проблемы
, которые 

могут возн
икнуть: ре

зкое сниже
ние качеств

а, по-
теря «марк

и» продукт
а; проблем

ы с самоме
неджменто

м отдельны
х сотруд-

ников; отсу
тствие хар

изматическ
ого лидера

; неоправд
анный риск

 нововве-
дений и из

менений, к
онфликт «н

епризнанны
х гениев», 

пробуксовк
а из-за 

недостатка
 креативны

х кадров. 
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Манипуляц
ия «Жалко

?». Один с
прашивает

 другого: «
Как у тебя

 с день-
гами, норм

ально?» —
 «Да вроде

 нормально
». — «А я 

на мели. О
должи до 

зарплаты, п
родуктов н

е на что ку
пить». Есте

ственный д
ля наших д

ней диа-
лог. Однак

о представ
им, что пр

осящий од
нажды уже

 подводил 
кредитора 

— очень д
олго не от

давал долг
.  Поэтому

 желания в
новь одалж

ивать ему 
нет. Однак

о отказать 
— жестоко

: у него се
мья голода

ть будет, а
 у меня 

деньги леж
ат без поль

зы, и предс
тавляется в

озможным
 сделать до

брое дело. 
Откажу — 

заслужу ре
путацию ж

мота. И дае
м, хотя и р

угаем себя 
за это.  

Налицо ма
нипуляция.

 Механизм
 ее таков. П

ервая тран
сакция — 

подго-
товительна

я («Взросл
ый» — «Вз

рослый»), ч
тобы получ

ить нужную
 инфор-

мацию. Вт
орая — В 

-> Ребенок
. Человек в

 беде, не п
ринято отк

азывать в 
помощи, на

прашивает
ся ответная

 трансакци
я В <— Р: 

оказать пок
ровитель-

ство, помощ
ь. Конечно, е

сть защита
 от любой

 манипуляц
ии, в том 

числе и от
 этой. 

Например,
 в данном

 случае по
лностью н

ейтрализуе
т манипуля

цию ответ 
«западного

» типа: «Э
то твои пр

облемы, ка
ждый долж

ен планиро
вать свой 

бюджет». С
ложно дать

 такой отве
т по нескол

ьким причи
нам: 

1)  это конф
ликтоген —

 замечание
м отвечать

 на просьбу
 о помощи;

 
2)   против

оречит наш
ей традици

и взаимопо
мощи; 

3)   переск
акивание с

 предложен
ной позици

и на другу
ю требует 

реши-
тельности, 

которой не
 всегда хва

тает в силу
 предыдущ

их двух об
стоятель-

ств. Поэтому м
ы обычно и

ли поддаем
ся на прось

бу, или нач
инаем опра

вды-
ваться, что

 предстоят
 расходы, 

и т. п. В л
юбом случ

ае чувству
ем себя не

 
лучшим об

разом. Анализ ма
нипуляций

 показывае
т, что при

 всех разл
ичиях они

 имеют 
много общ

его, что и 
позволяет 

выстроить 
довольно н

адежную з
ащиту от 

них. Осуще
ствить ее м

ожно по сл
едующей с

хеме. 
1. Не пока

зывайте сл
абостей. В

 основе ма
нипуляции

 всегда леж
ит ис-

пользовани
е слабосте

й собеседн
ика. Все а

феры — о
т мелких д

о самых 
крупных —

 строятся, к
ак правило

, на исполь
зовании же

лания быст
ро разбо-

гатеть. Жел
ание легко

го барыша
 так сильно

, что парал
изует саму

ю элемен-
тарную ост

орожность
.Еще одна 

человеческ
ая слабост

ь — любоп
ытство, в 

частности, 
желание уз

нать свое б
удущее, су

дьбу. Эту 
слабость у

же много 
веков успе

шно экспл
уатируют 

гадалки, п
ровидцы. 

Другая чел
овеческая 

слабость —
 жажда ост

рых ощущ
ений, изме

нений. Реа
лизуется в 

азартных 
играх. Это

й слабости
 подвержен

 в основно
м сильный

 пол. Жела
ние произ-

вести впеча
тление, пок

расоваться
 также испо

льзуется ма
нипулятора

ми. 
2. Осознай

те, что Вам
и манипули

руют. Приз
наком мани

пуляции яв
ляет-

ся чувство 
неудобства

: вам не хо
чется что-т

о делать, го
ворить, а п

риходится 
— иначе н

еудобно. В
ы будете «п

лохо выгля
деть». Дост

аточно ска
зать себе: 

«Стоп, ман
ипуляция!»

. Или что-т
о в этом ро

де, но обяз
ательно сод

ержащее 



 126нить, да ещ
е и передел

ывать прид
ется. Типи

чные выска
зывания ма

нипуля-
торов этого

 толка: «Я н
е профессо

р», «Я слаб
ая женщин

а». 
Манипуляц

ия «Обиде
лся». Пред

положим, ч
то один из

 коллег в о
жида-

нии того, ч
то к нему о

братятся с 
просьбой, 

которую не
 выполнить

 неудоб-
но, а выпо

лнять не х
очется, реш

ается отгор
одиться от

 этой прос
ьбы не-

большим о
хлаждение

м отношен
ий.  

Коллега 1: 
«Слушая, п

окажи еще
 раз, как эт

о делается»
, но произн

есено 
это не обы

денным, а 
виноватым

 тоном с по
дтекстом: «

Ты уж не с
ердись, я 

такой бесто
лковый, вс

е время теб
я отвлекаю

». Явная тр
ансакция «

Взрослый 
». Но тон, 

пристройка
 снизу зад

ают скрыт
ую трансак

цию «Недо
тепа», на 

которую и
 реагирует

 Коллега 2
, отвечая т

рансакцией
 «Родитель

»: «Я уже 
десять раз 

тебе показ
ывал, изде

ваешься, ч
то ли?». Т

аким образ
ом, ответ 

Коллеги 2, 
который пе

рвоначальн
о мог удив

ить своей н
еожиданно

й грубо-
стью, был 

спровоциро
ван. После

 чего Колл
ега 1 може

т демонстр
ативно не 

разговарив
ать, показы

вая свою о
биду, имея

 полное ос
нование от

казать в 
любой про

сьбе или п
оручении, 

т. е. манип
улятивная 

обида позв
оляет до-

стичь жела
емой цели 

— избежат
ь просьб ко

ллеги. 
Манипуляц

ия «Обиде
лась». Пре

дположим,
 наоборот,

 что Колле
га 2 за-

интересова
н в неболь

шом охлаж
дении отно

шений. Тог
да он в отв

ет на ка-
кой-либо о

быденный 
вопрос «за

водится» п
о собствен

ной инициа
тиве, отве-

чая грубост
ью, подобн

ой вышена
званной (ри

с. 21). 
Если Колле

га 1 в ответ
 не сорвалс

я и отвечае
т что-то вр

оде: «Прич
ем тут 

издеваешьс
я, что уж, т

ебя спроси
ть нельзя?»

, следует но
вый выпад:

 «Вы тут 
всем отдел

ом мне на 
шею сели, 

не упустит
е случая, ч

тобы поезд
ить». Если 

Коллега 1 н
е надулся, 

то Коллега
 2 считает

 себя вправ
е обидетьс

я на весь 
отдел. Манипуляц

ия «Если б
ы не было 

тебя». Разы
грывается 

в семьях к
ак же-

нами, так и
 мужьями. 

Жена: «Эх,
 дура я, дур

а, что выш
ла за тебя. 

Вон Саш-
ка, как уха

живал, а с
ейчас — о

н большой
 человек. А

 ты кто? М
олодость 

мою загуби
л» и т.д. Ц

ель манипу
ляции — с

оздать чув
ство вины 

у мужа и 
управлять 

им: транса
кция «Босс

» с той цел
ью, что му

ж примет э
то распре-

деление по
зиций. Или муж: «

Ты мне дл
я работы н

икаких усл
овий не со

здаешь. Ес
ли б не 

было тебя, 
давно бы у

же диссерт
ацию защи

тил». 
Манипуляц

ия «Домаш
ний мудрец

». Член сем
ьи или кол

лектива, не
редко 

старший по
 возрасту, 

постоянно 
поучает ос

тальных по
 всем вопр

осам. Ко-
гда у кого-

то что-ниб
удь не пол

учается, де
лает замеча

ния: «Надо
 было сде-

лать иначе
...» Когда ж

е его спраш
ивают: «Ск

ажите, как 
поступить,

 мы так и 
сделаем», о

твечает: «А
 что вам го

ворить, вы 
все равно п

о-своему сд
елаете». 

Эта манипу
ляция имее

т целью до
стижение п

сихологиче
ского комф

орта, 
реализуемо

го прочно 
захваченно

й позицией
 «Родитель

», пристрой
кой свер-

ху к осталь
ным. 
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В настоящ
ее время в

 России не
 существуе

т ни одной
 организац

ии до-
росшей до 

стадии «Уп
равление к

ачеством» 
Резюме 1. Для пони

мания спец
ифики конк

ретной фир
мы (предпр

иятия) необ
-

ходимо про
анализиров

ать элемен
ты, из кото

рых состои
т организац

ия: цели, 
структуру, 

управление
, финансы, 

персонал, т
ехнологию

.  
2. Все элем

енты орган
изации дол

жны соотв
етствовать 

друг другу
, 

проблемы 
организаци

и - тем бол
ьше, чем в

 большем д
иссонансе 

находятся 
элементы о

рганизации
.  

3. Зная цел
ь, мы може

м выбрать 
адекватную

 технологи
ю, ориенти

ру-
ясь на име

ющиеся ре
сурсы (как

 финансовы
е, так и че

ловеческие
), а также 

систему уп
равления.  4. Жизнь о

рганизации
 протекает

 по опреде
ленным за

конам: ста
дию 

формирова
ния сменяе

т стадия ин
тенсивного

 роста, кот
орая может

 перейти 
в стадию ст

абилизации
, а затем - с

пада.  
5. Если ор

ганизации 
удается за

крепиться 
на рынке, 

то она мо
жет 

пройти нес
колько цик

лов своего
 развития, 

более длит
ельных пер

иодов, ко-
торые отли

чаются дру
г от друга 

ценностны
ми установ

ками и ори
ентацией 

организаци
и. Для перв

ого цикла х
арактерно 

особое вни
мание к вн

утренней 
атмосфере,

 созданию 
благоприят

ного (семей
ного) уклад

а, для след
ующего - 

стремление
 к максима

льной форм
ализации, з

атем - орие
нтация на с

оздание 
предприни

мательског
о потенциа

ла, а далее
 - стремлен

ие к макси
мальному 

качеству пр
одукции. 

 
1.8 Органи

зационная
 культура 

предприят
ия 

Организаци
я – это сло

жный орга
низм, осно

вой жизнен
ного потен

циа-
ла которог

о является
 организац

ионная кул
ьтура. Она

 не только
 отличает 

одну орган
изацию от 

другой, но 
и предопре

деляет успе
х функцион

ирования 
и выживан

ия организ
ации в дол

госрочной 
перспектив

е. Организ
ационная 

культура н
е так явно 

проявляетс
я на повер

хности. Мо
жно сказат

ь, что ор-
ганизацион

ная культур
а — это «ду

ша» органи
зации. 

В специаль
ной литера

туре сущес
твуют разл

ичные опр
еделения п

оня-
тия «орган

изационная
 культура».

 Концепци
я организац

ионной кул
ьтуры не 

имеет един
ственного т

олкования.
 

Одни авто
ры понима

ют под ор
ганизацион

ной культу
рой сложн

ую 
композици

ю важных 
предполож

ений, бездо
казательно

 принимаем
ых и раз-

деляемых ч
ленами кол

лектива. 
Другие авт

оры тракту
ют организ

ационную 
культуру к

ак философ
ию и 

идеологию
 управлени

я, ценностн
ые ориента

ции, верова
ния, ожида

ния, рас-
положения

 и нормы, 
лежащие в

 основе от
ношений и

 взаимодей
ствий как 

внутри орг
анизации, т

ак и за ее п
ределами. 



 44Большинст
во совреме

нных иссл
едователей

 под культ
урой поним

ают 
специфиче

ский спосо
б организа

ции и раз
вития чело

веческой ж
изнедея-

тельности, 
представле

нный в про
дуктах мат

ериального
 и духовно

го произ-
водства, си

стеме соци
альных но

рм и духо
вных ценн

остей, сово
купности 

отношений
 людей к пр

ироде, друг
 к другу и к

 самим себ
е. 

По мнению
 Э.А. Смир

нова, орган
изационная

 культура 
означает у

по-
рядоченную

 совокупно
сть произв

одственных
, обществе

нных и ду
ховных 

достижени
й людей. Все привед

енные опре
деления по

нятия орга
низационно

й культуры
 не 

противореч
ат друг дру

гу. Разница
 заключает

ся в том, ч
то одни даю

тся в уз-
ком смысл

е этого сло
ва, другие —

 в широком
. 

Наиболее п
олное опре

деление по
нятия орган

изационной
 культуры 

вы-
работано и

звестными 
исследоват

елями проб
лем менед

жмента: «О
рганиза-

ционная ку
льтура — э

то набор н
аиболее ва

жных пред
положений

, принима-
емых члена

ми организ
ации и пол

учающих в
ыражение в

 заявляемы
х органи-

зацией цен
ностях, зад

ающих люд
ям ориенти

ры их пове
дения и дей

ствий». 
Организаци

онная куль
тура имеет

 определен
ный набор

 элементов
 — 

символы, ц
енности, в

ерования, 
предполож

ения. Э. Ш
айк предло

жил рас-
сматривать

 организаци
онную куль

туру по тре
м уровням.

 
Первый ур

овень, или
 поверхнос

тный, вклю
чает, с одн

ой стороны
, та-

кие видим
ые внешни

е факты, к
ак техноло

гия, архите
ктура, набл

юдаемое 
поведение,

 язык, лозу
нги и т.п., 

а с другой 
— все то, ч

то можно о
щущать и 

восприним
ать с помо

щью чувст
в человека

. На этом у
ровне вещи

 и явления 
обнаружит

ь легко, но
 не всегда 

их можно 
расшифров

ать и инте
рпретиро-

вать в терм
инах орган

изационной
 культуры. 

Второй уро
вень, или п

одповерхно
стный, пре

дполагает 
изучение ц

ен-
ностей и ве

рований. И
х восприят

ие носит со
знательный

 характер и
 зависит 

от желания
 людей. Третий уро

вень, или 
глубинный

, включает
 базовые п

редположе
ния, 

определяю
щие повед

ение людей
: отношени

е к природ
е, пониман

ие реаль-
ности врем

ени и прос
транства, о

тношение к
 человеку, 

работе и др
. Без спе-

циального 
сосредоточ

ения эти пр
едположен

ия трудно о
сознать даж

е самим 
членам орг

анизации. Исследоват
ели органи

зационной 
культуры ч

асто ограни
чиваются п

од-
поверхност

ным уровн
ем, так ка

к на глуби
нном уров

не возника
ют почти 

непреодоли
мые сложн

ости. 
Мы прини

маем следу
ющее опре

деление: о
рганизацио

нная культ
ура – 

это убежде
ния, нормы

 поведения
, установки

 и ценност
и, которые

 являются 
теми  непи

санными п
равилами, 

определяю
щими как д

олжны раб
отать и ве-

сти себя лю
ди в данной

 организаци
и. 

Типы орган
изационной

 культуры 
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а)   если р
аспределен

ие позиций
 встречает 

сопротивле
ние, то он

о может 
привести к

 конфликту
; 

б)   если не
 встречает,

 то имеет м
есто манип

уляция. 
Манипуляц

ией «А сла
бо тебе...»,

 «Это тебе
 не по пле

чу…не по 
карма-

ну… и т.д.
», бросив в

ызов, можн
о подтолкн

уть человек
а к действи

ю, кото-
рое тот не с

обирался с
овершать к

ак на работ
е, так и в б

ыту. 
Манипуляц

ия «Обезья
на на шее»

. Подчинен
ный обращ

ается к нач
альни-

ку: «Вы по
ручили мне

 достать ав
токран. Он

и есть (там
-то), но не 

с моим ав-
торитетом 

к ним обра
щаться, (ва

с они уваж
ают, а я ме

лкая сошка
). Вот если

 
бы вы пару

 слов сказа
ли — я мо

гу набрать 
телефон их

 начальник
а». Поль-

щенный ше
ф соглашае

тся: «Ладно
, давай скаж

у». 
Но чаще в

сего одним
 звонком д

ело не реш
ается: то н

ужного чел
овека 

нет, то выд
винуты вст

речные усл
овия. «Ну л

адно, иди, 
я решу это

т вопрос», 
— говорит

 начальник
. 

На следующ
ий день под

чиненный з
аглядывает

 в кабинет 
с видом по

лной 
покорности

 и просящи
м тоном ин

тересуется:
 «Ну как, н

е решили?»
 Занятый 

текучкой р
уководител

ь машет на
 него: «Иди

, работай, р
ешу». Чере

з некото-
рое время п

одчиненны
й снова инт

ересуется, 
решен ли в

опрос. 
Как же пол

училось, чт
о роли их п

оменялись,
 что испол

нителем ст
ал ру-

ководитель
, а контрол

ирующим 
— подчине

нный? Отв
ет даст тра

нсактный 
анализ.  Ясная тран

сакция со с
тороны под

чиненного 
— уважите

льное отно
шение 

В —> Р («П
арламентер

») дополня
ется скрыт

ой — беспо
мощность, 

обраща-
ющаяся за 

покровител
ьством (Д <

- Р: «Недот
епа») (рис. 

19). 
Подыграв 

самолюбию
 начальник

а, подчине
нный спро

воцировал 
его на 

покровител
ьственную 

позицию Д
 <– Р , кот

орая в данн
ом случае 

означает 
выполнени

е за подчин
енного его 

работы. 
На управле

нческом ж
аргоне пор

учение, вис
ящее на ис

полнителе,
 назы-

вается «обе
зьяна на ш

ее». Можно
 сказать, чт

о в описан
ном случае

 «обезья-
на» переско

чила на ше
ю начальни

ка. 
Манипуляц

ия «Меня 
рвут на ча

сти». Сотр
удник охот

но берет н
а себя 

много пору
чений, в то

м числе и о
бщественн

ых, но когд
а от него п

ытаются 
получить к

акой-то кон
кретный ре

зультат — 
ссылается 

на перегру
женность, 

перечисляя
 все, что н

а него «нав
алено». Лю

бопытно, ч
то некотор

ые посту-
пают так н

е до конца
 осознанно

, искренне 
считая, что

 отдаются 
работе до 

конца. Манипуляц
ия «Казанс

кая сирота
». Манипул

ятор держи
тся подаль

ше от 
руководств

а, чтобы с
ослаться н

а то, что и
м не руков

одили, ник
то ему не 

помогает, н
икто его сл

ушать не хо
чет и т. д. 

Манипуляц
ия «Дитя 

на работе»
, «Дитя в 

семье». Эт
у манипул

яцию 
разыгрываю

т некоторы
е работник

и (члены с
емьи), прик

идываясь б
естолко-

выми. Про
 таких гово

рят: быстр
ее самому 

сделать, че
м ему что-

то объяс-



 124руя, напри
мер, следу

ющим обр
азом: «Пос

мотри, пож
алуйста, ка

кие у нас 
показатели

 за прошлы
й месяц». С

отрудница 
выразила с

вое несогл
асие бо-

лее решите
льным обр

азом: «Как
 не стыдно

 такое пред
лагать?! А 

работать 
кто будет?»

 Начальник
 — подчин

енному: «О
паздывая, В

ы подрыва
ете свой ав

то-
ритет». По

дчиненный
: «Я пони

маю и сд
елаю необ

ходимые в
ыводы». 

Начальник
 осуждает п

одчиненно
го, т. е. зан

имает пози
цию «Роди

тель». При 
этом он ос

уществляет
 пристройк

у сверху, о
бращаясь к

 рассудку п
одчинен-

ного. Т. е. 
имеет мест

о трансакц
ия Р —> В

. Как челов
ек рассуди

тельный, 
подчиненн

ый признае
т свой про

мах (позиц
ия «Взросл

ый») и не о
спаривает 

право руко
водителя д

елать ему з
амечания (

пристройка
 снизу пози

ции «Ру-
ководитель

»).  Руководите
ль — подч

иненному: 
«Как тольк

о вам не ст
ыдно опазд

ы-
вать?!» Зан

имая позиц
ию осужде

ния («Роди
тель») и об

ращаясь к 
чувству 

стыда («Ди
тя»), он про

изводит пр
истройку с

верху Р —>
 Д. Если со

беседник 
отвечает: «

Извините, б
ольше не б

уду», то он
 тем самым

 принимает
 заданное 

распределе
ние позици

й, 
Предприни

матель — 
налоговому

 инспектор
у (с возму

щением): «
На 

каком осно
вании Вы н

аложили ш
траф?!» Ин

спектор: «Д
авайте разб

еремся». 
Достает до

кументы и
 разъясняе

т причину 
наложения

 санкции. И
нициатор 

разговора п
роявляет ч

увство оби
ды, т. е. де

йствует как
 «Дитя». О

н обраща-
ется за инф

ормацией к
 собеседни

ку, задавая
 ему позиц

ию «Взрос
лый», т. е. 

осуществля
ет пристро

йку снизу Д
 —» В. Она

 называетс
я «Почемуч

ка». Со-
беседник п

ринимает э
то распред

еление поз
иций и осу

ществляет 
пристройку

 
Д <— В, на

зываемую «
Воспитател

ь». 
Если распр

еделение п
озиций, зад

аваемое ин
ициатором

, не устраи
вает 

партнера, т
о это може

т привести
 к конфлик

ту, т. е. яв
ляется кон

фликтоге-
ном. Обыч

но трансак
ции без вз

аимодопол
нения (т. е

. рассоглас
ования по-

зиций) сод
ержат «уко

л», подчас 
болезненны

й, хотя бы 
для одного

 из парт-
неров. На трансак

тной схеме
 это выраж

ается в том
, что стрел

ки будут на
чи-

наться (или
 заканчива

ться) на ра
зных позиц

иях. Могут
 они и пер

есечься. 
Пересечени

е стрелок 
означает с

сору или 
состояние, 

предопреде
ляющее 

ссору, т. е. 
сильный ко

нфликгоген
. 

На трансак
тной схеме

 скрытые т
рансакции 

изображаю
тся пункти

р-
ными стрел

ками. Распределе
ние позици

й, задаваем
ых инициат

ором обще
ния, таково

: 
1. Если оно

 устраивает
 партнера, 

то возникае
т комфортн

ое, бесконф
ликтное 

общение. 2.  Если он
о не устраи

вает партн
ера, то это

 является к
онфликтоге

ном. При 
этом: 
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Одна из сам
ых популяр

ных типоло
гий предло

жена К. Ка
мероном и 

Р. 
Куинном. В

 ее основу 
положены 

четыре гру
ппы критер

иев, опреде
ляющих 

стержневы
е ценности

 организац
ии: • гибко

сть и дискр
етность, ст

абильность
 

и контроль
,  внутренн

ий фокус и
 интеграци

я,  внешни
й фокус и д

ифферен-
циация [19

]. Клановая 
организаци

онная куль
тура: очен

ь дружеств
енное мест

о 
работы, где

 у людей м
асса общег

о. Организа
ции (подра

зделения) п
охожи на 

большие се
мьи. Лидер

ы или глав
ы организа

ций воспри
нимаются к

ак воспи-
татели и д

аже как ро
дители. Ор

ганизация 
держится в

месте благ
одаря пре-

данности и
 традиции.

 Организац
ия делает а

кцент на д
олгосрочно

й выгоде 
совершенст

вования ли
чности, пр

идает знач
ение высок

ой степени
 сплочен-

ности колл
ектива и м

оральному 
климату. У

спех опред
еляется как

 доброе 
чувство к п

отребителя
м и забота 

о людях. П
ри этом ти

пе организ
ационной 

культуры о
рганизация

 поощряет 
бригадную

 работу, уч
астие люде

й в бизне-
се и соглас

ие. Адхократи
ческая орг

анизацион
ная культ

ура (от ла
т. Ad hoc 

— 
«по случаю

»): динами
чное предп

риниматель
ское и твор

ческое мес
то рабо-

ты. Ради об
щего успех

а работник
и готовы н

а личные ж
ертвы и ри

ск. Лиде-
ры считаю

тся новатор
ами и людь

ми, готовы
ми рискова

ть. Связую
щей сущ-

ностью орг
анизации с

тановится п
реданность

 экспериме
нтированию

 и нова-
торству. П

одчеркивае
тся необхо

димость де
ятельности

 на передне
м рубеже. 

В долгоср
очной пер

спективе о
рганизация

 делает а
кцент на 

росте и 
ннатении

 новых рес
урсов. Усп

ех означает
 производс

тво/предос
тавление 

уникальны
х и новых 

продуктов 
и/или услуг

. Важно бы
ть лидером

 на рынке 
продукции

 или услуг
. Организа

ция поощр
яет личную

 инициатив
у, творче-

ство и своб
оду. Иерархиче

ская орган
изационна

я культура
: очень фор

мализованн
ое 

и структур
ированное 

место рабо
ты. Часто 

ее называю
т бюрократ

ическим 
типом орга

низационно
й культуры

. Тем, что 
делают лю

ди, управл
яют про-

цедуры. Ли
деры гордя

тся тем, чт
о они — р

ационально
 мыслящие

 коорди-
наторы и о

рганизатор
ы. Ценится

 поддержан
ие главног

о хода деят
ельности 

организаци
и. Организ

ацию объе
диняют фо

рмальные 
правила и 

официаль-
ная полити

ка. Управл
ение работ

никами пре
дполагает о

забоченнос
ть гаран-

тией занято
сти и обесп

ечением до
лгосрочной

 предсказуе
мости. 

Рыночная 
культура. 

Этот тип о
рганизацио

нной культ
уры домин

и-
рует в орга

низациях, о
риентирова

нных на ре
зультаты. Е

е главная з
абота — 

выполнени
е поставле

нной задач
и. Люди ц

елеустремл
енны и соп

ерничают 
между собо

й. Лидеры 
— твердые

 руководит
ели и суров

ые конкуре
нты. Они 

непоколеби
мы и требо

вательны. О
рганизацию

 связывает 
воедино ак

цент на 
стремлении

 побеждать
. Репутаци

я и успех с
оставляют 

предмет об
щего ра-

дения. Сти
ль организ

ации — же
стко прово

димая лини
я на конку

рентоспо-
собность 



 46Этапы фо
рмировани

я нужной 
организаци

онной куль
туры 

1. Выраб
отка мисси

и организа
ции, опред

еление стр
атегии, осн

овных 
целей и це

нностей (п
риоритетов

, принципо
в, подходо

в, норм и 
образцов 

поведения.
 Пример: 

ключевые 
ценности Ф

ОРД МОТ
ОР КОМП

АНИИ – 
люди – наш

и люди – и
сточник на

шей силы. 
Они обеспе

чивают наш
 потен-

циал и опр
еделяют ре

путацию и 
жизнеспосо

бность кор
порации. О

сновными 
человеческ

ими ценно
стями явля

ется вовлеч
енность (за

интересова
нность) и 

командная 
работа. Пр

одукция – 
наша прод

укция это 
конечный 

результат 
наших усил

ий, и она д
олжна быть

 лучшей в о
бслуживан

ии потреби
телей по 

всему миру
. Как воспр

инимают н
ашу продук

цию, так  в
оспринима

ют и нас. 
2. Изучен

ие уже сущ
ествующей

 организац
ионной кул

ьтуры и до
ми-

нирующих
 в ней ценн

остей 
3. Опреде

ление сте
пени соот

ветствия с
ложившейс

я оргкуль
туры 

стратегии р
азвития ор

ганизации.
 Выявлени

е позитивн
ых и негат

ивных цен-
ностей 4. Разраб

отка орган
изационны

х мероприя
тий, напра

вленных н
а фор-

мирование
, развитие 

или закреп
ление жела

тельных це
нностей и 

образцов 
поведения.

 5. Целена
правленны

е воздейст
вия на ор

гкультуру 
с целью и

зжить 
негативные

 ценности и
 развить ус

тановки, сп
особствующ

ее реализац
ии раз-

работанной
 стратегии 6. Оценка

 успешнос
ти воздейс

твия на ор
гкультуру 

и внесение
 необ-

ходимых к
оррективов

. 
 

Ошибки пр
и формиро

вании оргк
ультуры 

1. Отсут
ствие собы

тий. Персо
нал слыши

т о первом
 шаге по из

мене-
нию, а зате

м ничего н
е происход

ит. 
2. Работа

 на словах
. На слова

х люди бы
стро призн

ают измен
ения, 

вводят в о
борот слов

а, типа «Сл
ужба качес

тва», «Все 
для клиент

а», но на 
деле все ос

тается по-п
режнему. 

3. Угоди
ть началь

ству. Как 
только вни

мание руко
водителя о

слабе-
вает, рефор

мы прекращ
аются. 

4. Недов
ерие. Недо

верие – ви
на не мало

веров, а те
х, кто его 

порож-
дает.  5. Блицк

риг. Желан
ие получит

ь быстрые 
результаты

. 
6. Проце

сс без пр
одукта. М

ного слов,
 совещани

й, бесконе
чный 

ннализ, за к
оторым не 

следует дей
ствий. 

7. Проду
кт без про

цесса. Пла
каты и при

зывы, вися
щие по орг

аниза-
ции, за кот

орыми не с
ледует дейс

твий.  
1.9 Типы о

рганизаци
онного мен

талитета и
 организац

ионного по
ве-
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стрелкой, и
дущей от в

ыбранной п
озиции одн

ого собесед
ника к пред

полага-
емой позиц

ии другого
 участника 

общения). 
Общение Р

одителя и 
Взрослого 

динамично
: либо Взр

ослый свои
м 

спокойным
, независим

ым, ответс
твенным п

оведением 
собьет спес

ь с Роди-
теля и пер

еведет его 
в равнопра

вную Взро
слую пози

цию, либо 
Родитель 

сумеет под
авить собе

седника и 
перевести 

его в позиц
ию подчин

яющегося 
или бунтую

щего Ребен
ка. 

Общение В
зрослого и

 Ребенка с
толь же ди

намично: л
ибо Взросл

ый 
сумеет поб

удить Ребе
нка серьезн

о и ответст
венно отне

стись к обс
уждаемой 

проблеме и
 перейти в

 позицию 
Взрослого,

 либо бесп
омощность

 Ребенка 
спровоциру

ет переход 
Взрослого 

к позиции о
пекающего

 Родителя. 
Общение Р

одителя и Р
ебенка взаи

модополня
емо, поэтом

у часто реа
-

лизуется в 
общении, х

отя может 
носить как

 спокойный
 характер (

«послуш-
ный Ребено

к»), так и к
онфликтны

й характер 
(«бунтующ

ий Ребенок
»). 

Встречают
ся замаски

рованные в
иды общен

ия, где вне
шний (соци

-
альный) ур

овень обще
ния не совп

адает, мас
кирует ист

инный псих
ологиче-

ский урове
нь общени

я. Наприме
р, общение

 продавца 
и покупате

ля может 
внешне нос

ить равноп
равный хар

актер двух 
Взрослых, 

а фактичес
ки диалог 

продавца (
«Вещь хор

ошая, но д
орогая») и

 покупател
я («Именн

о это я и 
возьму») бы

л на уровне
 Родитель (

продавец) и
 Ребенок (п

окупатель)
. 

Рассмотрим
 некоторы

е ситуации
 общения, 

в которых 
собеседник

и 
взаимодейс

твуют с раз
ных позици

й. 
Например,

 один раб
отник — 

другому: «
Эти начал

ьники хор
ошо 

устроились
: требуют 

от нас то, 
что сами н

е выполняю
т». Второй

: «Да уж, 
что позвол

ено Юпите
ру, не позв

олено быку
». Второй 

работник м
ожет не 

согласитьс
я с первым

: «Смотря 
кто, про св

оего шефа,
 например,

 я так ска-
зать не мог

у». Поскольку
 первый со

беседник о
суждает, то

 он занял п
озицию «Ро

ди-
тель». К со

беседнику 
он осущест

вляет прис
тройку ряд

ом (разгово
р на рав-

ных, т. е. и
меет место

 трансакци
я Р — Р).  

Пример тра
нсакции ти

па «Коллег
а». Руковод

итель спраш
ивает своег

о 
Заместител

я: «Как вы
 думаете, ч

то нужно п
редпринять

, чтобы пр
екратить 

опоздания 
на работу?

». Заместит
ель: «У ме

ня есть кое
-какие сооб

ражения 
на этот сч

ет». Начал
ьник сводн

ого отдела
: «Я хочу 

посоветова
ться, что 

предпринят
ь, чтобы с

лужбы не 
срывали ср

оки сдачи 
отчетов». Р

уководи-
тель: «Здес

ь и обсужд
ать нечего!

 Депремир
овать на 10

0 %, сразу
 о дисци-

плине вспо
мнят!». На

 позицию «
Взрослый»

 собеседни
к отвечает 

пристрой-
кой сверху

, занимая п
озицию «Р

одитель» (о
суждение),

 отдавая пе
рвому со-

беседнику 
позицию «Д

итя»  (бесп
омощность

). 
Трансакция

 «Шалун». 
Одна из со

трудниц об
ращается к

 другой: «М
о-

жет, сбегае
м по магаз

инам, пока
 начальств

а нет?» —
 «Давай». П

редполо-
жим, что с

отрудница 
не приним

ает предло
жение сбеж

ать с работ
ы, реаги-



 122тьем — что
 партнер за

трагивает н
аши интере

сы, и мы о
тстаиваем 

их и т. д. 
Воздействи

е людей др
уг на друг

а в процес
се общени

я рассматр
ивается в 

русле тран
сактного а

нализа, пре
дставленно

го именами
 Э. Берна, Т

. Харри-
са, Д. Джо

нджевилла
. 

Широко из
вестна и п

олучила на
ибольшее п

рименение
 схема, раз

ра-
ботанная Э

. Берном, в
 которой ос

новными п
онятиями я

вляются со
стояния Я 

и трансакц
ии, т. е. ед

иницы общ
ения. Репе

ртуар этих
 состояний

 Э. Берн 
разбил на с

ледующие 
категории: 

1)  состоян
ия Я, сходн

ые с образа
ми родител

ей (Родите
ль); 

2)  состоян
ия Я, напр

авленные н
а объектив

ную оценк
у реальнос

ти 
(Взрослый)

; 3)  состоян
ия Я, все е

ще действу
ющие с мо

мента их ф
иксации в р

ан-
нем детств

е и предста
вляющие с

обой архаи
ческие пер

ежитки (Ре
бенок). 

Неформаль
но прояв

-
ления этих

 состояний
 полу-

чили наз
вания Ро

дитель, 
Взрослый и

 Ребенок. С
остоя-

ния Я —
 это норм

альные 
психологич

еские фен
омены. 

Каждый т
ип состоян

ий по-
своему жи

зненно важ
ен для 

человека, и
 может нео

днократно 
сменяться 

в течение д
ня, или оди

н из них 
может прео

бладать в п
оведении ч

еловека.  
С позиции 

Родителя «
играются» 

роли старо
го отца, ст

аршей сест
ры, 

внимательн
ого супруг

а, педагога
, врача, нач

альника, пр
одавца, гов

орящего: 
«Зайдите за

втра».  С позиции
 Ребенка 

— роли м
олодого с

пециалиста
, аспирант

а-
соискателя

, артиста-лю
бимца публ

ики, жены,
 мужа. 

С позиции
 Взрослого

 — роли с
оседа, случ

айного поп
утчика, сос

лу-
живца, знаю

щего себе ц
ену, и др. 

В позиции 
«Родителя»

 могут быт
ь две разно

видности: 1
) «карающ

ий 
Родитель»

 — указыв
ает, приказ

ывает, кри
тикует, нак

азывает за
 непослу-

шание и ош
ибки; 2) «о

пекающий 
Родитель»

 — советуе
т в мягкой

 форме, 
защищает, 

опекает, по
могает, под

держивает,
 сочувству

ет, жалеет,
 заботит-

ся, прощае
т ошибки и

 обиды. 
В позиции 

Ребенка вы
деляют: «п

ослушного 
ребенка» и

 «бунтующ
его 

ребенка» (в
едет себя т

ак: «Не хоч
у! Не буду,

 отстаньте!
 Как хочу, 

так и буду 
делать!» и 

т. п.). Наиболее у
спешным и

 эффективн
ым являетс

я общение 
двух собес

ед-
ников с поз

иции Взрос
лых, могут

 друг друга
 понять и д

ва Ребенка
. 

Трансакция
 – единица

 взаимодей
ствия парт

неров по о
бщению, с

о-
провождаю

щая задани
ем позиций

 каждого (
на нашей с

хеме изобр
ажается 
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дения руко
водителя 

Выделяют 
четыре ти

па органи
зационного

 менталит
ета, первы

й – 
«стратег».

 Его ценно
сти:  интел

лект, целеп
олагание, д

остижение,
 компе-

тентность. Руководите
ли-«стратег

и» мыслят 
глобально,

 крупными
 блоками, в

 тер-
минах стра

тегических
 целей и пл

анов. Обыч
но ставят п

еред собой
 и органи-

зацией мас
штабные ц

ели (глоба
льные бизн

ес-проекты
). Прекрасн

о ориен-
тируются в

 рыночной
 ситуации. 

Рациональн
ы, системн

ы. Разрабо
тку дета-

лей делеги
руют специ

алистам. М
ало занима

ются отнош
ениями лю

дей в ор-
ганизации,

 их интере
сами, чувс

твами (а ес
ли и заним

аются, то в
 терминах 

«человечес
кого факто

ра»). В орг
анизации ч

асто высту
пают иниц

иаторами 
внедрения 

разного ро
да «научны

х систем» 
управления

, контроля 
качества, 

мотивации
 персонал

а и пр. 
С уважен

ием относ
ятся к эк

спертам-
консультан

там, нередк
о «очаровы

ваются» им
и. 

Для сотруд
ника «Стр

атега» хар
актерна ор

иентация н
а будущее

. Ему 
свойственн

о занимать
ся анализо

м проблем
 и планиро

ванием, пр
огнозиро-

ванием и р
азработкой

 перспекти
в развития

 организац
ии. Чувств

ительность
 

к интеллек
туальному 

потенциалу
 людей, св

ойственная
 «Стратега

м», спо-
собствует т

ому, что в 
организаци

и они стано
вятся своег

о рода «ген
ератора-

ми идей». Рутинная р
абота «Стр

атегов» тяг
отит. Мелк

ие детали 
мало их ин

тере-
суют, и до

ведение пр
оектов они

 обычно п
оручают св

оим подчи
ненным, 

оставляя за
 собой конт

рольные фу
нкции. Эмо

ции «Страт
егов», как п

равило, 
маловыраз

ительны и 
со стороны

 они могут
 казаться ч

ерствыми и
 отстра-

ненными. О
ни очень к

ритичны ка
к к своим, 

так и к чуж
им недоста

ткам. За-
нимаясь ст

ратегическ
им планиро

ванием и и
сследовани

ями, «Стра
теги» вы-

соко ценят
 компетенц

ию. Если о
ни убеждаю

тся в чьей-
либо компе

тенции, 
то им не ну

жны никак
ие дипломы

, и наоборо
т, если они

 убеждаютс
я в недо-

статочной 
компетенци

и того или 
иного сотр

удника, ни
какие дипл

омы здесь 
не помогут

. В Америк
е «стратеги

» составляю
т 12% насе

ления. 
Положите

льные каче
ства: 

•
 умение ра

ссуждать л
огически, п

роводить в
сесторонни

й анализ си
туа-

ции; •
 способнос

ть четко и я
сно излагат

ь свои мыс
ли; 

•
 способнос

ть быть св
оего рода 

«генератор
ами идей»,

 высоко це
нить 

компетентн
ость и проф

ессионализ
м сотрудни

ков органи
зации. 

Негативны
е качества

: 
•
 жесткость

; 
•
 узость взг

лядов по от
ношению к

 выполнени
ю правил и

 инструкци
й. 

Представит
ели этого т

ипа: Робес
пьер, Бальз

ак, Дон Ки
хот, Джек 

Лон-
дон. 



 48Второй тип
 - «комму

никатор». 
Ценности 

«коммуник
атора»: отн

оше-
ния, чувств

а, самореал
изация, тво

рчество, ли
чность, эст

етика.  
Руководите

ль-«коммун
икатор» ре

шает орган
изационны

е и бизнес 
зада-

чи за счёт
 управлени

я людьми, 
выстраиван

ия отноше
ний с ним

и. Всегда 
принимает

 во внима
ние интере

сы людей 
и их чувст

ва. В орга
низациях 

«коммуник
атора-гума

ниста» мно
го занимаю

тся корпор
ативным д

ухом, со-
зданием ко

манды, кар
ьерным ро

стом сотру
дников. Мо

гут создава
ть долж-

ности под 
человека. «

Коммуника
тор-диктат

ор» управл
яет на осн

ове жест-
ких отнош

ений, испо
льзует при

нцип «разд
еляй и вла

ствуй», опи
рается на 

«верных лю
дей» и пр. Фиксация 

внимания р
уководител

я-«коммуни
катора» на

 людях и о
тно-

шениях в о
рганизации

 может при
водить к по

тере страте
гического в

идения, 
плохой орг

анизации б
изнес-проц

ессов. Нер
едко при п

ринятии ре
шений от-

дают предп
очтение от

ношениям 
даже в уще

рб бизнесу
. Однако, с

отрудники 
от руковод

ителя «Ком
муникатора

» сами не у
ходят (наст

олько благ
оприятна 

психологич
еская атмос

фера в колл
ективе, кот

орым он уп
равляет), и

х только 
увольняют

 Сотрудник
и «Коммун

икаторы» я
вляются св

оего рода 
«катализат

орами 
групповой 

активности
», доминир

ующие ори
ентации ко

торых — ч
еловече-

ские отнош
ения, реали

зация сами
х себя и со

действие в
 самоактуа

лизации 
окружающ

их. Высок
ая способ

ность к 
налаживан

ию сотру
дничества, 

куль-турны
х межличн

остных вза
имоотноше

ний, котор
ыми облад

ают «Ком-
муникаторы

», часто пр
иводит к то

му, что у н
их не остае

тся времен
и на ре-

шение свои
х жизненны

х проблем.
 Представи

тели этого
 типа часто

 высту-
пают связу

ющими зв
еньями ме

жду «стра
тегами» и 

«Стабилиза
торами», 

каждый из 
которых сч

итает их св
оими сторо

нниками. 
Организаци

онные реш
ения «Комм

уникаторов
» чаще все

го подверж
ены 

влиянию си
мпатий и а

нтипатий, в
 результате

 чего они н
ередко поп

адают в 
сложные си

туации меж
ду двумя п

ротивостоя
щими груп

пировками
 «страте-

гов» и «Ст
абилизатор

ов» вне зав
исимости о

т того, как
ая из этих 

группиро-
вок оказыв

ается на О
лимпе. «Ко

ммуникато
р» стремит

ся избежат
ь диском-

фортных о
тношений 

и в итоге з
апутываетс

я в против
оречиях. П

о данным 
Кейрси, «К

оммуникат
оры» соста

вляют, как 
и «стратеги

», 12% насе
ления.  

Положите
льные каче

ства: 
•
 умение на

лаживать с
отрудничес

тво, культу
рные межл

ичностные
 вза-

имоотноше
ния; 

•
 готовност

ь оказать п
омощь окр

ужающим. 
Негативны

е качества
: 

•
 подвержен

ность влия
нию симпа

тий и антип
атий; 

•
 чрезмерно

 личностны
й подход п

ри вырабо
тке органи

зационных
 ре-

шений. Представит
ели этого т

ипа: Есени
н, Гексли, Д

остоевский
, Гамлет. 
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либо о сом
нении в че

м-то; повор
от корпуса

 в сторону 
от собеседн

ика, «бе-
гающий взг

ляд» и др. В таблице 
 представл

ены описан
ия различн

ых положе
ний головы

 собе-
седника, а 

также каки
е чувства в

ызывает у 
собеседник

а то или ин
ое поло-

жение голо
вы. А какое

 положение
 чаще всего

 занимает в
аша голова

?  
 Таблица  - 

Положение
 головы соб

еседника во
 время общ

ения 
 

Описание п
оложения 

головы 
Восприним

ается собес
едни-

ком 
«голова  агрессора»

 Подбородо
к приближе

н 
к груди, взг

ляд из-под 
бровей 

Отрицатель
ные, воспр

ини-
мается как 

агрессия 
«голова  властелина

» Голова отк
инута прям

о 
назад, так, 

что вся шея
 

видна. 
Отрицатель

но, восприн
има-

ется как вы
сокомерие,

 пре-
зрение, над

менность  
«голова  президента

» Голова скл
онена чуть

 на 
бок, но при

 этом чуть 
откинута н

азад  
Большей ча

стью полож
и-

тельно, выз
ывает уваж

ение 
«голова  внимающе

го»  Голова скл
онена чуть

 на 
бок и при э

том наклон
е-

на чуть вни
з  

Очень поло
жительно, 

вызы-
вает приятн

ые чувства
, рас-

полагает со
беседника 

к про-
должению 

общения  
  

II. НАЧАЛ
О ПРОЦЕС

СА ОБСЛУ
ЖИВАНИЯ

 
ВЫЯСНЕН

ИЕ ПОТРЕ
БНОСТЕЙ

 
Выбор верн

ой тактик
и защитит

 вас от ма
нипуляций 

со стороны
 со-

беседника.
  Тактика об

щения — р
еализация 

в конкретн
ой ситуаци

и коммуни
ка-

тивной стр
атегии на о

снове влад
ения техни

ками и зна
ния правил

 общения. 
Техника об

щения — 
совокупнос

ть конкрет
ных комму

никативны
х умений 

говорить и
 умений сл

ушать. 
В общении

 выделяют
 следующи

е позиции:
 1) доброж

елательная
 по-

зиция прин
ятия собес

едника; 2) 
нейтральна

я позиция;
 3) вражде

бная пози-
ция неприн

ятия собес
едника; 4) 

доминиров
ание или «

общение св
ерху»; 5) 

общение на
 равных; 6)

 подчинени
е или позиц

ия «снизу».
 

Главное со
держание о

бщения — 
это воздейс

твие на па
ртнера. Оп

и-
сывая его, 

мы чаще вс
его исполь

зуем терми
ны действи

й. Наприме
р: «Он на 

меня давил
, но я не по

ддался»; «О
н подстрои

лся под мен
я» и т. д. 

В общении
 происходи

т постоянн
ая реакция

 на действ
ия другого

. В 
одном случ

ае нам, нап
ример, каж

ется, что п
артнер нас

 к чему-то 
подталки-

вает, и мы 
сопротивля

емся, в дру
гом — что

 наши дейс
твия «заодн

о»; в тре-



 120стве, — «н
аполеоновс

кая» поза, 
стоя -  руки

, скрещенн
ые на груд

и, и сидя - 
 

обе руки уп
ираются в 

подбородо
к и т. п. во

спринимаю
тся как поз

ы недове-
рия, несогл

асия, проти
водействия

, критики. 
«Открыты

е» же позы
 (стоя: 

руки раскр
ыты ладон

ями вверх,
 сидя: руки

 раскинуты
, ноги вытя

нуты) вос-
принимают

ся как позы
 доверия, с

огласия, до
брожелател

ьности пси
хологи-

ческого ко
мфорта. Ж

елающий з
аявить о се

бе, «постав
ить себя», 

будет сто-
ять прямо,

 в напряж
енном сос

тоянии, с 
развернуты

ми плечам
и, иногда 

упершись 
руками в б

едра; чело
век же, ко

торому не 
нужно под

черкивать 
свой статус

 и положен
ие, будет р

асслаблен, 
спокоен, н

аходиться 
в свобод-

ной неприн
ужденной п

озе. 
Походка че

ловека — э
то стиль пе

редвижени
я, по котор

ому доволь
но 

легко можн
о распозна

ть его эмо
циональное

 состояние
. Самая тяж

елая по-
ходка — пр

и гневе, сам
ая легкая —

 при радост
и, вялая, уг

нетенная п
оходка 

— при стра
даниях, сам

ая большая
 длина шаг

а — при го
рдости. 

Жесты при
 общении н

есут много
 информац

ии. В языке
 жестов, ка

к и 
в речевом,

 есть слова
, предложе

ния. Практ
ика показы

вает, когда
 люди хо-

тят показат
ь свои чувс

тва, они об
ращаются к

 жестикуля
ции. Вот по

чему для 
проницател

ьного чело
века важно

 приобрест
и умение 

понимать 
ложные, 

притворны
е жесты. П

ри общени
и часто во

зникают сл
едующие в

иды же-
стов: —  жесты 

оценки — 
почесывани

е подбород
ка, вытягив

ание указат
ельного 

пальца вдо
ль щеки, вс

тавание и п
рохаживан

ие и др. (че
ловек оцен

ивает ин-
формацию)

; 
—  жесты 

уверенност
и — соеди

нение паль
цев в купол

 пирамиды
; раскачи-

вание на ст
уле; 

—  жесты 
нервозност

и и неувер
енности —

 переплете
нные пальц

ы рук; по-
щипывание

 ладони; по
стукивание

 по столу п
альцами; тр

огание спи
нки сту-

ла перед те
м, как на не

го сесть и; 
—  жесты 

самоконтро
ля — руки

 сведены за
 спину, одн

а при этом
 сжимает 

другую; по
за человека

, сидящего
 на стуле и

 вцепившег
ося руками

 в подло-
котник, и д

р.; 
—  жесты 

ожидания —
 потирание

 ладоней, м
едленное в

ытирание в
лажных 

ладоней о т
кань; 

—  жесты 
отрицания 

— сложенн
ые руки на

 груди; отк
лоненный н

азад кор-
пус, скрещ

енные руки
, дотрагива

ние до конч
ика носа и 

др.; 
—  жесты 

расположен
ия — прик

ладывание 
руки к груд

и, прерыви
стое при-

косновение
 к собеседн

ику и др.; 
—  жесты

 доминиро
вания — ж

есты, связа
нные с вы

ставлением
 больших 

пальцев на
показ, резк

ие взмахи с
верху вниз

 и др.; 
—  жесты н

еискреннос
ти — жест 

«прикрыти
е рукой рта

», «прикосн
овение к 

носу», как 
более утон

ченная фор
ма прикры

тия рта, го
ворящая ли

бо о лжи, 
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Еще один т
ип организ

ационного 
менталитет

а – «пожар
ник». 

Ценности: 
интерес, ри

ск, решени
е проблем,

 конкретно
сть, измене

ния, 
динамично

сть, развит
ие, инновац

ии. 
Руководите

ли этого т
ипа в стаб

ильной сре
де «загнив

ают». Напр
отив, 

проблемы, 
форс-мажо

р – это их 
стихия. Он

и в курсе в
сего, знают

, «где что 
лежит» и ч

то делается
 в их орган

изации. Уд
овлетворен

ие от удачн
о найден-

ного выход
а из трудн

ой ситуаци
и – больш

ая моральн
ая награда

 для «по-
жарника». 

Нередко лю
ди такого т

ипа создаю
т бизнес в н

еобычных 
областях 

(например,
 экстремал

ьный тури
зм), или с 

возможнос
тью смены

 предмета 
деятельнос

ти (сегодн
я фирма м

ожет заним
аться комп

ьютерами, 
завтра - 

продуктами
 питания) и

 пр. Они яв
ляются спо

нтанными п
ротивникам

и точки 
зрения, что

 «лучшее –
 враг хорош

его» - могу
т начать ре

организаци
ю в ком-

пании без в
идимых на

 то бизнес 
оснований,

 только что
бы «не сто

ять на ме-
сте», чтобы

 «двигаться
 вперед». 

Сотрудник
 «Пожарни

к» — это 
реалист, пр

актик, дове
ряющий оп

ыту. 
Хорошо чу

вствует нас
тоящее, ок

ружающую
 среду, нар

астающее н
апряже-

ние в отно
шениях. Об

ладает пос
реднически

м талантом
, способен 

тактично 
вме-шивать

ся в конфли
ктные ситу

ации и пред
упреждать 

их. 
Стремлени

е к свобод
е — жизне

нное кредо
 «Пожарни

ка». Они л
юбят 

действие, п
олучают уд

овольствие
 от самого 

процесса д
еятельност

и. Питают 
определенн

ую неприяз
нь к высок

им теориям
 и абстракт

ным рассуж
дениям, 

считая их 
проявления

ми схоласт
ики. Не лю

бят связыв
аться с пл

анами и 
обязательс

твами, нер
едко наруш

ая нормы р
егламентац

ии и сроки
 выполне-

ния задани
й. Тем сам

ым «пожар
ники» поро

ждают опр
еделенное 

недоволь-
ство со сто

роны пред
ставителей

 типа «Ста
билизатор»

. Однако в
 обсужде-

нии насущ
ных пробле

м организа
ции приним

ают активн
ое участие,

 докапы-
ваются до 

самых слаб
ых мест, п

редлагая и
деи и спос

обы устран
ения недо-

статков, пу
ти рациона

льного изм
енения орг

анизации. 
В личной ж

изни «пожа
рники» жив

ут «здесь и
 сейчас», н

е особенно
 ори-

ентируясь 
на конечны

й результат
. Род занят

ий «пожарн
иков» нере

дко свя-
зан с опред

еленным р
иском. Это

 может бы
ть вождени

е гоночног
о автомо-

биля, реакт
ивного сам

олета, монт
аж высоков

ольтных эл
ектрически

х линий, 
виртуозное

 исполнени
е различны

х трюков (
каскадеры)

 и т.п. Сог
ласно Д. 

Кейрси, ср
еди населен

ия США «п
ожарники»

, так же как
 и «стабили

заторы», 
составляют

 38%. Положите
льные каче

ства: 
•
 практично

сть и наход
чивость; 

•
 способнос

ть к приня
тию рацио

нальных р
ешений в 

сложной о
бста-

новке, в кр
изисных си

туациях. 
Негативны

е качества
: 

•
 неприязнь

 к высоким
 теориям и 

абстрактны
м рассужде

ниям; 
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 нежелание

 связывать
 себя обяз

ательствам
и, конкрет

ными срок
ами 

выполнени
я заданий. Представит

ели этого т
ипа: Дюма,

 Жан Габен
, Наполеон

, Г. Жуков.
 

 Четвертый
 тип ментал

итета – «ст
абилизато

р». 
Ценности: 

 ясность, че
ткость, упо

рядоченнос
ть, стабиль

ность. 
Руководите

ль-«стабил
изатор» пр

екрасно чу
вствует себ

я в стабил
ьной 

бизнес и о
рганизацио

нной среде
. Стремитс

я к тому, 
чтобы все 

процессы 
были проп

исаны в фо
рме четких

, разработа
нных до ме

лочей проц
едур, бы-

ла четкая с
истема соп

одчинения,
 каждый со

трудник ра
ботал в рам

ках своей 
компетенци

и и т.п. В о
рганизации

 «стабилиза
тора», как 

правило, пр
екрасно 

организова
но движени

е информац
ии, отчетно

сть, докуме
нтооборот.

 
Нестабильн

ость, ситуа
ции форс-м

ажора неко
мфортны д

ля «стабил
иза-

тора». Его
 реакция н

а такие об
стоятельств

а – попытк
а восстано

вить ста-
бильность 

системы пу
тем «переп

исывания» 
процедур, 

что нередк
о ведет к 

потере вре
мени. Бизн

ес и органи
зационные

 решения ч
асто прини

маются в 
пользу стаб

ильности, д
аже в ущер

б прибыльн
ости. 

Сотрудник
и «стабили

заторы» - х
орошие ор

ганизаторы
, обладают

 высо-
ким чувств

ом ответст
венности, п

оддержива
ют иерархи

ческие отн
ошения в 

организаци
и, где  им 

приходится
 работать. 

В действия
х решитель

ны и по-
следовател

ьны, во все
м любят по

рядок. Пит
ают слабос

ть к состав
лению ин-

струкции, 
наставлени

й, регламен
тов, распис

аний и пра
вил, строго

 контро-
лируют то

чность их 
выполнени

я. «Стабил
изаторы» н

езаменимы
 в работе, 

требующей
 высокой 

точности 
и сосредо

точенности
. Могут о

динаково 
успешно ра

ботать и в 
роли руков

одителя, и 
в роли под

чиненного.
 В Эзопо-

вой басне о
 Стрекозе и

 Муравье М
уравей при

надлежит к
 этому типу

. 
Положите

льные каче
ства: 

•
 высокое ч

увство долг
а и ответст

венности п
еред органи

зацией 
•
 решительн

ость и наст
ойчивость 

в выполнен
ии намечен

ных планов
. 

Негативны
е качества

: 
•
 жесткость

; 
•
 узость взг

лядов в от
ношении и

нструкций 
и правил (

излишний 
пе-

дантизм); •
 некоторая

 ригидност
ь в отноше

нии к изме
нениям орг

анизации; 
•
 снижение

 активности
 в условиях

 дефицита 
информаци

и. 
Представит

ели этого т
ипа — Дра

йзер, М. Го
рький, Гюг

о, Штирлиц
. 

В крупных
 государств

енных орга
низациях в

 советское 
время до 7

0-80% 
руководите

лей высшег
о и среднег

о звена явл
ялись людь

ми, относящ
имися к 

типу «Стаб
илизатор», 

в то время 
как «Комм

уникаторов
» в этих ор

ганизаци-
ях были сч

итанные ед
иницы. В л

учшем случ
ае они выт

еснялись в 
профком, 

партбюро и
ли совет тр

удовых кол
лективов (С

ТК), с их о
риентацией

 на че-
ловеческие

 отношени
я, на забот

ы людей. Т
аким образ

ом, в госуд
арствен-
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интерес к б
еседе; мето

д прямого 
подхода (н

епосредств
енный пере

ход к де-
лу, без всту

пления), но
 он подход

ит для крат
ковременны

х, не очень
 важных 

деловых ко
нтактов. Ясные, сж

атые и сод
ержательн

ые вступит
ельные фра

зы, обраще
ния к 

собеседник
у по имени

-отчеству,
 проявлени

е уважения
 к личност

и собесед-
ника, вним

ание к его 
интересам

, обращени
е за совето

м в сочета
нии с соб-

ственным 
достойным

 внешним в
идом (имею

т значение
 одежда, п

оза, вы-
ражение л

ица, интон
ация голос

а) способст
вуют созда

нию благоп
риятной 

атмосферы
 для делово

го общения
. 

Люди, вла
деющие ра

звитыми к
оммуникат

ивными ум
ениями, с 

первой 
минуты вс

тречи начи
нают «при

соединение
» к собесед

нику — к 
ритму его 

дыхания, т
емпу, гром

кости речи
, к репрезе

нтативной 
системе со

беседника 
через испо

льзование 
слов соотв

етствующе
й (визуальн

ой, аудиал
ьной либо 

кинестетич
еской) сист

емы. 
Жесты, ми

мика, инто
нация – ва

жнейшая ч
асть делово

го общения
. Ав-

стрийский 
ученый Ал

ан Пиз по
лагает, что

 с помощь
ю слов пе

редается 
7%информ

ации, с пом
ощью звук

овых средс
тв (включа

я тон голос
а, интона-

цию и т.п.)
 – 38%, ми

мики, жест
ов, позы – 

55%. С одн
ой стороны

, во время 
делового о

бщения не
обходимо 

контролиро
вать свои 

жесты и м
имику, с 

другой – ум
еть правиль

но «прочит
ать» реакци

и партнера
. 

 Учитывай
те неверба

льную инф
ормацию!!

!  
 Невербаль

ное общен
ие. Особая

 роль в пер
едаче инфо

рмации отв
о-

дится мими
ке — движ

ениям мыш
ц лица, кот

орое недар
ом называю

т зерка-
лом души.

 Исследова
ния, к при

меру, пока
зали, что п

ри неподви
жном или 

невидимом
 лице лект

ора теряет
ся до 10—

 15 % инф
ормации. М

имика — 
движение м

ышц лица,
 отражающ

ие внутрен
нее эмоцио

нальное со
стояние, 

способно д
ать истинн

ую информ
ацию о том

, что переж
ивает чело

век. Ми-
мические в

ыражения н
есут более 

70 % инфо
рмации, т. 

е. глаза, взг
ляд, лицо 

человека с
пособны ск

азать больш
е, чем прои

знесенные 
слова. Так,

 замече-
но, что чел

овек пытае
тся скрыть

 свою инф
ормацию (

или лжет),
 если его 

глаза встре
чаются с гл

азами парт
нера менее

 1/3 времен
и разговора

. 
Информаци

ю несут та
кие движе

ния челове
ческого те

ла, как по
за, 

жест, поход
ка. Поза — эт

о положен
ие человеч

еского тел
а, типично

е для данн
ой 

культуры, 
элементарн

ая единица
 пространс

твенного п
оведения ч

еловека. 
Поза нагля

дно показы
вает, как д

анный чело
век воспри

нимает сво
й статус 

по отноше
нию к стат

усу других
 присутств

ующих лиц
. Лица с бо

лее высо-
ким статус

ом приним
ают более 

непринужд
енные позы

, чем их п
одчинен-

ные. Доказ
ано, что «

закрытые»
 позы (ког

да человек
 как-то пы

тается за-
крыть пере

днюю част
ь тела и за

нять как м
ожно мень

ше места в
 простран-



 118и чёткие ф
ормулиров

ки. Основн
ое правило

 - описани
е результат

а, который
 

он получит
 в результа

те сотрудни
чества . 

4. Воспр
инимающи

й тип: в лю
бой деятел

ьности важ
ен процесс

 
Он любит у

знавать что
-то новое, е

го внимани
е переключ

ается с пре
дмета 

на предмет
. Он не ста

вит перед 
собой опре

делённых з
адач, всё и

дёт своим 
чередом. П

ринимает о
кончательн

ое решение
 довольно 

долго. Не г
оворит не 

«да», ни «н
ет», изводя

 сотрудник
а «посторо

нними» ра
зговорами.

 Главное -
 

процесс, по
ка он инте

ресен. Не л
юбит выпо

лнения сро
ков и стро

гих обяза-
тельств. Ес

ли мы рабо
таем с таки

м клиентом
, то: Необх

одимо быт
ь внима-

тельным и
 терпеливы

м, поддерж
ивая посто

ронние тем
ы. Описыв

ать досто-
инства с уч

ётом предп
очтений на

шего собес
едника. Не

 следует то
ропить его

 
с принятие

м решения
 и старатьс

я договари
ваться о ре

шении в м
омент мак-

симального
 интереса с

обеседника
. 

 II. УСТАН
ОВЛЕНИЕ

 КОНТАКТ
А 

Тип конта
кта «сверх

у», «снизу»
, «наравне

», дружелю
бно, нейтр

ально, 
агрессивно

 устанавли
вается еще

 до первых
 слов, в зав

исимости о
т того, как 

вошел чело
век, какова

 его поза, 
взгляд, инт

онация пер
вых фраз, 

взаимное 
расположен

ие в простр
анстве. Соо

тветственн
о, «встреча

 гостя» мож
ет осу-

ществлятьс
я по-разном

у: от подхо
да к челове

ку до легко
го подъема

 подбо-
родка, кивк

а или полн
ого игнори

рования во
шедшего. И

 приветств
ие может 

проявлятьс
я как улыб

ка, кивок, р
укопожати

е, усаживан
ие либо по

дчеркнуто 
недовольны

й вид. Все
 эти невер

бальные ню
ансы вступ

ления в ко
нтакт во 

многом про
гнозируют 

дальнейше
е взаимоде

йствие собе
седников. 

Недопусти
мо «самоуб

ийственное
 начало бе

седы», кот
орое бывае

т сле-
дующих ви

дов: 1) неу
веренность

, обилие из
винений («

Извините, 
если я вам 

помешал...
», «Пожалу

йста, если 
у вас есть в

ремя меня 
выслушать

...»); 2) не-
уважение, 

пренебреж
ение к пар

тнеру («Да
вайте с ва

ми быстре
нько рас-

смотрим...»
, «Я проход

ил случайн
о и заскочи

л к вам...»)
; 3) фразы 

«нападе-
ния» («Что

 за безобра
зие творит

ся?»), кото
рые вынуж

дают собес
едника за-

нять оборо
нительную

 или агресс
ивную пози

цию (т. е. с
разу создае

тся барь-
ер между с

обеседника
ми).  

Несколько 
первых фр

аз часто 
оказывает

 решающе
е воздейст

вие на 
желание и

ли нежела
ние собесе

дника про
должать 

разговор и
 слушать 

партнера п
о общению

. 
Для начала

 беседы ча
ще всего п

ользуются 
четырьмя о

сновными 
прие-

мами: мето
д снятия н

апряжения
, цель кото

рого — уст
ановить те

сный кон-
такт, включ

ает несколь
ко приятны

х фраз лич
ного харак

тера, може
т исполь-

зоваться ле
гкая шутка

; метод зац
епки — эт

о может б
ыть необы

чный во-
прос, сравн

ения, личн
ые впечатл

ения, анекд
отический 

случай, кра
ткое из-

ложение пр
облемы; ме

тод стимул
ирования в

оображени
я — постан

овка ряда 
вопросов, 

которые до
лжны расс

матриватьс
я в беседе

, цель — п
робудить 
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ных органи
зациях чащ

е всего ока
зывались л

юди, наибо
лее склонн

ые к ре-
гламентаци

ям, наставл
ениям и пр

авилам, то 
есть люди,

 противост
оящие из-

менениям о
рганизации

. 
На Западе 

до 2/3 руко
водителей 

высшего и 
среднего зв

ена — люд
и «страте-

ги» и «Ко
ммуникато

ры». В усл
овиях серь

езной конк
уренции эт

о вполне 
оправданно

 и диктуетс
я соображе

ниями выж
иваемости:

 «Не выжи
вает тот, 

кто не меня
ется, и кто 

не видит из
менений». 

 Практичес
кое заняти

е № 5. Разр
аботка про

екта орган
изации и о

преде-
ление  пов

еденческог
о ментали

тета 
Время вып

олнения 4 ч
аса, из них

 2 часа – са
мостоятель

ная работа.
 

Задание 1.
 Выполнит

е тест «Дел
ение на по

дгруппы п
о методик

е 
Майерс-Бр

иггс» 
Из приведе

нных парны
х утвержде

ний выбери
те одно наи

более соотв
ет-

ствующее в
ашему обра

зу действий
 и обведите

 соответств
ующую бук

ву. 
1.  После н

апряженно
го дня для

 восстанов
ления вам

 необходим
о: 

I – побыть 
одному 

E – побыть
 в компани

и, пообщат
ься с близк

ими 
2. Предста

вьте себе к
омнату в к

оторой вы
 бываете. Ч

то встает п
е-

ред глазам
и: N – общая 

картина, а 
потом дета

ли 
S – конкрет

ные детали
, предметы

 мебели 
3. Когда вы

 принимае
те решени

е, вы руко
водствуете

сь 
F – эмоция

ми и своей
 интуицией

 
T – взвесив

 все «за»  и
 «против» 

4. Как вы 
организует

е свою жиз
нь? 

P – ставите
 цели, план

ируете и де
йствуете по

 намеченно
му плану, и

мея 
запасной ва

риант J – плывете
 по течению

. Легко мен
яете свои п

ланы. Не «с
уетитесь» з

а-
ранее. Жив

ете по прин
ципу: «Буд

ут проблем
ы, тогда и б

удем их реш
ать». 

На основе 
полученны

х результат
ов группа д

елится на ч
етыре подг

руп-
пы: 1-я группа

 2-я
 группа 

3-я группа
 4-я

 группа 
NT 

NF 
SP 

SJ 
 Задание 2

: разработ
айте проек

т организа
ции и сдел

айте рекла
мный 

плакат. Оп
ределите с

труктуру и
 направлен

ия деятель
ности орга

низации, 
кадровый с

остав, мест
о каждого 

члена подг
руппы в ор

ганизации,
 перспек-

тивы разви
тия и т.д. 



 521. 10 Осно
вы рекрут

инга: техн
ология отб

ора кадров
 и поиска р

аботы 
Одним из к

ритических
 моментов 

организаци
онной эфф

ективности
 яв-

ляются про
фессионали

зм и деловы
е качества 

ее персонал
а.  

Индивидуа
льные разл

ичия людей
 в способн

остях, моти
вации, знан

иях 
и умениях 

чрезвычайн
о велики, и

 нередко э
то серьезно

 отражаетс
я на эф-

фективност
и их деятел

ьности. По
этому для к

аждой орга
низации ва

жно раз-
работать эф

фективные
 методы на

йма более 
продуктивн

ых работни
ков, ко-

торые долж
ны заменит

ь тех, кто б
ыл уволен,

 получил п
овышение 

по служ-
бе, был пер

еведен на д
ругой участ

ок или уше
л на пенсию

, 
Основной 

гипотезой, 
послуживш

ей толчком
 для разраб

отки и исп
оль-

зования ме
тодов проф

ессиональн
ого отбора

 и подбора
, явилось п

редполо-
жение о то

м, что люд
и обладают

 различной
 вероятнос

тью успеха
 в разно-

образных в
идах профе

ссионально
й деятельно

сти. 
Цель проф

ессиональн
ого отбора

 — выбрат
ь из числа 

претендент
ов та-

кого работ
ника, котор

ый сможет
 успешно в

ыполнить п
орученную

 ему зада-
чу и тем са

мым внест
и свой вкл

ад в достиж
ение общей

 цели орган
изации. 

Несоответс
твие отдель

ных работн
иков своим

 обязаннос
тям, недост

аток мо-
тивации, зн

аний или с
пособносте

й, в конечн
ом счете, п

риводят к т
ому, что 

и организа
ция в целом

 теряет сво
ю эффекти

вность и не
избежно пр

оигрыва-
ет в конкур

ентной бор
ьбе. Таким

 образом, п
овышение 

качества пе
рсонала с 

помощью 
профессион

ального от
бора являе

тся важны
м резервом

 повыше-
ния общей 

эффективн
ости органи

зации. Схема под
бора персо

нала 
1. Определ

ение потре
бности в п

ерсонале: г
орящая вак

ансия, расш
и-

рение штат
ов, открыти

е филиала, 
новое прои

зводство и 
др. 

2.  Экспер
тиза вакан

сии: цели, 
задачи, как

 часто вып
олняется, п

одчи-
нение, ожи

даемые рез
ультаты. 

3. Поиск и
 привлечени

е кандидат
ов: определ

яем где иск
ать – внешн

ий 
или внутре

нний рекру
тинг. 

4. Предвар
ительный 

отбор:  ан
ализ резюм

е, телефон
ное интерв

ью, 
собеседова

ние, тестир
ование, анк

етирование
. 

5. Оценка 
и выбор ка

ндидатов. 
Второе со

беседовани
е. Собесед

ова-
ние это все

гда двустор
оннее оцен

ивание! Ос
новные цел

и собеседо
вания:  

•
 Определи

ть, может 
ли кандида

т успешно
 выполнят

ь должнос
тные 

обязанност
и с необход

имым для в
ас результа

том и качес
твом, то ес

ть опре-
делить ПРО

ФЕССИОН
АЛЬНЫЕ С

ПОСОБНО
СТИ КАНД

ИДАТА.  
•
  Выяснит

ь, может л
и он  рабо

тать в ком
пании, то 

есть опред
елить 

СООТВЕТ
СТВИЕ его

  ЛИЧНОС
ТНЫХ КА

ЧЕСТВ кор
поративной

 культуре 
вашей комп

ании 
•
 Определи

ть уровень
 МОТИВА

ЦИИ, смож
ет ли ваша

 компания 
удо-

влетворить
 его потреб

ности. 
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Какие псих
ологически

е типы люд
ей Вы знае

те? 
3. Владени

е технологи
ей общения

 с использо
ванием пси

хологическ
их ин-

струментов
 воздействи

я на собесе
дника. 

Какими тех
нологиями

 общения В
ы владеете

? 
4. Управл

ение собой
 в любых с

итуациях. 
Какие спос

обы справи
ться с эмоц

иональным
 возбужден

ием и стрес
сом Вы 

знаете?  Важно четк
о понимать

, что мы да
ем клиенту

, почему кл
иентам выг

одно ра-
ботать име

нно с нами
? Типы клиен

тов 
На одних к

лиентов лу
чше всего в

оздействую
т логически

е доводы и
 кон-

кретные ци
фры, а друг

их привлек
ает эмоцио

нальность. 
Как опреде

лить к ка-
кому типу 

относится н
аш клиент?

 
1. Мысл

ительный т
ип: главное

 в жизни об
ъективност

ь и логика 
Держится с

покойно и 
сдержанно

, даже в сл
ожных сит

уациях. Пр
и приня-

тии решен
ия руковод

ствуется ло
гикой, взве

шивает все
 «за» и «п

ротив». В 
процессе р

азговора ну
ждается в о

бъективной
 информац

ии, хорошо
 относит-

ся к профе
ссиональны

м терминам
. Большое 

внимание у
деляет док

ументам, 
цифрам, фа

ктам.  Если мы бе
седуем с та

ким клиент
ом, то: дер

жаться спо
койно и ув

еренно, 
без излишн

ей эмоцион
альности. С

охранять в
 течение бе

седы уважи
тельную 

дистанцию
. Для при

влечения в
нимания и

спользоват
ь, в перву

ю очередь
, 

цифры и ф
акты, докум

енты. 
2. Чувст

вующий ти
п: в жизни

 очень важ
но прислуш

иваться к э
моциям 

и ощущени
ям В процессе

 разговора 
держится э

моциональ
но и добро

желательно
. Нуж-

дается в эм
оционально

й подаче и
нформации

, учитываю
щей его ли

чные ин-
тересы. Пр

едпочитает
 согласие и

 гармонию
, поэтому м

ожет согла
шаться ис-

ключитель
но из чувст

ва хорошег
о располож

ения к вам.
 

Если мы ра
ботаем с та

ким клиент
ом, то: Пре

жде, чем п
ереходить 

к делу, 
необходим

о потратит
ь время на

 установле
ние доброж

елательных
 отноше-

ний, созда
ние добро

желательно
й атмосфе

ры. Необх
одим мягк

ий, друже-
ственный т

он разгово
ра с испол

ьзованием 
эмоционал

ьных фраз 
и метафор.

 
Не злоупот

ребляйте в
ниманием 

и хорошим
 расположе

нием собес
едника, не 

увлекайтес
ь собственн

ыми рассуж
дениями. 

3. Решаю
щий тип: гл

авное в лю
бой деятел

ьности - ре
зультат 

Главный во
прос для не

го: «К како
му результ

ату мы при
дём?» Всег

да зна-
ет, чего хо

чет. Всё де
лает по пл

ану, пункту
ален и акку

ратен. Треб
ует таких 

же качеств
 от других,

 не любит 
неожиданн

остей и сю
рпризов. Е

сли мы раз
-

говариваем
 с таким к

лиентом, т
о: Необход

имо приде
рживаться 

точности и
 

пунктуальн
ости. Держ

аться энерг
ично и соб

ранно, исп
ользовать к

онкретные 
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Рисунок 5.

 Технологи
я построен

ия отноше
ний 

  На рисунк
е 5 предст

авлена тех
нология по

строения п
рофессиона

ль-
ных отнош

ений с кли
ентами на 

основы пс
ихологии о

бщения. О
владения 

данной тех
нологией –

 залог успе
шности в п

рофессиона
льной деят

ельности, 
если сфера

 ваших про
фессиональ

ных интере
сов связана

 с сервисом
, прода-

жами, обсл
уживанием

 и т.д. 
Рассмотрим

 более подр
обно кажды

й этап. 
I. ЗНАНИ

Е ОСОБЕН
НОСТЕЙ У

СЛУГ, КЛИ
ЕНТОВ 

1. Знание 
специфики

  бизнеса, о
собенносте

й Услуги  
Какова осн

овная спец
ифика рабо

ты организ
ации и услу

г, которые 
они 

предлагают
? 

2. Знание 
психологич

еских типо
в людей. Прибыльн

ый  бизнес VI. Заверш
ение обще

ния с 
клиентом 

V. Работа 
с сомнения

ми и воз-
ражениям

и 
IV. Убежде

ние  
III. Начал

о обслужи
вания  

Выяснени
е потребно

стей 
II. Установ

ление конт
акта 

I. Знани
е особенно

стей услуг
, клиентов

 
 

Довольны
й клиент 

Успешный
  

сотрудник
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•
 Определи

ть ЛИЧНО
СТНЫЕ П

СИХОЛОГ
ИЧЕСКИЕ

 КАЧЕСТ
ВА 

(характер, 
темперамен

т, стрессоу
стойчивост

ь,  волевые
 качества и

 др.) 
6.  Провер

ка рекомен
даций. 

7.  Прием 
на работу 

на испыта
тельный ср

ок. 
8. Прием 

на постоя
нную рабо

ту или ме
няем крит

ерии отбо
ра и 

начинаем з
аново. 

Методы п
одбора при

 внутренне
м рекрути

нге 
•
 Внутренни

й конкурс 
•
 Совмещен

ие професс
ий 

•
 Ротация с 

повышение
м или пони

жением 
•
 Ротация с 

повышение
м квалифик

ации и зарп
латы, но бе

з повышен
ия 

должности
 

•
 Ротация с 

расширени
е сферы об

служивани
я без изме

нения долж
но-

сти и оплат
ы 

Источник
и внешнего

 рекрутинг
а 

•
 Государс

твенные сл
ужбы занят

ости. 
•
 Агентств

а по подбор
у персонал

а. 
•
 Учебные

 заведения.
 

•
 Професс

иональные
 клубы. 

•
 Объедин

ения фрила
нсеров. 

•
 «Сарафа

нное радио
». 

•
 Создание

 базы данн
ых кандида

тов, которы
е приходил

и в организ
а-

цию. •
 Проведен

ие «Дней к
арьеры» и 

других про
фориентац

ионных ме
ро-

приятий. •
 Объявлен

ия в СМИ. 
Как правил

о, первое в
печатление

 о кандида
те складыв

ается на ос
нове 

резюме. На
 какие мом

енты обращ
ают вниман

ие: 
1. Оформл

ение – акк
уратность, 

внимательн
ость, грамо

тность, ум
ение 

излагать ин
формацию,

 владение к
омпьютеро

м 
2. Указана

 ли должно
сть и цель 

– расплывч
атые фразы

 о перспек
тив-

ной и высо
кооплачива

емой работ
е часто гов

орят о нео
формившем

ся инте-
ресе и пред

ставлении 
о будущей 

работе. 
3. Образов

ание – обр
азование и

 опыт рабо
ты должны

 дополнять
 друг 

друга, пере
кос в сторо

ну образов
ания говор

ит о неумен
ии применя

ть знания 
4. Описани

е опыта ра
боты – при

 длительно
м опыте ес

ть смысл а
нали-

зировать п
оследние 2

-3 места р
аботы или

 опыт за 5
 лет. Все, 

что было 
раньше, мо

жет предст
авлять инте

рес разве ч
то для общ

его впечатл
ения.  

5. Рекомен
дации - ук

азывает ли
 кандидат 

имена посл
едних рабо

тода-
телей, кото

рые могли 
бы дать ем

у рекоменд
ации 



 54Резюме сч
итается ви

зитной кар
точкой сои

скателя. Бо
лее 90 % р

екру-
теров регул

ярно просм
атривают б

азы резюме
 на job-сай

тах, расска
зала Еле-

на Григора
ш, ведущи

й консульт
ант рекрут

ингового а
гентства P

enny Lane 
Personnel.  Она совету

ет заводить
 одно резю

ме под одн
у должност

ь, а не пере
чис-

лять все же
лаемые поз

иции. 
Свой пред

ыдущий оп
ыт лучше 

излагать н
ачиная с п

оследнего 
места 

работы и о
писывать е

го по убыв
ающей. До

полнительн
ый вес резю

ме могут 
придать лю

бые успехи
 — как на 

работе, так
 и в учебе 

(например,
 красный 

диплом). «Ц
епляет, есл

и кандидат
 написал о 

своих дост
ижениях, —

 отмеча-
ет Мария О

рлова, руко
водитель н

аправления
 развития H

R-бренда к
омпании 

«СКБ Конт
ур». — Из 

этого сразу
 можно оце

нить урове
нь установ

ленной им 
планки, а з

атем соотн
ести с уров

нем задач у
 нас». Прим

еры могут 
сказать о 

человеке б
ольше, чем

 общие сл
ова об усп

ешности и
 результати

вности, а 
четкие фор

мулировки
 навыков и

 компетенц
ий сэконом

ят время р
екрутера, 

добавляет Н
аталья Хом

ицкая, мен
еджер по п

ерсоналу за
вода Efes R

us в Но-
восибирске

. 
Памятка п

ри собесед
овании 

1. Будь по
дготовлен

. Неплохо 
иметь инф

ормацию о
 компании,

 с ко-
торой веду

тся перего
воры, о то

м, что про
исходит се

годня в это
м секторе 

рынка, спе
ктр деятель

ности осно
вных конку

рентов. По
старайтесь

 что-либо 
узнать о че

ловеке, кот
орый будет

 вести собе
седование.

  
Заранее со

ставьте пре
зентацию д

ля себя и п
ро себя пр

именительн
о к 

той позици
и, на котор

ую вы прет
ендуете.  

Нелишне б
удет записа

ть все аспе
кты вашего

 опыта, кот
орые вы сч

ита-
ете важным

и и выигры
шными. 

Расставьте
 в презента

ции акцент
ы по принц

ипу:  о чем
 вы не мож

ете 
не рассказа

ть, о чем в
ам хотелос

ь бы расск
азать, и о 

чем вы рас
скажете, 

только если
 останется 

время или 
будет задан

 специальн
ый вопрос.

 
Прорепети

ровав отве
ты на вопр

осы и напи
сав презент

ацию, взгл
яните 

на них еще
 раз с пози

ции работо
дателя, что

бы оценить
, насколько

 они убе-
дительны. Если у вас 

не было пр
едваритель

ного опыта
 работы в т

ой области
, где 

открыта ва
кансия, важ

но заранее 
определить

, как в свои
х ответах в

ы може-
те дать соб

еседнику п
онять, что 

подходите 
на позицию

. То есть, р
ассказы-

вая о своем
 опыте — 

во время р
аботы, стаж

ировок, пр
актик, учеб

ы и т. п., 
— вам нуж

но постоян
но опирать

ся на то, ка
к те или ин

ые результ
аты вашей 

деятельнос
ти и спосо

бности при
менимы на

 данной ра
боте, приво

дить при-
меры преды

дущих успе
хов. 

Важно зара
нее отмети

ть в своем 
опыте слаб

ые момент
ы, которые

 мо-
гут вам пом

ешать успе
шно пройт

и интервью
, и подумат

ь, какие ар
гументы 

смогут обр
атить данну

ю ситуацию
 в вашу пол

ьзу. 
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вая атмосф
еру рабоче

го стресса.
  Каждый у

частник зап
исывает пр

оизнесен-
ную собств

енную фра
зу в свою. С

казка сочин
яется  на пр

отяжении 7
 кругов. 

Дале предл
агается из 

записанных
 фраз соста

вить сцена
рий, дать е

му назва-
ние и опре

делить гла
вных герое

в. Затем по
 кругу про

водиться а
нализ сце-

нария с точ
ки зрения т

ранзактног
о анализа.  

Участники
 имеют пр

аво отказа
ться от  п

родолжени
я работы н

а лю-
бом этапе!

 
 

2.5. Психо
логия проф

ессиональ
ного серви

са 
Эффективн

ость сервис
ной деятел

ьности во м
ногом зави

сит от знан
ия 

личности  
клиента, ли

чности сот
рудника и 

их взаимоо
тношения в

 процессе 
обслуживан

ия. Работн
ики сервис

а сталкива
ются с тай

нами чело
веческой 

психики на
 каждом ш

агу, поэтом
у минимум

 психологи
ческой гра

мотности 
и культуры

 сегодня не
обходим ка

ждому спец
иалисту.  

Знание пси
хологии се

рвиса помо
жет работн

икам понят
ь поведени

е 
клиентов с

ерсаиса дл
я выбора н

аилучшего
 варианта и

х обслужив
ания; по-

знать свой 
внутренний

 мир в целя
х сознатель

ного регули
рования св

оего по-
ведения; ра

зобраться в
 поведении

 своих кол
лег для ока

зания им п
ри необ-

ходимости
 помощи и 

поддержки
. 

Психологи
ческие зна

ния важны
 и для нов

ичков, и дл
я лиц, кото

рые 
уже давно 

работают в
 сервисе и

 считаются
 профессио

налами. Не
 секрет, 

что в жизн
и каждого 

человека б
ывают не с

лишком св
етлые пери

оды (не-
удачи, кон

фликты, ст
рессы, пер

еутомления
 и пр.). В 

этих случа
ях необхо-

димо уметь
 справлять

ся с этими
 состояния

ми. Это, пр
ежде всего

, выгодно 
экономиче

ски: вероят
ность выхо

да из стро
я специали

ста, владею
щего ме-

тодами сам
одиагности

ки и прием
ами самово

сстановлен
ия, гораздо

 меньше. 
 



 1148.  Думаю, 
что я прави

льно поним
аю все про

исходящие
 события. 

9.   Каждый
 должен вы

полнять св
ой долг. 

10.   Неред
ко я поступ

аю не как н
адо, а как х

очется. 
11.   Прини

мая решени
е, я стараю

сь продума
ть его посл

едствия. 
12.   Млад

шее покол
ение должн

о учиться 
у старших,

 как ему с
ледует 

жить. 13.   Как и 
многие люд

и, я бываю
 обидчив. 

14.   Мне у
дается виде

ть в людях 
больше, че

м они гово
рят о себе. 

15.  Дети б
езусловно д

олжны след
овать указа

ниям родит
елей.          

        , 
16.   Я увле

кающийся 
человек. 

17.   Мой о
сновной кр

итерий оце
нки челове

ка — объек
тивность. 

18.   Мои в
згляды неп

околебимы
. 

19.   Бывае
т, что я не

 уступаю в
 споре лиш

ь потому, ч
то не хочу

 усту-
пать. 20.   Прави

ла оправда
ны лишь до

 тех пор, по
ка они поле

зны. 
21.  Люди д

олжны соб
людать все

 правила не
зависимо о

т обстоятел
ьств. 

 Оценка рез
ультатов. 

Подсчитай
те сумму б

аллов отде
льно по ст

рокам 
таблицы: 

№ вопросо
в 

Позиции об
щения 

1,4, 7, 10, 1
3, 16, 19 

Дитя (Д) 
2, 5,8, 11, 1

4, 17, 20 
Взрослый (

В) 
3,6,9, 12, 15

, 18,21 
Родитель (Р

) 
 Расположи

те соответс
твующие с

имволы в 
порядке уб

ывания их 
значе-

ния. Если 
у вас полу

чилась фор
мула ВДР, 

то вы обла
даете разви

тым чув-
ством отве

тственност
и, в меру и

мпульсивн
ы и не скл

онны к наз
иданиям и 

нравоучени
ям. Постар

айтесь сохр
анить эти к

ачества. 
Если получ

или форму
лу РДВ, то

 для вас ха
рактерны к

атегорично
сть и 

самоуверен
ность. Кро

ме того, «Р
одитель» с

 детской н
епосредств

енностью 
режет «пра

вду-матку»
, ни в чем н

е сомневая
сь и не забо

тясь о посл
едствиях. 

Поэтому т
аким людя

м желатель
но работат

ь не с люд
ьми, а с м

ашинами, 
кульманом

, этюднико
м и т. п. 

Если на пе
рвом месте

 в формуле
 Д, то это 

вполне при
емлемый в

ариант 
для научно

й работы. 
Но детская

 непосредс
твенность 

хороша то
лько до 

определенн
ых предело

в. Если она
 начинает м

ешать делу
, то пора св

ои эмо-
ции взять п

од контрол
ь. 

Задание 2.
 Анализ сц

енарного п
оведения. 

Группа уча
стников, ра

сположивш
ись в круге

, сочиняет 
«сказку» по

 кру-
гу. Начина

ет ведущий
, в каждом

 круге резк
о меняя сц

енарий ска
зки, созда-
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2. «Прави
ло двух ми

нут». 80% 
впечатлени

й о кандид
ате получа

ют в 
первые две

 минуты. В
 данной си

туации огр
омное знач

ение имеет
 невер-

бальная ин
формация. 3. Главное

 – контакт
. Чем рань

ше Вы пер
еведете раз

говор о вас
 на 

разговор о
 компании

, тем боль
ше у вас ш

ансов «раз
бить лед» 

на ранней 
стадии бесе

ды и найти
 «точки соп

рикосновен
ия» с челов

еком, от ко
торого в 

этот момен
т зависят в

аш успех и
 неудача. В

ажно понят
ь, с каким ч

еловеком 
Вы разгова

риваете, и 
в зависимо

сти от этог
о скоррект

ировать св
ое поведе-

ние. Перед
 собеседов

анием узна
йте о комп

ании побол
ьше: ее цел

ях и зада-
чах, дресс-

коде и кор
поративной

 культуре. 
Если вы бу

дете выгля
деть и ве-

сти себя со
ответствую

ще, шанс п
олучить ра

боту будет
 выше, счи

тает Сте-
пан Пахан

ов, специа
лист в обл

асти поиск
а и подбор

а персонал
а в IT. И 

наоборот –
 сбор инфо

рмации мо
жет показа

ть, что в к
омпании п

ринято ра-
ботать без 

выходных 
и ходить в

 клоунских
 костюмах,

 так что ва
м не захо-

чется согла
шаться даж

е на собесе
дование. 

Активный 
диалог на с

обеседован
ии всяческ

и приветст
вуется. Воп

росы 
об ожидани

ях и ценно
стях показы

вают заинт
ересованно

сть соискат
еля в ва-

кансии и ко
мпании, це

нится готов
ность к общ

ению и отк
рытому кон

такту. 
4. Умейте 

правильно
 задавать 

вопросы. О
 ваших спо

собностях 
бу-

дут судить
 не только 

по вашим 
ответам, но

 и по ваши
м вопросам

. По ним 
должно бы

ть понятно
, что Вы не

мало знает
е о компан

ии, о рынке
 и о харак-

тере работы
, которую В

ы хотите вы
полнять. 

5. Во врем
я собеседо

вания след
ует выясн

ить: 
•
 что будет 

входить в в
аши служеб

ные обязан
ности; 

•
 характери

стика отдел
а (численно

сть, возрас
т, пол) 

•
 заработна

я плата, воз
можности п

овышения;
 

•
 требовани

я к человек
у, который

 будет зани
мать эту до

лжность (с
пе-

циальные з
нания, поря

док подчин
ения) 

•
 выяснить,

 чем не уст
раивал раб

отодателя п
редыдущий

 сотрудник
; 

6. Особенн
о важно по

следнее сл
ово. Можн

о, наприме
р, подвести

 крат-
кий итог бе

седы и отм
етить, что 

Вы теперь 
еще больш

е уверены 
в том, что 

вполне под
ходите для

 этой работ
ы. 

7. Обязател
ьно поинте

ресуйтесь, 
каким обра

зом можно
 узнать о р

еше-
нии отборо

чной комис
сии. Возможны

е вопросы
 на собесед

овании 
1. Образов

ание. Каса
ются и вид

ов, содерж
ания, спосо

бов получе
ния, 

умения учи
тся, способ

ностей к об
учению. 

2. Работа и
 карьера. О

сновная гру
ппа. Напра

влены на вы
явление пр

о-
фессиональ

ного соотве
тствия канд

идата. Про
фессиональ

ные ЗУН, 
профприго

дность, лич
ностные ка

чества необ
ходимые дл

я данной до
лжно-

сти. 



 563. Мотива
ция. Выясн

ение целей
 в отношен

ии карьеры
, планов на

 бу-
дущее. Цел

ь – выясни
ть мотивы 

и возможно
сти их удов

летворения
 на дан-

ном рабоче
м месте. 4. Семья, х

обби. Выяс
няют круг в

озможных 
проблем пр

и выполнен
ии 

должностн
ых обязанн

остей. Типы вопр
осов на соб

еседовании
: 

-Почему вы
 ищете раб

оту? 
-Каковы ва

ши сильны
е стороны?

 Перечисли
те не прост

о качества,
 но и 

подтвердит
е их приме

рами. 
-Каковы ва

ши слабые 
стороны? П

роверяется
 степень от

кровенност
и, 

искренност
и и психоло

гической у
равновеше

нности. Об
ратите вни

мание на 
жесты, мим

ику, эмоци
и. 

- Назовите 
ваши самы

е большие 
достижени

я. Человек 
не способн

ый 
назвать хот

я бы один з
начимый р

езультат не
 готов к сер

ьезной отве
тствен-

ной работе
? - Как вы пр

оводите сво
бодное вре

мя? 
-Каким вы 

видите ито
г своей жиз

ни?  
Практичес

кое заняти
е №6 Форм

ирование к
адрового с

остава 
Время вып

олнения 6 ч
асов, из ни

х 2 часа – с
амостоятел

ьная работа
. 

 Задание 1.
 Определи

те в вашей
 организац

ии (заняти
е 5) ваканс

ии 
и заполнит

е таблицу Вакансия 
Требования

 
к соискател

ю 
Условия  работы 

Заработная
  плата 

 
 

 
 

 Задание 2.
 Составьте

 резюме на
 одну из пр

едложенны
х вакансий

 
Форма рез

юме 
ФАМИЛИ

Я, имя, отч
ество 

Адрес Телефон Дата рожд
ения 1. Цель 

резюме. Д
олжность, 

на которую
 вы претен

дуете. Есл
и не 

можете ука
зать конкре

тную долж
ность, то п

ридумайте 
обтекаемую

 
формулиро

вку. 
2. Образо

вание. Сна
чала (если 

оно есть) –
 

высшее, какой вуз, в каком год
у закончил

и,  
полученная

 специальн
ость. 
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Игра трет
ьей степен

и обычно 
включает в

 себя телес
ные повреж

де-
ния; и игро

ки заканчи
вают в тюр

ьме, больн
ице или мо

рге. Приме
р: «Поли-

цейские и в
оры». Люди, кот

орые играю
т в игры д

ействуют с
 одной из 

трех позиц
ий: 

жертвы, п
реследоват

еля и спаса
теля.  

Играя в иг
ры, мы сл

едуем уста
ревшим ст

ратегиям п
оведения. 

Игры 
являлись те

м инструме
нтом, котор

ый мы взял
и на вооруж

ение в детс
тве для 

получения 
от жизни т

ого, в чем н
уждались. О

днако во вз
рослой жиз

ни у нас 
есть другие

, более эфф
ективные с

пособы пов
едения и до

стижения ж
елаемо-

го. Люди и
грают в игр

ы и для тог
о, чтобы ук

репить сво
й сценарий

, а также 
для подтве

рждения на
шей основн

ой жизненн
ой позиции

. 
Берн выдел

яет следую
щие наибол

ее часто вс
тречающие

ся негатив
ные 

образцы ж
изненных 

сценариев
: «Пока не

», «После»
, «Никогда

», «Все-
гда», «Поч

ти», «Сцен
арий с отк

рытым кон
цом». 

При анализ
е сценария

 мы исполь
зуем конце

пцию сцен
ария жизни

 для 
понимания

 того, как 
люди могу

т неосозна
нно создав

ать себе пр
облемы и 

как решаю
т их. Таким обра

зом, главна
я цель тран

сактного ан
ализа состо

ит в том, ч
то-

бы опреде
лить каким

 эго-состо
янием пол

ьзуется со
беседник, 

каков его 
жизненный

 сценарий,
 что позво

лит собесе
днику дост

ичь автоно
мности, а 

следовател
ьно раскры

тие таких с
пособносте

й как «вклю
ченность в

 настоя-
щее», «спо

нтанность»
 и «близост

ь». 
 

Практичес
кое заняти

е № 4. Изу
чение влия

ния жизне
нного сце-

нария на п
оведение и

 общение 
Время: 8 ча

сов, из них
 6 часов – с

амостоятел
ьная работа

. 
Задание 1.

 Выполни
те тест «Т

рансактны
й анализ о

бщения» (
по Э. 

Берну) Согласно Э
. Берну, об

ращаясь к д
ругому чел

овеку, мы в
ыбираем од

но из 
возможных

 состояний
 нашего «Я

»: состояни
е «Родител

я», «Взросл
ого» или 

«Ребенка».
 Попробуй

те оценить
, как сочет

аются эти т
ри «Я» в ва

шем пове-
дении. Для

 этого оцен
ите привед

енные утве
рждения в 

бандах от 0
 до 10. 

1.   Мне по
рой не хват

ает выдерж
ки. 

2.   Если мо
и желания 

мешают мн
е, то я умею

 их подавля
ть. 

3.   Родит
ели, как б

олее зрелы
е люди, до

лжны устр
аивать сем

ейную 
жизнь свои

х детей. 4.  Я иногд
а преувели

чиваю свою
 роль в как

их-либо со
бытиях. 

5.   Меня п
ровести нел

егко. 
6.   Мне бы

 понравило
сь быть вос

питателем.
 

7.   Бывает,
 мне хочетс

я подурачи
ться, как м

аленькому.
 



 112которые ос
таются с н

им на всю
 жизнь. На

 основании
 этих пред

ставлений 
формируют

ся 4 жизнен
ные позици

и: 
1. Я – ОК,

 ты – ОК; 
2. Я – не О

К, ты – ОК
; 

3. Я – ОК,
 ты – не ОК

; 
4. Я – не О

К, ты – не О
К. 

Идеальной
 позицией 

с точки зре
ния ТА явл

яется позиц
ия «Я – ОК

, ты 
– ОК», кото

рая заключ
ается в сот

рудничеств
е с другими

 людьми, в
 решении 

жизненных
 проблем. 

При этом я
 действую 

с целью до
стичь жела

емых ре-
зультатов, 

и эта позиц
ия – единст

венная, осн
ованная на

 реальности
. 

Главная ц
ель транса

ктного ана
лиза состои

т в том, чт
обы опреде

лить 
каким эго-

состоянием
 пользуетс

я собеседн
ик. ТА под

черкивает 
значение 

способност
и балансир

овать межд
у эго-состо

яниями в з
ависимости

 от необ-
ходимости

. Люди, 
которые п

остоянно 
реализуют 

только од
но эго-

состояние, 
действуют 

не столь у
спешно, ка

к те, кто п
роявляет б

ольшую 
гибкость. К целям и

зменения в
 ТА относ

ят также о
бретение с

обеседнико
м ав-

тономност
и (свободы

 от сценар
ия) – т.е. п

оведения, м
ыслей и чу

вств, ко-
торые буду

т являться 
реакцией н

а реальнос
ть «здесь и

 теперь», а
 не на сце-

нарные ус
тановки. А

втономност
ь характер

изуется вы
свобожден

ием или 
восстановл

ением 3 ч
еловечески

х качеств: 
«включенно

сти в нас
тоящее», 

«спонтанн
ости» и «б

лизости». 
Анализ игр.

 Прежде все
го, определи

мся, что так
ое игра, сог

ласно ТА. И
грой 

мы называе
м серию сл

едующих др
уг за другом

 скрытых д
ополнитель

ных тран-
сакций с че

тко определ
енным и пр

едсказуемы
м исходом. 

Она предст
авляет со-

бой повтор
яющийся н

абор порой
 однообразн

ых трансак
ций, внешн

е выглядя-
щих вполне

 правдоподо
бно, но обл

адающих ск
рытой моти

вацией; кор
оче гово-

ря, это сери
я ходов, сод

ержащих ло
вушку, како

й-то подвох
. У игр есть

 две важ-
ные характе

ристики: 1) 
наличие скр

ытых мотив
ов; 2) налич

ие выигрыш
а.  

Игры перво
й степени:

 в них мог
ут принима

ть участие 
все желающ

ие, 
независимо

 от социал
ьной прин

адлежности
. Они в це

лом, закан
чиваются 

умеренным
и проигрыш

ами. Прим
ер: «Оболь

щение», ко
торое по на

чалу мо-
жет быть за

хватывающ
ей и весело

й. В этой и
гре мужчин

а и женщин
а весело 

проводят в
ечернее вр

емя, флирт
уя друг с д

ругом до т
ех пор, пок

а кто-либо 
не отвергне

т другого и
 оба не поч

увствуют с
ебя слегка 

неудобно. 
Игра втор

ой степен
и имеет м

есто, когд
а игроки 

заходят да
льше, 

обычно в б
олее близк

ой обстано
вке, и зака

нчиваются 
с негативн

ыми чув-
ствами. Пр

имер – «ск
андал», в к

отором 2 ч
еловека на

чинают все
 сильнее 

злиться дру
г на друга,

 пока один
 из них или

 одновреме
нно оба не

 обидятся 
на то, как и

х назвали и
ли оскорби

ли. 
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Затем пере
числяются 

 в обратном
 порядке др

угие виды о
бразования

 
вплоть до г

ода оконча
ния школы

. 
3. Трудов

ая деятель
ность. Это

т перечень
 составляет

ся с настоя
щего 

времени до
 момента о

кончание ш
колы – в об

ратном пор
ядке. 

4. Специ
альные зн

ания. Нуж
но перечис

лить все ва
ши достои

нства, 
начиная от

 знания яз
ыков, умен

ия обраща
ться с ком

пьютером 
до 

наличия у 
вас деловы

х связей в 
каких-то сф

ерах – все,
 что может

 
заинтересо

вать работо
дателя. 

5. Семей
ное полож

ение и нал
ичие детей

. 
 Задание №

3. Заполни
те анкету 

Представьт
е, что осущ

ествились в
аши самые

 смелые ме
чты — вы п

о-
лучили про

фессиональ
ное образо

вание, овла
дели любим

ой професс
ией и 

решили осч
астливить н

екую фирм
у, предлож

ив ей свои 
услуги. Зап

олните 
анкету от и

мени молод
ого специа

листа, заин
тересованн

ого в получ
ении ра-

боты. Отне
ситесь к эт

ой работе с
ерьезно, по

тому что вы
 таким обра

зом мо-
делируете с

вое профес
сиональное

 будущее.  
Анкета кан

дидата на д
олжность _

__________
__________

   в компан
ию 

__________
__________

__________
__________

__________
__________

___   
1. Анкетн

ые данные 
(фамилия, 

имя, отчест
во, возраст

, семейное 
по-

ложение, а
дрес, телеф

он) 
__________

__________
__________

__________
__________

__________
__ 

2. Образов
ание (полн

ое название
 учебного з

аведения, г
од окончан

ия, 
название ф

акультета, 
специально

сть по дипл
ому) 

__________
__________

__________
__________

__________
__________

_ 
3. Ваши д

ополнитель
ные навыки

 и умения 
__________

__________
__________

__________
__________

__________
_ 

4. Ваши у
влечения 

__________
__________

__________
__________

__________
__________

__ 
5. Назовит

е Ваши гла
вные досто

инства 
__________

__________
__________

__________
__________

__________
__ 

6. Назовит
е Ваши гла

вные недос
татки 

__________
__________

__________
__________

__________
__________

__ 
7. Ваши д

остижения 
(награды, п

ремии, отк
рытия, пуб

ликации и 
т.п.) 

__________
__________

__________
__________

__________
__________

_ 
8. Ваше п

рофессиона
льное кред

о (девиз) 
__________

__________
__________

__________
__________

__________
__ 

9. Почему
 Вы хотите

 работать в
 нашей ком

пании 
__________

__________
__________

__________
__________

__________
__ 

10. Какие п
рофессиона

льные цели
 Вы ставит

е перед соб
ой? 

__________
__________

__________
__________

__________
__________

__ 



 5811. На что 
Вы рассчит

ываете при
 достижени

и этих целе
й? 

__________
__________

__________
__________

__________
__________

__ 
Какое возн

аграждение
 Вы хотели

 бы получа
ть за свою 

работу? 
__________

__________
__________

__________
__________

__________
__ 

 Задание 4.
 Деловая и

гра «Форм
ирование к

адрового с
остава» 

Из числа с
тудентов и

збираются 
руководите

ли предпри
ятия: дирек

тор 
производст

ва, финанс
овый дирек

тор, менедж
ер по управ

лению перс
оналом, 

зав. произв
одством, с

екретарь. О
стальные я

вляются пр
етендентам

и, участ-
вующими в

 конкурсе н
а замещени

е вакантной
 должности

.  
Каждый пр

етендент д
олжен пред

ъявить сво
е резюме. 

Комиссия, 
рас-

смотрев ре
зюме, зада

ет интерес
ующие ее 

вопросы. С
екретарь ф

иксирует 
всю инфор

мацию, отн
осящуюся к

 претенден
ту.  

После расс
мотрения в

сех кандид
атур ведет

ся обсужде
ние. Ведущ

ий 
игры долж

ен наблюда
ть, чтобы в

се участник
и отборочн

ой комисси
и выска-

зали свое 
мнение. Вы

сказывани
я должны

 аргумент
ироваться

 при по-
мощи знан

ий, получе
нных на л

екциях, в х
оде самост

оятельной
 работы. 

 1. 11 Стрес
с и эмоцио

нальное вы
горание ме

неджера 
Стресс – с

остояние п
сихическог

о напряжен
ия, возника

ющее у чел
ове-

ка в трудн
ых условия

х под возд
ействием в

нешних ра
здражителе

й – стрес-
соров (Г. С

елье, 1936 
г.) [11].  

Наиболее р
аспростран

енными си
мптомами 

стресса слу
жат: учаще

нное 
сердцебиен

ие, боль в 
груди, затр

удненность
 дыхания, 

расстройст
во пище-

варения, сл
абость, раз

дражительн
ость и т. д.

 Накаплива
ющийся ст

ресс при-
водит к пс

ихосоматич
еским забо

леваниям: 
гипертония

, ишемиче
ская бо-

лезнь сердц
а, язва жел

удка, бронх
иальная аст

ма, сахарны
й диабет. 

Виды стрес
са (по Г. Се

лье)  
1. Эустресс

  -   полож
ительный с

тресс,  выз
ванный по

ложительн
ыми 

эмоциями. Позитивны
й стресс, к

оторый мо
жет быть в

ызван прия
тными соб

ытия-
ми (наприм

ер, предста
вление к п

овышению
 по службе

, крупный 
лотерей-

ный выигр
ыш и др.). 

 
Небольшие

 стрессы да
же полезны

 организму
 – они его 

постоянно 
тре-

нируют, вв
одя в состо

яние актив
ации или тр

енировки: 
- выделяетс

я дополнит
ельная энер

гия для реш
ения пробл

емы;  
- организм 

«подсказыв
ает» что де

лать - убеж
ать, напаст

ь или затаи
ться; 

  - тренируе
тся нервная

, иммунная
 и сердечно

-сосудисты
е системы. 
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Существую
т параллел

ьные (допо
лнительны

е) трансак
ции и пере

сека-
ющиеся тр

ансакции. П
араллельны

е трансакци
и (при норм

альных чел
овече-

ских отнош
ениях стим

ул влечет 
за собой у

местную, о
жидаемую 

и есте-
ственную р

еакцию). Первое пра
вило комму

никации: па
раллельная

 трансакци
я имеет эле

мент 
ожидания. 

Пока транс
акции допо

лнительны,
 процесс к

оммуникац
ии будет 

протекать г
ладко. След

ствие из эт
ого правил

а пока тран
сакции доп

олнитель-
ны, процес

с коммуник
ации может

 продолжат
ься неопред

еленно дол
го. 

Второе пр
авило комм

уникации: 
при пересе

кающейся 
трансакции

 (ак-
тивизирует

ся неподхо
дящее сост

ояние эго, 
которое пр

иводит к н
еожидан-

ной реакци
и) происхо

дит разрыв
 коммуник

ации, для е
е восстанов

ления од-
ному или о

боим людя
м необходи

мо изменит
ь свои эго-

состояния. 
Также мы 

можем гов
орить о ск

рытых тр
ансакциях.

 В них одн
овре-

менно пере
даются два

 сообщени
я: одно – о

ткрытое, и
ли сообще

ние соци-
ального ур

овня, друго
е – скрытое

, или сообщ
ение психо

логическог
о уровня.  

Третье пр
авило ком

муникации
: поведенч

еский резу
льтат скры

той 
трансакции

 определяе
тся на псих

ологическо
м, а не на с

оциальном
 уровне. 

Основной п
ринцип тео

рии игр сос
тоит в сле

дующем: л
юбое обще

ние 
(по сравнен

ию с его от
сутствием

) полезно и
 выгодно дл

я людей. 
Сценарий ж

изни. В де
тстве кажд

ый из нас 
пишет свой

 собственн
ый 

жизненный
 сценарий. 

Будучи взр
ослым, мы

 обычно не
 осознаем, 

что напи-
сали для се

бя сценари
й жизни. 

По содерж
анию сцена

рии делятс
я на три гр

уппы: сцен
арий побед

ите-
ля, побежд

енного и не
-победител

я (банальны
й). 

Победител
ь – тот, кот

орый дости
гает постав

ленной пер
ед собой це

ли. 
Под победо

й понимает
ся также то

, что поста
вленная це

ль достигае
тся легко 

и свободно
. Побежден

ный – это 
человек, ко

торый не д
остигает по

ставленной
 це-

ли, плюс о
щущение с

опутствующ
его диском

форта. Три
 степени с

ценария 
побежденн

ого: первой
 степени –

 сценарий, 
в котором 

неудачи и 
потери че-

ловека не 
настолько 

серьезны, 
чтобы их 

обсуждать 
в обществе

, второй 
степени – 

побежденн
ые испыты

вают непри
ятные чувс

тва, достат
очно серь-

езные, что
бы обсужд

ать их в о
бществе, т

ретьей ст
епени – пр

иводит к 
смерти, уве

чью, серьез
ной болезн

и или суду.
 

Сценарий 
не-победит

еля: этот ч
еловек, кот

орый день
 ото дня н

есет 
свою ношу

, не много 
при этом в

ыигрывая, 
не сильно п

роигрывая.
 Такой че-

ловек нико
гда не риск

ует. 
Самое глав

ное – понят
ь, что любо

й сценарий
 можно изм

енить. Осо
знав 

свой сцена
рий, я могу

 обнаружит
ь те област

и, в которы
х принял п

роигрыш-
ные решен

ия, и перед
елать их на

 выигрышн
ые. 

Жизненные
 позиции. Н

а самом ра
ннем этапе

 формиров
ания сцена

рия 
человек уж

е имеет оп
ределенны

е представ
ления о се

бе и об окр
ужающих, 
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ый ребено

к – это са
мопроизво

льная, имп
ульсивная, 

руко-
водствующ

аяся чувств
ами часть л

ичности, ча
сто эгоцент

ричная и л
юбящая 

удовольств
ия. Естеств

енный ребе
нок интуит

ивен, креат
ивен и чувс

твителен 
к невербал

ьным сигна
лам. Адапт

ивный ребе
нок – это п

ослушная ч
асть лич-

ности, кото
рая соответ

ствует жел
аниям и тр

ебованиям 
родителей.

 Эти адап-
тации естес

твенных им
пульсов пр

оисходят в
 ответ на тр

авмы, естес
твенный 

жизненный
 опыт и обу

чение. 
Родительс

кое эго-сос
тояние вкл

ючает уста
новки и де

йствия (дол
жен-

ствования 
и обязанно

сти) фигур
 родителей

. Внешне э
то поведен

ие проявля
-

ется через 
предубежд

ения, крити
ку и заботл

ивое повед
ение. Эго-с

остояние 
родителя т

акже вклю
чает в себя

 2 подстру
ктуры: заб

отящийся 
родитель и

 
критикующ

ий (контро
лирующий)

 родитель.
 

Заботящий
ся родител

ь – та част
ь личности

, которая у
спокаивает

, хва-
лит и помо

гает другим
. Критикую

щий родит
ель – та ча

сть, котора
я отыски-

вает ошибк
и, является

 источнико
м предубеж

дений, не о
добряет и о

тказыва-
ет другим в

 позитивно
м признани

и. Эти два 
варианта р

одителя ра
спознают-

ся через не
вербальное

 поведение
 (мимика, ж

есты) и чер
ез вербальн

ое пове-
дение (напр

имер, «Это
 очень плох

о, но волно
ваться не с

тоит»). 
Взрослое э

го-состоян
ие никак н

е подразде
ляется и н

е соотноси
тся с 

возрастом 
собеседник

а. Это объе
ктивная, ра

змышляющ
ая, собираю

щая ин-
формацию 

часть личн
ости. Взрос

лый рацион
ален и орга

низован. Э
то состо-

яние может
 выражать 

себя через 
фразы «я п

онимаю», «
я буду дела

ть». 
Главная це

ль трансак
тного анал

иза состои
т в том, чт

обы опреде
лить 

каким эго-с
остоянием

 пользуетс
я собеседни

к. 
Э. Берн пр

иводит 4 с
пособа рас

познавания
 эго-состоя

ния: повед
енче-

ский диагн
оз, социаль

ный диагно
з, историче

ский диагн
оз, феноме

нологиче-
ский диагн

оз. Человек мо
жет исклю

чать одно 
или два эго

-состояния
. Если «вы

клю-
чаются» дв

а эго-состо
яния, то де

йствующее
 эго-состоя

ние называ
ют кон-

стантным
 или исклю

чающим. 
Например,

 константн
ый Родител

ь будет жи
ть только п

о родитель
ским 

принципам
.  Человек 

с констант
ным Взрос

лым, по мн
ению Берн

а, «не спо-
собен испы

тывать удо
вольствие»

. Вместо э
того он «т

олько и де
лает, что 

планирует,
 собирает и

 обрабатыв
ает информ

ацию». У ч
еловека в к

онстант-
ном Ребенк

е при встре
че с пробле

мой чувств
а усиливаю

тся и «выкл
ючают» 

как взросло
е тестирова

ние реальн
ости, так и 

родительск
ие принцип

ы. 
Трансакции

. Трансакци
ей мы назы

ваем едини
цу общени

я. Люди, на
хо-

дясь вмест
е в одной 

группе, неи
збежно заг

оворят дру
г с другом

 или иным
 

путем пока
жут свою 

осведомлен
ность о пр

исутствии 
друг друга

. Это мы 
называем 

«трансакц
ионным ст

имулом». Ч
еловек, к 

которому 
обращен 

трансакцио
нный стим

ул, в ответ
 что- то ск

ажет или с
делает. Мы

 называем 
этот ответ 

«трансакц
ионной реа

кцией». 
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2.  Дистрес
с (англ.) —

 горе, несч
астье, недо

могание, и
стощение, 

нужда  
-  отрицате

льный стре
сс,  негати

вный тип с
тресса, с ко

торым орга
низм че-

ловека не в
 силах спра

виться.  
Стрессоры

 (то, что в
ызывает ст

ресс):  
Физиологич

еские - бол
ь, физическ

ая перегруз
ка, экстрем

альные тем
пе-

ратуры, пер
епады темп

ературы и а
тмосферно

го давлени
я. 

Психологич
еские – ин

формацион
ные и эмо

циональны
е (конфлик

ты, 
принятие р

ешений, от
ветственно

сть и др.) 
Стадии пр

отекания с
тресса  

1. Стадия
 тревоги –

 мобилизац
ия защитн

ых сил ор
ганизма. О

рга-
низм выход

ит на новы
е функцион

альные пар
аметры. 

2. Стадия
 стабилиза

ции – все п
араметры в

ыведенные
 из равнове

сия 
на первой 

стадии закр
епляются н

а новом ур
овне. Наст

упает затиш
ье перед 

бурей. Если
 стресс не п

рекращаетс
я наступает

 третья фаз
а. 

3. Стадия
 истощени

я – органи
зм начинае

т «поедать
» себя, что

 при-
водит к пси

хосоматиче
ским забол

еваниям. 
Типы реаг

ирования 
на стресс 

«Стресс л
ьва» - реак

ция активн
ая, эффект

ивность де
ятельности

 воз-
растает. С

клонны лю
ди с завыш

енной сам
ооценкой, 

неудовлетв
оренные 

своим поло
жением в ж

изни, конф
ликтные, х

олерики с 
высокими 

показате-
лями по шк

але невроти
зма. Подве

ржены разв
итию серде

чно-сосуди
стой па-

тологии. «Стресс к
ролика» - 

реакция па
ссивная, эф

фективност
ь деятельн

ости 
падает. Ск

лонны люд
и с заниже

нной само
оценкой на

 фоне пов
ышенной 

требовател
ьности к с

ебе, тревож
ные, слиш

ком исполн
ительные, 

меланхо-
лики с выс

окими пок
азателями 

по шкале н
евротизма.

 Подверже
ны разви-

тию заболе
ваний желу

дочно-киш
ечного трак

та, язвенно
й болезни. 

Жизнь и р
абота в усл

овиях пост
оянного ст

ресса ведет
 к возникн

ове-
нию как пс

ихосоматич
еских забо

леваний, та
к и невроз

ов – приоб
ретенное 

функциона
льное забо

левание не
рвной сист

емы, при к
отором пр

оисходит 
«срыв» дея

тельности 
головного 

мозга без к
аких-либо 

признаков 
его анато-

мического 
поврежден

ия. 
Неврозы –

 это состоя
ния, когда 

преграды, 
вызывающ

ие фрустра
цию, 

кажутся н
епреодолим

ыми для кл
иента, а не

 являются т
аковыми об

ъектив-
но. Неврот

ическое по
ведение ил

и состояни
е отличает

ся от норм
ального 

своей нера
циональнос

тью (котор
ую человек

 либо не ви
дит, либо о

правды-
вает), цикл

ичностью 
(то есть по

веденчески
е реакции п

остоянно п
овторяют-

ся), пустой
 тратой эн

ергии и «не
рвов», а гл

авное, их «
хитростью»

, то есть 
эти нераци

ональные и
 тем не мен

ее не прекр
ащающиес

я поведенч
еские ре-

акции не п
ризнаются 

человеком 
как неврот

ические, он
 убежден в

 их разум-
ности или п

о крайней м
ере неизбеж

ности.  
Неврозы бы

вают след
ующих вид

ов: 
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 неврастени

я (раздражи
тельность),

  
•
 истерическ

ий невроз (
чаще у жен

щин),  
•
 невроз нав

язчивых со
стояний (ст

ойкие трев
ожные мыс

ли, страхи)
,  

•
 ипохондри

ческий нев
роз (чрезме

рная обесп
окоенность

 здоровьем
), 

•
 депрессив

ный невро
з (чрезмер

ная угнете
нность, вп

лоть до по
тери 

интереса к 
жизни). Невроз воз

никает при
 острейше

м информа
ционном де

фиците, не
до-

статке све
дений о воз

можности
 выхода из 

ситуации, 
мучительн

ой для че-
ловека. Сам

о возникно
вение и пе

реживание
 стресса з

ависит не
 столько 

от объект
ивных, ско

лько от су
бъективны

х факторо
в, от особе

нностей 
самого чел

овека: оце
нки им си

туации, со
поставлен

ия своих с
ил и спо-

собностей
 с тем, чт

о от него 
требуется

 и т.д. Сво
йственная 

страда-
ющему нев

розом подч
еркнутая э

моциональн
ость може

т привест
и «к бег-

ству в боле
знь», замен

яющему ра
зрешение к

онфликта.
 

 
Стресс-ме

неджмент
 

Цель стрес
с-менеджм

ента – кон
троль уров

ня стресса
 и управле

ние 
напряжени

ем с тем, ч
тобы вовре

мя дать ор
ганизму во

зможность
 восстано-

виться и н
е позволит

ь длительн
ому стресс

у вызвать 
серьезные 

проблемы 
[25, c. 10]. Существую

т три основ
ные страте

гии стресс-
менеджмен

та: 
1. Уход от 

проблемы. 
2. Изменен

ие проблем
ы. 

3. Изменен
ие отношен

ия к пробле
ме. 

Пути выхо
да из стре

сса 
1. Реши

ть проблем
у, конфлик

т, либо изм
енить отно

шение к ни
м. 

2. Перек
лючение на

 другую, ус
пешную де

ятельность
. 

3. Сон, 
время. 

4. Физи
ческая нагр

узка, баня, 
слезы. 

5. Логич
еское перео

смысление
 ситуации. 

6. Подел
иться проб

лемой с бли
зким челов

еком. 
7. Аутот

ренинг. За
мечательно

, если вы 
владеете а

утотренинг
ом – 

особой ме
тодикой са

мовнушени
я на фоне

 мышечно
го расслаб

ления, но 
овладеть ей

 нужно зар
анее. 

8. Эмоц
ионально-р

ациональна
я терапия (

методика А
-В-С). 

Для прораб
отки невро

за заполняе
тся таблица

. 
А) Типичн

ая си-
туация стре

сса В) Мысли,
 возникающ

ие при ее 
пе-

реживании
 

С) Эмоции
 

Конфликт 
с кли-

ентом 
Вдруг не 

сумею до
казать сво

ю 
правоту Опять конф

ликт у меня
 

Все потому
, что у меня

 такая рабо
та Страх Угнетеннос

ть 
Раздражени

е 
Волнение 
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Трансактны
й анализ (

ТА) являет
ся оптимис

тичной тео
рией. Его 

ос-
новное пре

дположени
е состоит в

 том, что л
юбой челов

ек, не смот
ря на не-

удачи, пров
алы в прош

лом, может
 изменитьс

я. 
ТА сосредо

тачивается
 на 4-х глав

ных метода
х понимани

я и предска
за-

ния челове
ческого по

ведения: 
‒ Структу

рный анализ
: понимание

 того, что пр
оисходит вн

утри индиви
да. 

‒ Анализ т
рансакций:

 описание 
того, что п

роисходит 
между дву

мя 
или более л

юдьми. ‒ Анализ и
гр: понима

ние транса
кций межд

у людьми, 
которые пр

иво-
дят к чувст

ву беспоко
йства. 

‒ Анализ ж
изненных с

ценариев: п
онимание 

жизненного
 плана, кот

о-
рому следу

ет человек.
 

Суть струк
турного ан

ализа: 
Эго-состоя

ние – усто
йчивая мод

ель (паттер
н) ощущен

ий и переж
ива-

ний, непос
редственно

 соотносящ
аяся с соот

ветствующ
ей устойчи

вой моде-
лью поведе

ния. Други
ми словами

, это совок
упность св

язанных др
уг с дру-

гом способ
ов поведен

ия, мыслей
 и чувств, 

как способ
 проявлени

я нашей 
личности в

 данный мо
мент. 

Помимо ст
руктурной 

модели эго
-состояний

 (рис.4) вы
деляют фун

кци-
ональную м

одель. Стру
ктурная мо

дель отраж
ает содерж

ание, или в
нутренне 

состояние 
человека (х

ранимая па
мять и стр

атегии), фу
нкциональн

ая – про-
цесс, или в

заимодейст
вие между 

людьми (сп
особы пове

дения). 

Рисунок 4. 
Структура 

личности в
 трансактно

м анализе 
 Первым ра

звивается р
ебенок. Это

 поведение
 можно опи

сать как лю
бо-

знательное
, нежное, 

эгоистично
е, капризн

ое, игриво
е и манип

улятивное.
 

Ребенок – 
это источн

ик интуици
и, творчест

ва, спонтан
ных побуж

дений и 
радости. В

 эго-состоя
нии ребенк

а можно вы
делить 2 п

одструктур
ы: есте-

ственный (
свободный

) ребенок и
 адаптивны

й ребенок. 
Ре В Ро Ро – эго-со

стояние Ро
дителя: пов

едение, мы
сли и чув-

ства, скопи
рованные у

 родителей
 или перена

тальных фи
-

гур   В – эго-сос
тояние Взр

ослого: пов
едение, мы

сли и чув-
ства, котор

ые являютс
я прямым р

еагировани
ем на «здес

ь 
и сейчас», 

связь с реа
льностью 

 Ре – эго-со
стояние Ре

бенка: пове
дение, мыс

ли и чувств
а, 

присущие д
етскому во

зрасту 



 108б) Миша пи
лил дрова и

 поранил ру
ку. По доро

ге в ближай
шую боль-

ницу он всп
омнил, как

ие болезнен
ные уколы 

ем у делали
, когда он в

 про-
шлый раз о

бращался в
 этот пункт

 за помощь
ю. Казалос

ь, что он пр
опустил 

нужный по
ворот и теп

ерь, чтобы 
найти доро

гу ему нуж
но спрашив

ать. 
а) вытеснен

ие  б) раци
онализация

  в) проекци
я 

 Задание 2.2
. Определи

те психоло
гические ту

пики, объяс
ните свой 

выбор:  а) Человек
 постоянно

 ощущает 
себя жертв

ой обстоят
ельств, лю

дей, 
времени. О

н прямо ил
и косвенно

 об этом за
являет. У н

его всегда 
есть что-

то или кто-
то, кто на с

амом деле 
виноват. 

б) В данн
ом психол

огическом 
тупике чел

овек оказы
вается бол

ее 
сконцентри

рованным н
а ком-то др

угом, неже
ли на самом

 себе. Когд
а забота 

о другом в
ытесняет в

ажность че
ловека для

 самого себ
я, когда чел

овек теря-
ет сам себя

, когда все 
его мысли 

и чувства п
освящены д

ругому. 
в) Большое

 количеств
о людей ст

радают от 
ощущения 

постоянной
 не-

удовлетвор
ённости жи

знью, собо
й, своим су

ществовани
ем. Они по

стоянно 
ощущают п

устоту и бе
ссмысленн

ость своей 
жизни.   

2.4. Испол
ьзование т

еории тран
сактного а

нализа в д
еловом и л

ичност-
ном общен

ии 
Трансактны

й анализ [л
ат. transact

io – соглаш
ение, сделк

а] – направ
ле-

ние психол
огии, разр

аботанное 
в 50-е год

ы америка
нским пси

хологом и 
психиатром

 Эриком Бе
рном.  

Философия
 и ключевы

е идеи тра
нсактного 

анализа. 
Трансактны

й анализ ос
нован на и

дее о том, 
что челове

к запрограм
ми-

рован «ран
ними реше

ниями» в о
тношении ж

изненной п
озиции и п

роживает 
свою жизн

ь согласно
 «сценария

», написан
ного при а

ктивном уч
астии его 

близких (в
 первую оч

ередь роди
телей), и п

ринимает р
ешения в н

астоящем 
времени, о

снованные
 на стерео

типах, кото
рые некогд

а были нео
бходимы 

для его выж
ивания, но 

теперь по б
ольшей час

ти бесполе
зны. 

Основной 
целью тра

нсактного 
анализа яв

ляется рек
онструиров

ание 
личности н

а основе пе
ресмотра ж

изненных п
озиций.  

Большая р
оль уделяе

тся способ
ности чело

века к осоз
нанию непр

одук-
тивных ст

ереотипов
 своего пов

едения, кот
орые меша

ют приняти
ю именно 

адекватны
х настоящ

ему момент
у решений,

 а также сп
особности 

формиро-
вать новую

 систему ц
енностей и

 решений, 
исходя из 

собственны
х потреб-

ностей и во
зможносте

й.  
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Услышат д
ругие 

Я ведь забо
чусь о его б

езопасност
и Обида 

  

 
Рисунок 3. 

Взаимосвяз
ь поведени

я и эмоций
 

Губительн
ое мышлен

ие 
А (activatio

n event) -  а
ктивизирую

щее событи
е: ситуация

, стимул, 
обуславлив

ающий про
цесс реагир

ования. 
В (beliefs) 

- убеждени
я, ожидани

я, установк
и, веровани

я, интерпре
та-

ции и выво
ды. С (conseque

nces) - посл
едствия: эм

оции, чувст
ва, поведен

ие. 
Эмоции бу

дут зависе
ть не стол

ько от реа
льных собы

тий, скольк
о от 

«В» - наши
х мыслей 

по поводу 
происходящ

его. Эллис
 назвал мы

шление, 
запускающ

ее разруша
ющее пере

живание, за
соряющим

, или губит
ельным. 

Когда чело
век сильно

 расстроен
 или совер

шает нераз
умные пос

тупки, 
почти всегд

а можно вы
явит у него

 один или н
есколько п

аттернов: 
• Обвине

ние себя ил
и людей: «В

сё из-за не
ё... Если бы

 не он... Эт
о я 

во всём вин
оват... Нет 

мне проще
ния...» 

• Завыш
ение требо

ваний. Вме
сто описан

ия своих ож
иданий чел

овек 
предъявляе

т повышен
ные требов

ания к себ
е и другим

: «Я долж
ен быть 

сильным... 
Он был обя

зан хранить
 секрет... О

на должна 
быть честн

ой...» 



 62• Нагнет
ание стра

ха, преувел
ичение важ

ности: «А
 вдруг... Б

удет 
ужасно, есл

и... Это нев
ыносимо...

» 
• Обесце

нивание ва
жности пр

оисходящег
о, самоопр

авдание: «
Ну и 

что? Меня
 это не вол

нует... Ком
у какое дел

о...» 
Три первы

е шаблона
 губительн

ого мышле
ния вызыв

ают негати
вные, 

разрушающ
ие пережив

ания. Четв
ёртое - сам

ооправдани
е - блокир

ует раз-
рядку стрес

са, побужд
ая игнорир

овать его н
аличие. 

 Алкоголь 
и успокои

тельные т
аблетки д

ля борьбы
 с постоян

ным 
стрессом н

еэффектив
ны и вредн

ы. 
Действия 

в условия 
острого ст

ресса 
Если все ж

е сильного
 стресса из

бежать не 
удалось – н

ужно поста
раться 

быстрее от
 него избав

иться. Жел
ательно на

йти воду и
 протереть

 водой ли-
цо, руки, ш

ею.  Затем мож
но выполн

ить нескол
ько упражн

ений, котор
ые помогут

 спра-
виться со с

трессом. Н
апример,  т

акие: 
- сделайте 

глубокий м
едленный 

вдох через
 нос. На п

ике вдоха 
на 

мгновение 
задержите 

дыхание, п
осле чего е

ще более м
едленно вы

дохните 
воздух чер

ез нос. Это
 успокаива

ющее дыха
ние. Поста

райтесь пр
едставить 

себе, что с
 каждым в

дохом и пр
одолжител

ьным выдо
хом вы час

тично из-
бавляетесь

 от стрессо
вого напря

жения; 
- чтобы ра

сслабить м
ышцы лица

, соберите 
губы вмест

е в виде тр
убоч-

ки, зафикси
руйте в так

ом положен
ии, затем р

асслабьте и
х; подними

те брови 
как можно

 выше, зад
ержите их 

на несколь
ко секунд, 

затем спок
ойно опу-

стите; силь
но зажмурь

те глаза, а п
отом посте

пенно раск
ройте их; 

- оглянитес
ь вокруг и 

внимательн
о осмотрит

е окружаю
щие дома, 

при-
роду. Медл

енно, не то
ропясь, мы

сленно «пе
реберите» 

все предме
ты, нахо-

дящиеся во
круг вас, об

ращайте вн
имание на 

мельчайши
е детали. 

Тем, кто н
е любит ко

нцентриров
аться на св

оих внутре
нних ощущ

ени-
ях, рекоме

ндуем физ
ическую н

агрузку. Кт
о-то вполн

е обойдетс
я приседа-

ниями и на
клонами. В

осстановит
ь душевное

 равновеси
е помогает

 разговор 
на отвлечен

ную тему.  Будем инф
ормирован

ы, благораз
умны и пре

дупредител
ьны. Стрес

сы в 
современно

й жизни не
избежны. О

т них никуд
а не деться

. К ним нуж
но быть 

морально и
 физически

 готовыми.
 Старая му

дрость глас
ит:   «Тот 

вооружен 
– кто пред

упрежден»
. 

Синдром э
моциональ

ного выго
рания («эм

оционально
е сгорание

») – 
специфиче

ский вид п
рофессиона

льной дефо
рмации ли

ц, вынужде
нных во 

время выпо
лнения сво

их обязанн
остей тесн

о общаться
 с людьми.

  Термин 
«burnout» (

«эмоциона
льное выго

рание») бы
л предложе

н американ
ским пси-

хиатром Ф
рейденберг

ом в 1974 
г. Иногда 

его перево
дят на рус

ский язык 
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людям жиз
нь начинает

 казаться ск
учной и одн

ообразной. 
Кроме того

, человек, 
навешиваю

щий ярлык
и, обычно 

полон таки
х же мнени

й-ярлыков 
и о самом 

себе.  7. «Идеаль
ный челове

к». С детст
ва окружаю

щие говоря
т нам, каки

ми 
мы должны

 быть, к че
му должны

 стремитьс
я, и какими

 мы быть н
и в коем 

случае не д
олжны быт

ь. На протя
жении всей

 жизни чел
овек сталки

вается с 
мнениями 

общества о
 том, что т

акое хорош
о и что так

ое плохо. В
 результа-

те у челове
ка формиру

ется так на
зываемый «

идеальный
 образ само

го себя». 
И зачастую

, эти предс
тавления н

е соответст
вуют истин

ным мнени
ям самого 

человека, н
е соответст

вует его ис
тинным по

требностям
. Он стреми

тся быть 
таким, как

им его хот
ят видеть 

другие. В 
результате 

начинает с
традать от

 
чувства неу

довлетворё
нности соб

ой и собств
енной жизн

ью.  
8. «И вот 

тогда я бу
ду счастли

в». Многие
 люди гото

вы рассказ
ать, 

чего именн
о им не хва

тает для по
лного счаст

ья. Они уве
ренно заявл

яют, что 
только тог

да, когда о
ни добьют

ся того-то 
и того-то, 

они наконе
ц-то будут

 
счастливы.

  Таким обр
азом, мы в

ыяснили и
 соотнесли

 понятие п
сихологиче

ской 
защиты, ф

рустрации 
и невроза.

 Некоторы
е психолог

ические ту
пики дей-

ствуют как
 защитные

 механизмы
, но со вре

менем они
 приводят 

к неадек-
ватному не

вротическо
му поведен

ию, которо
е отрицате

льно сказы
вается не 

только на 
повседневн

ой жизни 
человека, н

о и на про
фессиональ

ной дея-
тельности. 

 
Практичес

кое заняти
е №3 Непр

одуктивно
е поведени

е человека
 в со-

циуме, при
чины псих

ологическ
их проблем

  
 Задание 1. 

Подготовка
 докладов 

по темам и
 их дискус

сионное об
суж-

дение 1. Виды п
сихологиче

ских защит
.  

2. Защитн
ые механиз

мы. Виды з
ащитных  м

еханизмов.
 

3. Невроз.
 Виды невр

озов. 
4.  Фрустр

ация. 
5.  Психол

огические т
упики. Вид

ы психолог
ических ту

пиков. 
 

Задание 2. 
Решите пси

хологическ
ие задачи 

2.1. Укажи
те, какой и

з перечисле
нных ниже

 защитных 
механизмо

в 
действует, 

объясните 
свой выбор

: 
а) У Саши 

сломалась 
машина. П

оскольку у
 него нет де

нег на ремо
нт,  

ему надо вс
тавать на р

аботу на ча
с раньше и

 идти на ра
боту пешко

м.  Саша 
говорит, чт

о таким обр
азом он эко

номит день
ги на бензи

не, и к том
у же ему 

нравятся ф
изические н

агрузки. 
а) реактивн

ое образова
ние       б) р

ационализа
ция        в) 

сублимаци
я 



 1063. «Посвящ
ение жизни

 другому», 
«зависимос

ть от друг
ого». В дан

ном 
психологич

еском тупи
ке человек

 оказывает
ся более с

концентрир
ованным 

на ком-то д
ругом, неж

ели на сам
ом себе. К

огда забота
 о другом в

ытесняет 
важность ч

еловека для
 самого себ

я, когда чел
овек теряет

 сам себя, к
огда все 

его мысли 
и чувства п

освящены 
другому. П

остепенно 
такой чело

век стано-
вится завис

имым и от
даление «о

бъекта его
 мыслей» в

ызывает «о
щущение 

внутренней
 пустоты».

 Чем сильн
ее привяза

нность к к
ому-либо и

ли чему-
либо, тем с

ильнее стр
ах потери, 

тем сильне
е кризисы 

от потери, 
тем силь-

нее челове
к «вязнет» 

в психолог
ическом ту

пике. Кстат
и необходи

мо учиты-
вать то, что

 есть люди
, которые б

удут наслаж
даться «зав

исимостью
» друго-

го, потому
 что она бу

дет принос
ить им ощ

ущение вла
сти. Соотв

етственно 
такие люд

и будут пр
епятствова

ть самосто
ятельности

 зависимог
о. Напри-

мер, зависи
мость «мат

ь-сын». 
4. «Я жерт

ва всего и 
вся». Челов

ек постоян
но ощущае

т себя жерт
вой 

обстоятель
ств, людей

, времени. 
Он прямо и

ли косвенн
о об этом з

аявляет. В 
речи таког

о человека
 Вы может

е встретить
 много объ

яснений то
му, кто и 

что винова
ты в его н

есостоятел
ьности. Он

 предпочит
ает быть ж

ертвой. У 
жертвы все

гда есть чт
о-то или кт

о-то, кто на
 самом дел

е виноват, 
«а я что? я 

всего лишь
 жертва об

стоятельств
» - скажет 

Вам такой 
человек. Т

упик со-
стоит в том

, что из по
ложения ж

ертвы чело
век не види

т реальнос
ти - того, 

что он не я
вляется хоз

яином свои
х решений,

 своих дейс
твий, своих

 чувств. 
Позиция ж

ертвы дела
ет человек

а слабым, 
безвольным

, ленивым 
и жалую-

щимся. Же
ртва наход

ит себе дру
зей среди п

одобных ж
ертв. Тогда

 они мо-
гут объеди

ниться и об
винять весь

 окружающ
ий мир. 

5. «Привыч
ное, обыде

нное, знако
мое». Как п

равило, лю
ди отдают 

пред-
почтение п

ривычным 
и проверен

ным вещам
 и способам

 действия. 
Постепен-

но тяга к по
знанию нов

ого ослабев
ает и с года

ми человек
 оказываетс

я замкну-
тым в рамк

ах привычн
ого и обыд

енного. Нер
едко таким

 людям даж
е не при-

ходит в го
лову, что м

ожно дейст
вовать по 

другому, чт
о каждый 

раз нечто 
можно дел

ать по-ново
му. В резул

ьтате возни
кает довол

ьно много 
привычек 

и стереоти
пов, из кот

орых довол
ьно сложно

 выпутатьс
я. Предста

вьте себе 
семью рабо

чих, где вс
е поколени

я были про
стыми рабо

чими, где в
се друзья 

рабочие. В
 такой семь

е появляетс
я талантлив

ый ребёнок
, который п

оёт, тан-
цует или де

лает нечто 
очень хоро

шо. Но у о
кружающи

х его рабоч
их нет да-

же мыслей
 о том, что 

кто-то в их
 семье мож

ет быть «не
рабочим», 

они не по-
хвалят тако

го ребёнка,
 потому что

 для них эт
о не талант

, а глупость
. 

6. «Навеши
вание ярлы

ков».  «Нав
ешивание я

рлыков» оз
начает фор

миро-
вание опре

делённого 
мнения о ч

еловеке, пр
едмете или

 событии. В
 дальней-

шем это м
нение не п

одлежит пе
ресмотру и

ли изменен
ию и форм

ирует не-
адекватные

 представл
ения о чём

-либо. «На
вешивание 

ярлыков» м
ешает об-

щению и ра
звитию лич

ности чело
века. Со вр

еменем чел
овеку стано

вится «яс-
но абсолют

но всё», тер
яется новиз

на ощущен
ий, гибкост

ь восприяти
я, таким 
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как: «эмоц
иональное

 сгорание»
 или «проф

ессиональн
ое выгоран

ие». Син-
дром эмоци

онального 
выгорания 

проявляетс
я в: 

а) чувстве 
безразличи

я, эмоцион
ального ис

тощения, и
знеможени

я (че-
ловек не мо

жет отдава
ться работе

 так, как эт
о было пре

жде);  
б) дегуман

изации (раз
витие негат

ивного отн
ошения к с

воим колле
гам и 

клиентам);
 в) негативн

ом самовос
приятии в п

рофессиона
льном план

е – недоста
ток 

чувства про
фессиональ

ного масте
рства.  

В настоящ
ее время с

уществует 
несколько 

теорий, вы
деляющих 

стадии 
эмоционал

ьного выго
рания. Дж.

 Гринберг
 предлагае

т рассматр
ивать эмо-

циональное
 выгорание

 как пятист
упенчатый

 прогресси
рующий пр

оцесс.  
1. Первая 

стадия эм
оционально

го выгоран
ия («медов

ый месяц»
). Ра-

ботник обы
чно доволе

н работой 
и заданиям

и, относитс
я к ним с э

нтузиаз-
мом. Однак

о по мере п
родолжени

я рабочих 
стрессов пр

офессионал
ьная де-

ятельность
 начинает п

риносить в
се меньше 

удовольств
ия и работн

ик стано-
вится мене

е энергичн
ым. 

2. Вторая 
стадия («н

едостаток т
оплива»). П

оявляются 
усталость, 

апа-
тия, могут 

возникнуть
 проблемы

 со сном. П
ри отсутств

ии дополни
тельной 

мотивации
 и стимули

рования у 
работника 

теряется ин
терес к сво

ему труду 
или исчеза

ют привле
кательност

ь работы в
 данной ор

ганизации 
и продук-

тивность е
го деятельн

ости. Возм
ожны нару

шения труд
овой дисци

плины и 
отстраненн

ость (дист
анцировани

е) от проф
ессиональн

ых обязанн
остей. В 

случае выс
окой мотив

ации работ
ник может 

продолжат
ь гореть, п

одпитыва-
ясь внутрен

ними ресур
сами, но в 

ущерб свое
му здоровь

ю.  
3. Третья 

стадия (хр
онические 

симптомы)
. Чрезмерн

ая работа б
ез от-

дыха, особ
енно «труд

оголиков»,
 приводит 

к таким фи
зическим я

влениям, 
как измож

дение и по
дверженно

сть заболев
аниям, а т

акже к пси
хологиче-

ским переж
иваниям – 

хроническо
й раздражи

тельности, 
обостренно

й злобе 
или чувств

у подавлен
ности, «заг

нанности в
 угол». Пос

тоянное пе
реживание

 
нехватки вр

емени (син
дром менед

жера).  
4. Четверт

ая стадия 
(кризис). К

ак правило
, развиваю

тся хронич
еские 

заболевани
я, в резуль

тате чего ч
еловек час

тично или 
полностью

 теряет ра-
ботоспособ

ность. Уси
ливаются 

переживан
ия неудов

летворенно
сти соб-

ственной э
ффективно

стью и каче
ством жизн

и.  
5. Пятая с

тадия эмоц
ионального

 выгорания
 («пробиван

ие стены»)
. Фи-

зические и
 психологи

ческие про
блемы пер

еходят в ос
трую форм

у и могут 
спровоциро

вать разви
тие опасны

х заболева
ний, угрож

ающих жи
зни чело-

века. У раб
отника поя

вляется сто
лько пробл

ем, что его
 карьера на

ходится 
под угрозо

й.  Отечествен
ные исслед

ователи (В
одопьянова

, 1998) вы
деляют три

 ос-
новных фак

тора, влияю
щих на эмо

циональное
 выгорание

.  
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ктор, сниж

ающий вер
оятность с

индрома вы
горания, об

ра-
зуют: орие

нтация на 
сотрудниче

ство и ком
промисс, в

ысокая мот
ивация са-

моразвития
 и професс

ионального
 роста, кре

ативность 
подхода к 

решению 
профессион

альных зад
ач, высоки

й уровень 
коммуника

тивных ум
ений. К 

личностны
м фактора

м, препятс
твующим п

сихическом
у выгорани

ю, отно-
сятся: высо

кая общите
льность в м

алых групп
ах, социаль

ная смелос
ть, ради-

кализм.  Второй фа
ктор, опре

деляющий 
вероятност

ь развития 
эмоционал

ьного 
истощения

 и деперсо
нализации,

 включает 
заниженну

ю самооце
нку, эмоци

-
ональную 

неустойчив
ость, низк

ую активн
ость и неу

мение фор
мировать 

свою кома
нду (сплач

ивать колл
ектив), исп

ользование
 стратегии

 избегания
 

(ухода от п
роблем).  Третий фа

ктор эмоц
ионального

 выгорания
 менеджер

ов — это 
«раз-

мытость» л
ичных целе

й и ценнос
тей, низкий

 уровень у
правленчес

ких уме-
ний, неаде

кватность 
самооценки

, консерват
изм, негиб

кость моде
лей пове-

дения. Лич
ностные ка

чества и ум
ения, соста

вившие вто
рой и трети

й факто-
ры, могут р

ассматрива
ться как пе

рсональны
е факторы 

риска выго
рания для 

менеджеро
в.  Также изуч

алось влия
ние стилей

 поведения
 в конфлик

тных ситуа
циях и 

личностны
х характер

истик на с
тепень выр

аженности 
синдрома в

ыгорания. 
Было обнар

ужено, что
 наиболее в

ысокое эмо
циональное

 выгорание
 и исто-

щение набл
юдаются у

 тех менед
жеров, кот

орые предп
очитают уп

равленче-
ский стиль

 избегания
 (пассивны

й уход от 
разрешени

я конфликт
ов). Мене-

джеры с пр
еобладание

м стилей «
компромис

с» и «сотру
дничество»

 подвер-
жены выго

ранию реж
е, чем те, 

кто в конф
ликтных си

туациях ис
пользует 

поведенчес
кие модели

 «соревнов
ание» и «пр

испособлен
ие».  

Особую оп
асность во

зникновени
я эмоцион

ального вы
горания пр

ед-
ставляет со

четание им
пульсивнос

ти и низко
й эмоциона

льной усто
йчивости 

с неэффект
ивными сти

лями повед
ения в конф

ликтных си
туациях. П

олучены 
эмпирическ

ие данные 
о том, что 

менеджеры
 с высокой

 жизненной
 активно-

стью и оп
тимистичн

ой жизнен
ной позиц

ией менее 
подвержен

ы эмоцио-
нальному в

ыгоранию 
по сравнен

ию с их ко
ллегами, х

арактеризу
ющимися 

низкой жи
зненной ак

тивностью 
и пессимис

тичностью
. Обнаруж

ена связь 
между степ

енью эмоц
ионального

 выгорания
 и умением

 генериров
ать новые 

идеи. 
Практичес

кое заняти
е №7 Стре

сс-менедж
мент 

Время вып
олнения 6 ч

асов, из ни
х 2 часа – с

амостоятел
ьная работа

. 
Задание 1.

 Упражнен
ие «Любим

ая копилк
а» 

Психологи
ческие игры

, которые ч
асто заканч

иваются ра
зочаровани

-
ем и стресс

ом, запуска
ются из-за 

того, что м
ы игнориру

ем причину
 дис-

комфорта, 
игнорируем

 истинные 
чувства. 
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проблема –
 перед экза

менами он
 учился с б

ольшим не
рвным нап

ряжением. 
Это напряж

ение нарас
тало, пока 

он не забол
ел в ночь н

акануне эк
замена и 

был от нег
о освобожд

ен; впослед
ствии он р

азвил удоб
ную невро

тическую 
схему – за

болевать п
еред всеми

 экзаменам
и. Подобно

е невротич
еское со-

стояние мо
жет иметь 

причинной
 значитель

ный эмоци
ональный 

конфликт, 
который не

 может быт
ь разрешен

 самим инд
ивидом.  

Психологич
еские тупи

ки – это си
туации, в к

оторых чел
овек по тем

 или 
иным прич

инам не им
еет возмож

ности трез
во и адекв

атно воспр
инимать 

поступающ
ую информ

ацию. В си
лу чрезмер

ной эмоци
ональной в

овлечён-
ности в си

туацию или
 по другим

 причинам
 человек м

ожет невер
но интер-

претироват
ь, делать о

шибочные 
выводы и 

действоват
ь, не осозн

авая и не 
контролиру

я себя до к
онца. В так

ие моменты
 часто сове

ршаются д
ействия, 

вредящие с
амому чело

веку. 
Человек об

ычно не за
мечает сво

его «попад
ания» в се

ти собстве
нных 

неверных 
выводов. С

овершая о
дно ошибо

чное дейст
вие, он по

дкрепляет 
его другим

и, такими ж
е неверным

и. Чем даль
ше он след

ует по пути
 ложных 

суждений, 
тем трудне

е ему отка
заться от э

того пути, 
тем трудне

е ему осо-
знать этот 

психологич
еский тупи

к, тем труд
нее из него

 выбраться
. Признать 

одну ошиб
ку, как пра

вило, не оч
ень трудно

, но вот при
знать, что д

ействовал 
неправильн

о длительн
ое время, н

есколько л
ет – это по

д силу не к
аждому. 

Люди подв
ержены стр

аху перед м
нением окр

ужающих. 
 

Попадание
 в «психоло

гические ту
пики» ведё

т к депресс
ии и невро

зам, 
заставляет 

человека сн
ова и снова

 действоват
ь подобным

 ошибочны
м обра-

зом. Распо
знав психо

логические
 тупики, че

ловек имее
т возможно

сть найти 
из них псих

ологически
е выходы.  

Виды «пси
хологическ

их тупиков
»: 

1. «Препят
ствование 

самому себ
е». Некото

рые люди 
не верят в

 то, 
что они мо

гут достич
ь успеха. М

отивом так
ого поведе

ния служит
 защита 

представле
ний о само

м себе, защ
ита создан

ного образ
а, своей са

мооценки. 
Человек бо

ится неуда
чи из-за те

х чувств, к
оторые он 

испытывае
т, потерпев

 
поражение

. Поэтому о
н предпочи

тает припи
сывать неу

дачи неким
 внешним 

факторам, 
но не самом

у себе.  
2. «Пустот

а жизни». 
Большое ко

личество л
юдей страд

ают от ощу
ще-

ния постоя
нной неудо

влетворённ
ости жизнь

ю, собой, с
воим суще

ствовани-
ем. Они п

остоянно о
щущают п

устоту и б
ессмысленн

ость своей
 жизни. 

Ощущения
 бессмысле

нности и п
устоты мож

ет возникн
уть по цел

ому ряду 
причин, на

чиная от не
правильног

о воспитан
ия и получ

енных ещё
 в детстве 

психологич
еских трав

м, и заканч
ивая чрезм

ерным чув
ством долг

а, застав-
ляющим че

ловека под
авлять собс

твенные ин
тересы рад

и того, что
 конкрет-

но ему рад
ости не при

носит. Ощу
щение «пус

тоты жизни
» нередко з

аполня-
ется алкого

лем, наркот
иками, сига

ретами, пер
еизбытком

 еды.  



 104роли буфе
ров, старая

сь не допу
стить очен

ь близко к
 нашему с

ознанию 
слишком си

льные разо
чарования 

и угрозы.  
Виды защи

тных меха
низмов: 

‒ Вытесне
ние – инфо

рмация, ко
торая непр

иемлема – 
человек заб

ыва-
ет. Детские

 переживан
ия. В этот 

период про
исходит то

, за что вз
рослому 

бывает сты
дно. ‒ Проекци

я – то, что 
не принима

ет в себе –
 наделяет э

тим окруже
ние. 

У человека
 есть некое

 настроени
е, которое 

он не хоче
т показыва

ть, он ви-
дит это нас

троение у д
ругих. 

‒ Рациона
лизация – р

азумное об
ъяснение н

ерациональ
ных чувств

, же-
ланий. ‒ Отрицан

ие – отрица
ет реальнос

ть как таков
ую – «этого

 не может б
ыть». 

‒ Идентиф
икация – о

тождествле
ние себя с

 кем-то ил
и чем-то. Д

ети 
боялись пр

оходить че
рез темный

 коридор. М
альчика од

ели привид
ением, и 

он больше 
не боялся. ‒ Замещен

ие – удовл
етворение 

потребност
и при помо

щи не тех 
объ-

ектов, кото
рые реальн

о могли бы
 их удовлет

ворить. Не
 отреагиров

ал на вы-
говор нача

льника – пр
ишел домо

й и «сорвал
ся». 

‒ Сублима
ция – пере

направлени
е либидо н

а социальн
о приемлем

ые 
виды деяте

льности. ‒ Реактив
ное образо

вание – пре
образовани

е невозмож
ных для ре

али-
зации импу

льсов в та
кие, которы

е имеют ф
орму прояв

ления потр
ебности 

прямо прот
ивоположн

ого толка, 
что в случа

е сексуальн
ого влечен

ия выгля-
дит как сме

на знака: лю
бовь-ненав

исть. 
К числу но

рмальных м
еханизмов 

преодолени
я следует о

тнести юмо
ри-

стическое 
осмыслени

е сложной
 ситуации,

 сублимаци
ю. Поскол

ьку факти-
чески любо

й психолог
ический пр

оцесс може
т быть испо

льзован в к
ачестве  

Фрустраци
я – это сост

ояние сильн
ой неудовле

творенност
и, которое в

озни-
кает, когда 

наши стрем
ления, жела

ния наталки
ваются на с

опротивлен
ие. Состо-

яние фрустр
ации сопро

вождается п
сихической

 напряженн
остью, депр

ессивным 
состоянием

. Сильная ф
рустрация н

арушает но
рмальное те

чение психо
физиоло-

гических пр
оцессов, не

гативно отр
ажается на 

познаватель
ных, эмоци

ональных 
процессах ч

еловека, нар
ушает взаим

одействие с
 другими лю

дьми. 
Неврозы – 

это вид пси
хического 

нарушения
, при котор

ом отсутст
вуют 

нарушения
 во внутре

нних орган
ах и ЦНС,

 которое с
вязано со с

трессом, и
 

при которо
м нет груб

ых психиче
ских наруш

ений. Т.е. э
то состоян

ия, когда 
преграды, в

ызывающи
е фрустрац

ию кажутся
 непреодол

имыми для
 клиента. 

Если лично
стная проб

лема стано
вится насто

лько значи
тельной, чт

о человек 
не может б

ольше прод
олжать раб

отать или с
троить отн

ошения с о
кружаю-

щими, мы 
называем э

то неврозо
м (фобии, 

неврастени
и, невроз н

авязчивых 
состояний,

 соматофо
рмное бол

евое расс
тройство, 

посттравма
тическое 

стрессовое
 расстройст

во). Наприм
ер, у студен

та было отн
осительно 

простая 
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Выделяют 
4 вида ауте

нтичных эм
оций: стра

х, печаль, 
гнев, ра-

дость. Если
 человек пе

реживает п
одмененны

е эмоции, з
адача анали

тика 
научить кл

иента: 
1. Распозна

вать истинн
ые эмоции 

и чувства. 
2. Отделять

 чувства от
 действий 

Также для 
консультан

та важно ум
еть распозн

авать собст
венные ис-

тинные эмо
ции, иначе 

клиент мож
ет запустит

ь свою «лю
бимую» игр

у с 
консультан

том, на кот
орую тот п

опадется. Л
екарство от

 игр - антит
езисы, 

он позволя
ет отключи

ться от сце
нарной стр

атегии. 
Антитезисы

:  
1. искрен

нее призна
ние – отказ

 от лжи сам
ому себе и 

другим 
2. контра

ктные отно
шения 

3. обраще
ние к проф

ессионалам
  

4. отказ о
т «халявы»

  
Игры на чу

вствах зате
ваются рад

и пережива
ния рэкетн

ых чувств (
бо-

нусов). Чел
овек склады

вает в копи
лку разные

 чувства (п
реимущест

венно 
отрицатель

ные), когда
 копилка пе

реполняетс
я, устраива

ется сканда
л, ссора, 

что дает во
зможность

 выхода ис
тинным эм

оциям, пол
учению бон

усов. 
1. Вспомни

те и проан
ализируйте

 ситуацию,
 когда вы 

или ваши з
на-

комые нака
пливаете о

пределенны
е эмоции и

 чувства, п
одумайте, р

ади чего 
вы это дела

ете – какие
 бонусы ко

пите. 
2. В парах

, по очере
ди выступа

я в роли с
лушателя  

и говорящ
его, 

проработай
те данные 

«копилки»,
 определит

е истинные
 естественн

ые эмо-
ции. 3. Обсужде

ние по кру
гу: Что дал

о выполнен
ие упражне

ния, обнар
у-

жили ли по
дмену чувс

тв.  
4. Готовы 

ли вы расс
таться со с

воей люби
мой копилк

ой? Что ме
ша-

ет? 
 

Задание 2.
 Решите те

ст «Опрос
ник агресс

ивности Б
аса-Дарки

»  
Инструкци

я. 
Отвечайте

 «да» если 
вы согласн

ы с утверж
дением, и «

нет» - если
 не со-

гласны. Ст
арайтесь д

олго над во
просами не

 раздумыва
ть.  

Вопросы.  1.  Врем
енами я не 

могу справ
иться с жел

анием прич
инить вред

 другим.   
 

2.  Иногд
а я сплетни

чаю о людя
х, которых

 не люблю.
 

 
3.  Я лег

ко раздраж
аюсь, но бы

стро успок
аиваюсь. 

 
4.  Если 

меня не по
просят по-х

орошему, я
 не выполн

ю просьбы
. 

 
5.  Я не в

сегда получ
аю то, что 

мне полож
ено. 

 
6.  Я зна

ю, что люд
и говорят о

бо мне за м
оей спиной

. 
 

7.  Если 
я не одобря

ю поведени
я друзей, то

 даю им это
 почувство

вать. 
 



 668.  Если 
мне случал

ось обману
ть кого-ниб

удь, я испы
тывал мучи

тельные 
угрызения 

совести. 
 

9.  Мне к
ажется, что

 я не спосо
бен ударит

ь человека.
 

 
10.  Я ник

огда не раз
дражаюсь н

астолько, ч
тобы кидат

ься предме
тами. 

 
11.  Я все

гда снисход
ителен к чу

жим недост
аткам. 

 
12.  Если 

мне не нрав
ится устано

вленное пр
авило, мне 

хочется нар
ушить его. 

 
13.  Други

е умеют (лу
чше, чем я)

 почти всег
да пользова

ться благоп
риятными 

обстоятель
ствами. 

 
14.  Я дер

жусь насто
роженно с 

людьми, ко
торые отно

сятся ко мн
е несколько

 
более друж

ественно, ч
ем я ожида

л. 
 

15.  Я час
то бываю н

е согласен 
с людьми. 

 
16.  Иногд

а мне на ум
 приходят м

ысли, кото
рых я стыж

усь. 
 

17.  Если 
кто-нибудь

 первым уд
арит меня, 

я не отвечу
 ему. 

 
18.  Когда

 я раздража
юсь, я хлоп

аю дверьми
. 

 
19.  Я гор

аздо более 
раздражите

лен, чем ка
жется окру

жающим. 
 

20.  Если 
кто-то корч

ит из себя н
ачальника,

 я всегда по
ступаю ему

 наперекор
.  

21.  Меня
 немного о

горчает мо
я судьба. 

 
22.  Я дум

аю, что мно
гие люди н

е любят ме
ня. 

 
23.  Я не м

огу удержа
ться от спо

ра, если лю
ди не согла

сны со мно
й. 

 
24.  Люди

, увиливаю
щие от раб

оты, должн
ы испытыв

ать чувство
 вины. 

 
25.  Тот, к

то оскорбл
яет меня ил

и мою семь
ю, напраши

вается на Д
раку. 

 
26.  Я не с

пособен на
 грубые шу

тки. 
 

27.  Меня
 охватывае

т ярость, ко
гда надо мн

ой насмеха
ются. 

 
28.  Когда

 люди стро
ят из себя н

ачальников
, я делаю в

се, чтобы о
ни не зазна

-
вались. 

 
29.  Почти

 каждую не
делю я виж

у кого-нибу
дь, кто мне

 не нравитс
я. 

 
30.  Довол

ьно многие
 люди зави

дуют мне. 
 

31.  Я тре
бую, чтобы

 люди уваж
али мои пр

ава. 
 

32.  Меня
 угнетает т

о, что я мал
о делаю дл

я моих род
ителей. 

 
33.  Люди

, которые п
остоянно и

зводят вас,
 стоят того

, чтобы их 
щелкнули п

о 
носу. 

 
34.  От зл

ости я иног
да бываю м

рачен. 
 

35.  Если 
ко мне отн

осятся хуж
е, чем я тог

о заслужив
аю, я не ра

сстраиваюс
ь.  

36.  Если 
кто-то выво

дит меня и
з себя, я не

 обращаю н
а это внима

ния. 
 

37.  Хотя 
я и не пока

зываю этог
о, иногда м

еня гложет
 зависть. 

 
38.  Иногд

а мне каже
тся, что над

о мной сме
ются. 

 
39.  Даже

 если я злю
сь, я не при

бегаю к «си
льным» вы

ражениям. 
 

40.  Мне х
очется, что

бы мои ош
ибки были 

прощены. 
 

41.  Я ред
ко даю сда

чи, даже ес
ли кто-ниб

удь ударит
 меня. 

 
42.  Когда

 получается
 не по-моем

у, я иногда
 обижаюсь

. 
 

43.  Иногд
а люди раз

дражают м
еня просто

 своим при
сутствием. 

 
44.  Нет л

юдей, кото
рых бы я п

о-настояще
му ненавид

ел. 
 

45.  Мой п
ринцип: «Н

икогда не д
оверяй чуж

акам». 
 

46.  Если 
кто-нибудь

 раздражае
т меня, я го

тов сказать
 все, что я о

 нем думаю
.  

47.  Я дел
аю много т

акого, о чем
 впоследств

ии сожалею
. 
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глядит пох
оже на них

 самих, по
этому прис

пособьте с
вой внешн

ий вид к 
общему сти

лю своей б
удущей ауд

итории. 
2. Приспос

абливаться
 к стилю с

воей аудит
ории вовсе

 не значит 
жерт-

вовать изящ
еством. Вы

 оскорбите
 их, если бу

дете выгля
деть неряш

ливо. 
3. Вы може

те ободрит
ь аудитори

ю своим ви
дом. Покаж

ите, что вы
 уже 

преодолели
 все трудно

сти и пробл
емы и что о

ни тоже мо
гут это сде

лать. 
4. Если вы

 выступает
е перед ау

диторией п
ротивополо

жного пола
, не 

перестарай
тесь в свое

м желании
 уподобить

ся им. Жен
щина, одет

ая в жен-
ственный, 

хорошо си
дящий кос

тюм, выст
упая перед

 преимуще
ственно 

мужской ау
диторией, 

достигнет 
гораздо бо

льшего, че
м в строго

м мужском
 

костюме в 
узкую поло

ску. 
5. Никогда

 не позвол
яйте, чтобы

 ваша внеш
ность прев

алировала 
над 

вашим выс
туплением.

 Аудитория
 собралась,

 чтобы усл
ышать, что

 вы хоти-
те сказать, 

а не увидет
ь, во что вы

 одеты. Есл
и вы хотит

е показать 
себя как 

знатока в с
воем предм

ете, то вам
 скорее пом

ожет одежд
а сдержанн

ая и со-
лидная, чем

 небрежная
 или очень 

эффектная.
 

6. Подгото
вка очень 

важна. Ник
огда не ос

тавляйте р
ешения, чт

о же 
надеть, на 

последний 
вечер. Реш

ите это нем
ного раньш

е, чтобы в
се было 

подготовле
но, выглаж

ено и прове
рено заране

е. 
 2.3. Непро

дуктивное
 поведение

 человека 
в социуме,

 причины 
психоло-

гических п
роблем 

Сложные с
итуации, п

роблемы. К
то из нас н

е задает се
бе вопросы

 «как 
быть?» и «

что делать?
» Задаем. И

 часто. И с
ами пытаем

ся как-то р
азрешить 

сложившие
ся труднос

ти. А вот с
 внутренни

ми проблем
ами сложн

ее. При-
знаваться в

 них не хо
чется зачас

тую даже с
амому себе

. Люди по-
разному 

реагируют 
на свои вн

утренние т
рудности. 

Одни пода
вляют свои

 склонно-
сти, отрица

я их сущес
твование. Д

ругие – «за
бывают» о

 травмирую
щем их 

событии. Т
ретьи – ищ

ут выход в
 самооправ

дании и сн
исхождени

и к своим 
«слабостям

». А четвер
тые стараю

тся исказит
ь реальнос

ть и заним
аются са-

мообманом
. Но к како

му бы спос
обу не при

бегали бы 
люди, защи

щая свою 
психику от

 болезненн
ых напряж

ений, помо
гают им в 

этом защит
ные меха-

низмы. Что
 же такое з

ащитные м
еханизмы?

 
Под защит

ными меха
низмами –

 понимаетс
я система 

таких меха
низ-

мов, котор
ые старают

ся свести д
о минимал

ьного нега
тивные, тр

авмирую-
щие лично

сть пережи
вания. Эти

 переживан
ия в основн

ом связанн
ы с внут-

ренними и
ли внешни

ми конфли
ктами, сос

тояниями т
ревоги или

 диском-
форта. Ме

ханизмы з
ащиты пом

огают нам
 сохранить

 стабильно
сть своей 

самооценки
, представл

ений о себ
е и о мире

. Так же он
и могут вы

ступать в 



 102а)  на презе
нтацию; 

б)  концерт
 классическ

ой музыки;
 

в)  театр; г) свадьба.  Задание 4. 
Деловая иг

ра «Имидж
мейкер» с в

идеоанализ
ом. 

Представьт
е, что вам п

редложили
 стать имид

жмейкером
 известного

 
политическ

ого деятеля
. Что бы Вы

 изменили 
в его имидж

е? Обоснуй
те свой 

ответ. Нескольким
 студентам

 предлагает
ся изобрази

ть политич
еского деят

е-
ля, директо

ра фирмы, 
директора 

учебного за
ведения, ди

ректора ма
газина. 

Жюри и ос
тальные уч

ащиеся по 
атрибутам 

имиджа, ма
нере повед

ения 
должны оп

ределить, к
ого изображ

али участни
ки игры, за

тем оценив
ается, 

насколько 
удачно спр

авились с з
аданием те

 и другие. 
Задание 4.1

. Попросит
е друг дру

га ответить
 на вопрос

ы об особе
нно-

стях вашег
о внешнего

 вида: мане
ры одевать

ся, походки
, излюблен

ных поз, 
жестов, зву

чания голо
са, выраже

ния лица, в
згляда, улы

бки. Интер
есно было 

бы узнать, 
вызывает л

и какие-ни
будь ассоц

иации ваш 
образ с цве

том, запа-
хом, форм

ой, движен
ием, растен

ием, живот
ным, предм

етом. Како
го лите-

ратурного 
или киноге

роя вы ему
 напоминае

те? 
Задание 4.2

. Группа по
могает каж

дому найти
 ответы на 

следующие
 во-

просы: 1. В чем ос
обенности 

вашего ими
джа? Наско

лько он пр
иемлем в д

е-
ловом мире

?  2. Подумай
те, что нуж

но сделать
, чтобы ва

ш имидж с
пособствов

ал 
успеху в де

ловом мире
: 

а) как улуч
шить внеш

нее впечатл
ение; 

б) какие де
ловые каче

ства нужно
 приобрест

и, какие ус
овершенств

о-
вать, от как

их недоста
тков характ

ера необхо
димо избав

иться. 
Задание 4.3

 Одежда дл
я первого в

печатления
.  

Цель: анали
з своих воз

можностей
, создание и

миджа. 
Задание: пр

очитайте п
редлагаемы

е рекоменд
ации, прод

умайте вар
иан-

ты одежды
 для следую

щих деловы
х целей: 

- самопрезе
нтация,  

- участие в
 деловом со

вещании, 
- вечерний 

ужин с дел
овыми парт

нерами. 
Рекоменда

ции: 
1. Самое в

ажное прав
ило – одет

ься соответ
ственно. И

зучите буд
ущую 

аудиторию
. У всех фи

рм есть сво
й код в оде

жде. Сотру
дники круп

ной фир-
мы, связан

ной с бухга
лтерским у

четом и ме
неджменто

м, одевают
ся совсем 

иначе, чем
 небольшо

й компании
 звукозапи

си. Людям
 нравятся т

е, кто вы-
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48.  Если 
я разозлюс

ь, я могу уд
арить кого-

нибудь. 
 

49.  С дес
яти лет я н

икогда не п
роявлял всп

ышек гнева
. 

 
50.  Я час

то чувствую
 себя, как п

ороховая б
очка, готов

ая взорвать
ся. 

 
51.  Если 

бы все знал
и, что я чув

ствую, мен
я бы считал

и человеко
м, с кото-

рым не лег
ко ладить. 

 
52.  Я все

гда думаю 
о том, каки

е тайные пр
ичины заст

авляют люд
ей делать 

что-то прия
тное для ме

ня. 
 

53.  Когда
 на меня кр

ичат, я нач
инаю крича

ть в ответ. 
 

54.  Неуда
чи огорчаю

т меня. 
 

55.  Я дер
усь не реже

 и не чаще,
 чем другие

. 
 

56.  Я мог
у вспомнит

ь случай, к
огда я был 

настолько з
ол, что хва

тал попав-
шуюся мне

 под руку в
ещь и лома

л ее. 
 

57.  Иногд
а я чувству

ю, что гото
в первым н

ачать драку
. 

 
58.  Иногд

а я чувству
ю, что жиз

нь поступа
ет со мной 

несправедл
иво. 

 
59.  Раньш

е я думал, ч
то большин

ство людей
 говорит пр

авду, но те
перь я в 

это не верю
. 

 
60.  Я руг

аюсь со зло
сти. 

 
61.  Когда

 я поступаю
 неправиль

но, меня му
чает совест

ь. 
 

62.  Если 
для защиты

 своих прав
 мне надо п

рименять ф
изическую 

силу, я 
применяю 

ее. 
 

63.  Иногд
а я выража

ю свой гне
в тем, что с

тучу по сто
лу кулаком

. 
 

64.  Я быв
аю грубова

т по отнош
ению к люд

ям, которы
е мне не нр

авятся. 
 

65.  У мен
я нет враго

в, которые 
хотели бы 

мне навред
ить. 

 
66.  Я не у

мею постав
ить человек

а на место,
 даже если 

он этого за
служивает.

  
67.  Я час

то думаю, ч
то жил неп

равильно. 
 

68.  Я зна
ю людей, к

оторые спо
собны дове

сти меня до
 драки. 

 
69.  Я не р

аздражаюс
ь из-за мел

очей. 
 

70.  Мне р
едко прихо

дит в голов
у, что люди

 пытаются 
разозлить и

ли оскор-
бить меня. 

 
71.  Я час

то просто у
грожаю лю

дям, хотя и
 не собираю

сь приводи
ть угрозы в

 
исполнение

. 
 

72.  В пос
леднее врем

я я стал зан
удой. 

 
73.  В спо

ре я часто п
овышаю го

лос. - 
 

74.  Обыч
но я стараю

сь скрыват
ь плохое от

ношение к 
людям. 

 
75.  Я луч

ше соглашу
сь с чем-ли

бо, чем ста
ну спорить

. 
 

 Обработка
 результат

ов. 
Индексы ра

зличных фо
рм агресси

вных и враж
дебных реа

кций опред
еляют-

ся суммиро
ванием пол

ученных от
ветов. 

1. Фи
зическая аг

рессия: «да
» - № 1, 25,

 33, 48, 55, 
62, 68; 

   «нет» - №
 9,17,41. 

2. Ко
свенная агр

ессия:   «да
» - № 2,18,3

4,42, 56, 63
; 

   «нет» - №
 10, 26, 49. 

3. Ра
здражение:

               «д
а» - № 3,19

, 27, 43, 50,
 57, 64, 72;
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             «не
т» - № 11, 3

5, 69. 
4. Не

гативизм:  
              «да

» - № 4, 12,
 20, 23, 36. 

5. Об
ида:            

             «да
» -№ 5, 13, 

21, 29, 37, 5
1, 58; 

                   
      «нет» -№

 44. 
6. По

дозрительн
ость:     «да

» - № 6, 14,
 22, 30, 38, 

45, 52, 59; 
              «не

т» - № 65,7
0. 

7. Ве
рбальная аг

рессия: «да
» - № 7, 15,

 23, 31, 46, 
53, 60. 71, 7

3; 
  «нет» - №

 39, 74, 75. 
8. Уг

рызения со
вести, 

чувство вин
ы:             «

да» - № 8.1
6, 24, 32, 40

, 47, 54,61,6
7. 

 Опросник в
ыделяет сл

едующие ф
ормы агрес

сивных и вр
аждебных 

реакций: 
1. Физиче

ская агресс
ия (нападен

ие) - испол
ьзование ф

изической 
силы 

против  дру
гого лица. 2. Косвенн

ая – агресс
ия, окольны

м путем на
правленная

 на другое 
ли-

цо или ни н
а кого не н

аправленна
я. 

3. Раздраж
ение – гот

овность к 
проявлению

 негативны
х чувств п

ри 
малейшем 

возбуждени
и (вспыльч

ивость, гру
бость). 

4. Негатив
изм – оппо

зиционная 
манера в по

ведении от
 пассивног

о со-
противлени

я до актив
ной борьбы

 против ус
тановивши

хся обычае
в и зако-

нов. 5. Обида –
 зависть и 

ненависть 
к окружаю

щим за дей
ствительны

е и 
вымышлен

ные действ
ия.  

6. Подозри
тельность 

– в диапаз
оне от нед

оверия и о
сторожност

и по 
отношению

 к людям 
до убежден

ия в том, 
что другие

 люди пла
нируют и 

приносят в
ред. 7. Вербаль

ная агресс
ия – выра

жение нег
ативных ч

увств как 
через 

форму (кри
к, визг), та

к и через с
одержание

 словесных
 ответов (п

роклятия, 
угрозы). 8. Чувство

 вины – вы
ражает воз

можное убе
ждение суб

ъекта в том
, что 

он являетс
я плохим ч

еловеком, 
что поступ

ает зло, а т
акже ощущ

аемые им 
угрызения 

совести. Физическа
я агрессия

, косвенна
я агрессия

, раздраже
ние и верб

альная 
агрессия вм

есте образу
ют суммар

ный индекс
 агрессивны

х реакций, 
а обида 

и подозрит
ельность —

 индекс вр
аждебности

; враждебн
ость - общ

ая нега-
тивная, нед

оверчивая 
позиция по

 отношению
 к окружаю

щим; агрес
сия - ак-

тивные вне
шние реакц

ии агрессии
 по отноше

нию к конк
ретным лиц

ам. 
Индекс вра

ждебности
 включает

 в себя 5 и
 6 шкалы, 

а индекс а
грес-

сивности (
как прямой

 , так и мо
тивационн

ой) включа
ет в себя ш

калы 1, 3, 
7 . Нормой

 агрессивн
ости являе

тся величи
на её инде

кса, равная
 21 плюс- 

минус 4 , а
 враждебно

сти – 6,5–7
 плюс-мину

с 3. При эт
ом обраща

ется вни-
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а)  достоин
ства; 

б)  недоста
тки. 

6. Тот же 
вопрос отн

осительно 
неприятног

о для нас с
обеседника

. 
 Задание 3. 

Определит
е, наскольк

о хорошо в
ы знаете эт

икетные пр
ави-

ла, касающ
иеся одежд

ы в делово
м общении

. Из предл
агаемых ва

риантов 
ответов вы

берите пра
вильные. О

боснуйте с
вой выбор.

 
1. Наиболее

 подходяща
я женская о

дежда для р
аботы: 

а)  платье; б)  костюм
; 

в)  блузка с
 юбкой; 

г)  брюки. 2. Сочетает
ся ли корич

невый кост
юм с синей

, светло-зел
еной или с

алатного 
цвета сороч

кой? 
а)  да; б)  нет. 3. Подойду

т ли светлы
е носки к д

еловому ко
стюму? 

а)  подойду
т; 

б)  нет. 4. Рекоменд
уется ли дв

убортный к
остюм для 

невысоких
 мужчин? 

а)  да; б)  нет. 5. Стоит ли
 носить об

легающие 
свитера, дж

инсы, подч
еркивающи

е досто-
инства фиг

уры? 
6. Прическа

 должна бы
ть: 

а)  эффектн
ой; 

б)  строгой
. 

7. Украшен
ий должно 

быть: 
а)  много; б)  как мож

но меньше
; 

в)  отказать
ся от них в

ообще. 
8. Украшен

ия должны
 быть: 

а)  средней
 цены; 

б)  дорогие
. 

9. Косметик
а должна б

ыть заметн
а: 

а)  со средн
его расстоя

ния; 
б)  с близко

го расстоян
ия. 

10. Правда
 ли, что в

 солидных
 фирмах ж

енщины в 
обеденный

 перерыв 
должны пе

реодеватьс
я? 

а)  да; б)  нет. 11. Во врем
я проведени

я досуга рек
омендуется

 надевать де
ловой костю

м: 
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укрепиться

, если дейс
твовать по 

принципу: 
а) будьте м

ягки, говор
я о проблем

е, но тверд
ы с людьми

; 
б) будьте т

верды, гово
ря о пробле

ме, но мягк
и с людьми

. 
22. В делов

ом контакт
е необходи

мо:  
а) примири

ть позиции
, а не интер

есы; 
б) примири

ть интересы
, а не позиц

ии; 
в) примири

ть и интере
сы и позиц

ии. 
23. В делов

ом контакт
е предпочт

ительно ис
пользовать

: 
а) утвержде

ния; 
б) вопросы

. 
24. Общаяс

ь, следует: 
а) показыва

ть свою отк
рытость дл

я критики; 
б) избегать

 этого 
25. В ваш а

дрес сделан
о нетактичн

ое, задевше
е вас выска

зывание. Чт
о лучше? 

а) дать мом
ентальный 

и эффектны
й отпор; 

б) сделать 
паузу перед

 ответом. 
26. Как вос

принимает
ся ношение

 дымчатых
 очков? 

а) повышае
т имидж; 

б) понижае
т; 

в) не влияе
т. 

27. Как вос
принимает

ся ношение
 обычных о

чков? 
а) повышае

т имидж; 
б) понижае

т; 
в) не влияе

т. 
28. О чем м

огут «сказа
ть» письме

нные прина
длежности

 делового ч
еловека. 

 Задание 2.
 Эффекты 

восприятия
 играют ва

жную роль
 в создании

 имиджа. 
Чтобы про

верить зна
ние их, отв

етьте на ни
жеследующ

ие вопросы
. Обос-

нуйте, како
й из эффек

тов воспри
ятия имеет

 место в то
м или друг

ом случае. 
1. Человек

а, добивше
гося больш

их успехов
 в какой-то

 конкретно
й области, 

окружающи
е преимуще

ственно счи
тают способ

ным и в дру
гих областя

х: 
а)  на больш

ее; 
б)  на мень

шее 
по сравнен

ию с други
ми людьми

. 
2. Тот же 

вопрос отн
осительно 

потерпевш
его неудачу

 в деле. 
3. При по

ступлении 
противореч

ивой инфо
рмации (пр

оверить ко
торую не 

можем) мы
 склонны п

ринимать к
ак более до

стоверную:
 

а)  более св
ежую; 

б)  поступи
вшую ране

е. 
4. Тот же 

вопрос при
 поступлен

ии непроти
воречивой 

однотипно
й инфор-

мации. 5. Приятн
ому для нас

 собеседни
ку мы скло

нны припи
сывать: 
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мание на в
озможност

ь достижен
ия определ

ённой вели
чины, пока

зывающей 
степень пр

оявления а
грессивнос

ти. 
 Задание 3.

 Решите ке
йсы в мик

рогруппах
 

1. Кейс «Ра
ботники ко

мпании GE
NERAL MO

TORS (GM
) вышли на

 за-
бастовку с 

требования
ми: «МЕНЬ

ШЕ РАБОТ
Ы - МЕНЬШ

Е ДЕНЕГ» 
Цели. 1. Выявить

 потенциал
ьные источ

ники стрес
са в конкре

тной ситуа
ции. 

2. Проанал
изировать 

последстви
я стресса д

ля работни
ков и орга

низа-
ции. Ситуация.

 
Все больш

ее распрос
транение п

олучает «в
ременная з

анятость», 
когда 

компании с
окращают 

персонал, «
выбрасыва

я людей на
 улицу». Эт

о лишает 
работников

 увереннос
ти в завтра

шнем дне, 
получении 

стабильног
о заработ-

ка и опред
еленного с

оциального
 статуса. В

 этих усло
виях стран

но видеть 
колонны 

бастующих
 рабочих

 компани
и General M

otors с ло
зунгами 

«Меньше р
аботы — м

еньше дене
г». 

В середине
 90-х гг. ко

мпания зна
чительно с

ократила ч
исленность

 заня-
тых, перед

ав часть их
 функций о

ставшимся
 работника

м. Сверхур
очная ра-

бота стала 
обязательн

ой для под
авляющей 

части перс
онала; прод

олжитель-
ность рабо

чей недели
 некоторых

 сотрудник
ов доходил

а до 66 ч. К
омпании 

выгоднее б
ыло оплач

ивать свер
хурочные 

работы, че
м держать

 дополни-
тельных ра

ботников. 
Заработки 

рабочих, н
аходящихс

я на повре
менной си-

стеме опла
ты, составл

яли в средн
ем 53 000 д

олл. в год. 
К тому же 

компания 
предоставл

яла им разл
ичные льго

ты на сумм
у около 35 

000 долл. 
Однако, не

смотря на 
высокие за

работки, р
аботники и

спытывали
 чув-

ство глубо
кой неудо

влетворенн
ости и ус

талости, к
оторое со 

временем 
нарастало. 

Один из ра
ботников т

ак описыва
л свои ощу

щения: «Ск
ладывает-

ся впечатл
ение, будто

 единствен
ное, что я 

делаю — э
то работаю

, сплю, и 
потом внов

ь возвраща
юсь на раб

оту». 
Вопросы 1.  Какое от

ношение да
нная ситуац

ия имеет к 
стрессу? 

2.  Каковы 
ее последст

вия: 
-  для орган

изации? 
-  для работ

ников? 
3. Наскольк

о данная си
туация хар

актерна для
 российски

х организац
ий? 

2. Кейс «К
омпания «

Цитадель»
 

Цели. 1. Научить
ся выявлят

ь источник
и и последс

твия стресс
а. 

2. Научить
ся разрабат

ывать страт
егию управ

ления стрес
сом. 

Ситуация.
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«Цитадель»

 была созд
ана в 1997

 г. в одном
 из админи

стра-
тивных цен

тров Росси
и и занимал

ась ремонт
но-строите

льными раб
отами. 

Владимир 
Самойлов р

аботал в ко
мпании с м

омента ее о
снования и

 счи-
тался хоро

шим плотн
иком. Он б

ыл очень д
оволен сво

ей работой
, сам уста-

навливал с
вой распор

ядок дня, н
аходил вре

мя для заня
тий спорто

м и обще-
ния с друз

ьями. Он л
юбил ходи

ть на стад
ион, «побо

леть» за хо
ккеистов 

«Динамо», 
ездить с д

рузьями на
 рыбалку, 

а летом вы
езжать за 

город на 
грибной се

зон. Однаж
ды ему по

звонила Ел
ена Травки

на, дочь б
ывшего 

владельца 
«Цитадели

», который
 скончался

 от сердечн
ого присту

па полгода
 

назад, и сп
росила, не 

хочет ли В
ладимир п

риобрести 
компанию 

в связи с 
тем, что он

а решила е
е продать. 

Предложен
ие было за

манчивым:
 «Цитаде-

ли» принад
лежало нес

колько зда
ний, обору

дование, п
ять грузови

ков, в ее 
штате было

 двадцать д
ва сотрудн

ика. Компа
ния принос

ила прибыл
ь. 

Владимир 
очень хоте

л иметь со
бственную

 фирму. Он
 мог приоб

рести 
«Цитадель»

, так как е
го жена не

давно унас
ледовала з

начительну
ю сумму 

денег и иск
ала место д

ля надежно
го вложени

я капитала,
 идея прио

бретения 
компании б

ыла достат
очно привл

екательной
, не он боя

лся того, ч
то новая 

работа пот
ребует от н

его слишко
м больших

 усилий. О
н не знал, 

будет ли 
счастлив в 

этой новой
 роли. Смо

жет ли oн х
одить на хо

ккейные ма
тчи? Бу-

дет ли у не
го достаточ

но времен 
для общени

я с друзьям
и? А поход

ы за гри-
бами? Влад

имир прекр
асно помни

л, что у Ко
нстантина 

Травкина, 
прежнего 

владельца 
фирмы, ни

когда не б
ыло свобод

ного време
ни: слишко

м много 
отнимала р

абота. Обсуждая в
опрос прио

бретения к
омпании со

 своей жен
ой Ольгой,

 Вла-
димир пон

ял, что она
 очень бои

тся потерят
ь капитал, 

если у него
 ничего не 

получится 
и фирма н

е будет пр
иносить пр

ибыль. Он
и решили, 

что риск 
можно сни

зить, если н
айти партн

ера, которы
й также вло

жил бы в к
омпанию 

свои деньг
и. Владими

р предложи
л своему ст

арому друг
у Семену Т

ихонову, 
который ра

ботал плот
ником в др

угой компа
нии, стать 

совладельц
ем «Цита-

дели». Вла
димир зна

л, что Сем
ен очень х

ороший сп
ециалист. 

Он также 
знал, что С

емен може
т одолжить

 деньги на 
покупку ко

мпании у с
воих роди-

телей. Семен при
нял предло

жение Влад
имира, и он

и решили н
ачать заним

ать-
ся реконстр

укцией зда
ний, а имен

но: делать 
надстройки

 к зданиям
, строить 

дополнител
ьные этажи

 и устанавл
ивать окна

 со стеклоп
акетами. О

ни нача-
ли активны

й поиск но
вых клиент

ов, дали ре
кламу в ме

стных газе
тах и рас-

печатали р
екламные 

брошюры, 
которые бы

ли распрос
транены в 

городе и 
близлежащ

их пригоро
дах. В это 

время стал
о развивать

ся ипотечн
ое креди-

тование. К
роме того,

 индивидуа
льное жили

щное строи
тельство п

озволяло 
сократить н

алогооблож
ение доход

ов. Стало п
опулярным

 получение
 ссуд на 

строительс
тво и моде

рнизацию 
жилых дом

ов, и мног
ие жители 

города и 
пригородов

 могли теп
ерь занять 

деньги в ба
нках, чтобы

 обновить и
 усовер-
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б) это «газе
тная утка».

 
8. Те же в

опросы отн
осительно 

слухов, что
 этим спорт

сменам яко
бы не ре-

комендуетс
я перекусы

вать в «Ма
кдональдсе

». 
9. Перстен

ь на руке д
елового чел

овека: 
а) повышае

т его прест
иж; 

б) понижае
т. 

10. Должен
 ли деловой

 человек пр
оизводить 

впечатлени
е: 

а) заботяще
гося о свое

й внешност
и; 

б) не забот
ящегося о н

ей. 
11. Должен

 ли деловой
 человек сл

едить за мо
дой? 

12. Классич
еская одеж

да деловог
о человека

 – белая р
убашка, те

мный ко-
стюм, черн

ый галстук
: 

а) да; б) нет. 13. При по
сещении ц

ехов руков
одство дол

жно одеват
ься изыска

но, чтобы 
подкрепить

 свой стату
с: 

а) да; б) нет. 14. Какой с
илуэт прест

ижен – рас
ширяющий

ся: 
а) книзу; б) кверху. 15. Телосло

жение и рос
т не имеют 

значения дл
я продвиже

ния по служ
бе? 

а) да; б) нет. 16. Если вам
 предстоит в

ыступать пе
ред аудитор

ией более т
рех минут, в

ы: 
а) откажете

сь от ярког
о галстука;

 
б) не откаж

етесь. 
17. Вам, ка

к и каждом
у из 8 выст

упающих к
онкурентов

, отведено 
по полто-

ры минуты
 для реклам

ного сообщ
ения. Как в

ы предпочт
ете одеться

? 
а) светло-се

рый костюм
, голубая руб

ашка, светло
-голубой гал

стук; 
б) синий ко

стюм; бела
я рубашка,

 красный га
лстук; 

в) для тако
го выступл

ения это не
 имеет знач

ения – глав
ное, что и 

как я ска-
жу. 18. В делов

ом общени
и следует б

ыть максим
ально серье

зным: 
а) всегда; б) не всегд

а 
19. В бесед

е с малозн
акомым че

ловеком ш
утки облег

чают взаим
опонима-

ние: а) да; б) нет. 20. При дел
овом обще

нии в вас д
олжны вид

еть только
 делового 

партнера; 
пол при это

м не имеет
 значения –

 «деловое о
бщение бес

поло». 
а) да; 



 98Поддержив
ая зрительн

ый контакт
 с собеседн

иком, стара
йтесь улов

ить 
периферий

ным зрени
ем, в како

м чередую
щемся рит

ме подним
аются и 

опускаются
 его плечи

 и грудная
 клетка. По

сле этого в
ы можете 

изменить 
ритм своег

о дыхания 
и подстрои

ться к дых
анию собес

едника. Эт
от навык 

приносит и
 дополните

льное преи
мущество: 

умение поч
увствовать

 и управ-
лять своим

 эмоционал
ьным состо

янием. 
Таким обр

азом, умен
ие устанав

ливать рап
порт позво

ляет повыс
ить 

эффективн
ость работ

ы не тольк
о психолог

а-консульт
анта, но и 

любого че-
ловека, как

 в деловом,
 так и  в ли

чностном к
онсультиро

вании. 
 

Практичес
кое заняти

е №2 Имид
ж делового

 человека 
 Время: 8 ча

сов, из них
 6 часов – с

амостоятел
ьная работа

. 
 

Ход заняти
я 

Задание 1.
 Ответьте

 на привед
енные ниж

е вопросы
. Проанал

изи-
руйте, все 

ли фактор
ы и обстоя

тельства, 
влияющие

 на создани
е образа 

делового ч
еловека, в

ы знаете. О
боснуйте с

вои ответы
. 

Помните, ч
то власть ч

еловека над
 людьми за

висит не то
лько от его 

силы, 
ума и воли, 

но и от прои
зводимого и

м впечатлен
ия и его при

влекательно
сти.  

1. Стоит л
и в беседе 

с деловым 
партнером 

подчеркнут
ь, что толь

ко пись-
менное сог

лашение им
еет ценност

ь? 
2. Одна из

 фирм, спе
циализирую

щаяся на п
родаже оче

нь дорогих
 костю-

мов, приве
ла в своей 

рекламе сл
едующее у

тверждение
: «Когда од

ин из са-
мых богаты

х ныне лю
дей начина

л свою кар
ьеру мелки

м служащи
м, он по-

чти весь св
ой скромны

й заработо
к, живя впр

оголодь, тр
атил на при

обрете-
ние дороги

х костюмов
». 

Можно ли 
верить этом

у утвержде
нию? 

а) да, можн
о; 

б) нет, это 
рекламный

 трюк. 
3. Влияет 

ли одежда 
на деловой

 успех? 
а) да; б) нет, «по 

одежке тол
ько встреча

ют, а прово
жают по ум

у». 
4. Что мож

но класть в
 наружные

 карманы п
иджака: ру

чку, каранд
аш, рас-

ческу? 5. Какие к
россовки м

ожно надет
ь: 

а) с пиджак
ом; 

б) с галстук
ом. 

6. Обраща
ют ли женщ

ины вниман
ие, начищен

ы ли ботин
ки у мужчи

н? 
7. Верно и

ли нет, что
 будто бы х

оккеистам 
НХЛ и бас

кетболиста
м НБА за-

прещено по
являться в 

общественн
ых местах 

в джинсах?
 

а) это верн
о; 
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шенствоват
ь свои дом

а. Заказов б
ыло настол

ько много,
 что владел

ьцы «Ци-
тадели» не

 знали, как
 справлятьс

я со своим
и обязатель

ствами пер
ед клиен-

тами. Постепенн
о Владими

р перешел 
на семидне

вную рабо
чую неделю

. Он 
уже не усп

евал ходит
ь на спорти

вные матчи
, которые т

ак любил с
мотреть. 

Летний отд
ых также 

был под в
опросом. У

 него стал
и возникат

ь личные 
проблемы. Одной из г

лавных про
блем был е

го партнер
 Семен, ко

торый не х
отел 

работать т
ак, как Вл

адимир, и 
часто появ

лялся на р
аботе очен

ь поздно. 
Владимир 

подозревал
, что Семен

у было тяж
ело подним

аться по ут
рам, по-

тому что он
 был любит

елем вечер
них застоли

й. Возникл
и также про

блемы с 
рабочими: 

некоторые 
плотники ч

асто прогу
ливали раб

оту, поэто
му вла-

дельцам фи
рмы прихо

дилось сам
им браться

 за работу. 
Проблемы 

с плотни-
ками возни

кали потом
у, что, во-п

ервых, они
 всегда мо

гли найти 
работу в 

городе и, в
о-вторых, о

ни могли з
аработать б

ольше, раб
отая от сво

его име-
ни, а не от

 имени «Ци
тадели». П

ути выхода
 из создавш

ейся ситуац
ии Вла-

димир и Се
мен видели

 по-разном
у. Владими

р считал, ч
то с плотни

ками, ко-
торые не в

ыходили н
а работу, н

ужно обхо
диться стр

ого, а Сем
ен придер-

живался мн
ения, что н

икаких сан
кций за про

гулы к ним
 применять

 не надо. 
Владимир 

чувствовал
, что его н

а фирме не
долюблива

ют, а Семе
н в глазах 

сотруднико
в был «хор

ошим парн
ем». 

Ситуация с
о временем

 еще больш
е обострил

ась: нескол
ько споров

 Се-
мена с Вла

димиром п
ривели к то

му, что Сем
ен захотел 

отделиться
. Договор 

о создании
 компании 

содержал с
татью, в ко

торой гово
рилось, что

 один из 
партнеров 

может уйти
 из компан

ии, предло
жив оставш

емуся парт
неру вы-

купить сво
ю долю. В

ладимир со
гласился вы

купить дол
ю Семена 

на следу-
ющих усло

виях: фикс
ированная 

выплата ед
иновремен

но и опре
деленная 

сумма ежег
одно в тече

ние десяти
 лет. 

Когда об э
том решен

ии было об
ъявлено ра

бочим, шес
ть плотник

ов ре-
шили увол

иться из «Ц
итадели» и

 начать сво
й собствен

ный бизнес
. Влади-

мир был ра
д, так как с

читал, что 
оставшиеся

 работники
, если ими 

управлять 
правильно,

 будут рабо
тать так же

, как и все 
22, которы

е были ран
ьше. Кро-

ме того, Вл
адимир бы

л уверен, ч
то, если он

 будет дейс
твовать бол

ее реши-
тельно и в

ыбирать то
лько те пр

оекты, кот
орые, по е

го мнению
, наиболее 

выгодны, т
о прибыль 

можно даж
е увеличит

ь. 
Однако нес

табильност
ь экономич

еского разв
ития приве

ла к сниже
нию 

спроса на 
индивидуал

ьное жилищ
ное строит

ельство. За
 несколько

 месяцев 
процентны

е ставки во
зросли. Это

 означало, 
что объем 

заказов буд
ет падать. 

Владимир 
же все еще

 должен бы
л обеспечи

вать выпла
ты Семену

 по дого-
вору о парт

нерстве. Дл
я того чтоб

ы сократит
ь расходы,

 Владимир
у необхо-

димо было
 сократить

 штаты. К
ак решить 

возникшую
 проблему?

 Все это 
сильно на н

его повлия
ло. Он заме

тил, что ст
ал кричать

 на жену и 
детей, че-



 72го не делал
 раньше. У

 него посто
янно было 

подавленно
е настроен

ие. Вла-
димир ника

к не мог пр
инять прав

ильное реш
ение. 

Вопросы. 1.  Как изм
енился хар

актер и сод
ержание ра

боты Влади
мира, посл

е то-
го, как он с

тал владель
цем компан

ии? 
2.  С каким

и проблема
ми в отнош

ениях с пе
рсоналом с

толкнулся 
Вла-

димир? 3.  Основы
ваясь на р

еакции Вл
адимира н

а различны
е проблемы

, как 
бы   описали ег

о «теорию 
управления

 людьми»? 
4.  Какие о

пасности п
оджидают 

Владимира
 в результ

ате возник
шего 

стресса? К
ак ваш отв

ет связан с
 вашей соб

ственной «
теорией» у

правления 
стрессами?

 5.  В целом
 какие аспе

кты менедж
мента и ор

ганизацион
ного повед

ения 
полезно бы

ло бы изуч
ить Владим

иру перед п
риобретени

ем компани
и? 

Задание 4.
 Определе

ние уровня
 стрессоуст

ойчивости
 

Данный те
ст поможет

 вам понят
ь и проана

лизировать
 вашу моде

ль по-
ведения, уз

нать, наско
лько она п

озволяет в
ам избегат

ь стрессов
, нервных 

перегрузок
. Итак, выб

ерите выск
азывания, к

оторые наи
более соотв

етствуют 
вашему пов

едению. 1. а) в рабо
те, в отнош

ениях с пре
дставителя

ми противо
положного

  по-
ла, в игре м

не нравитс
я риск, я лю

блю проявл
ять настойч

ивость; 
б) если в и

гре я теряю
 несколько

 очков и ес
ли предста

витель (пре
дста-

вительница
) противоп

оложного п
ола не отве

чает на мо
и первые з

наки вни-
мания, то у

 меня тут ж
е пропадае

т желание д
ействовать

, и я отступ
аю; 

в) я всегда 
стараюсь и

збегать кон
фликтов и 

неприятны
х ситуаций

. 
2. а) я рабо

таю быстро
, не люблю

 затягивать
 дела; 

б) мне нуж
но, чтобы м

еня период
ически под

стегивали; 
в) часто, пр

идя вечеро
м домой, я

 думаю о т
ом, что сег

одня было 
на ра-

боте. 3. а) я разг
овариваю о

чень быстр
о и громко

, перебиваю
 других, не

 слу-
шаю чужог

о мнения; б) к отказам
 я отношус

ь совершен
но спокойн

о; 
в) мне быв

ает трудно 
выразить с

вои чувства
. 

4. а) у меня
 большие ц

ели в жизн
и, я хочу м

ногого дос
тичь; 

б) обычно 
я занимаю 

выжидател
ьную позиц

ию; 
в) я ищу пр

едлог увил
ьнуть от ра

боты. 
5. а) я быст

ро хожу, ем
 и пью; 

б)если я чт
о-то не усп

еваю сдела
ть, то меня

 это не бесп
окоит; 

в) в проявл
ении чувст

в я сдержан
(а). 

6. а) мне ча
сто бывает

 скучно; 
б) мне нрав

ится ничего
 не делать, 

предаватьс
я мечтам, с

озерцанию
; 
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Здесь необ
ходимо учи

тывать сле
дующие мо

менты. К и
ндивидуаль

ным 
особенност

ям, которы
е вы може

те выявить
 в голосе с

обеседника
, относят-

ся: • Громкост
ь (Как он г

оворит – гр
омко или т

ихо?) 
• Темп (Бы

стро или м
едленно?) 

• Ритм (Уд
ается ли ва

м уловить в
 его словах

 единую ме
лодию?) 

• Высота (
Какой у не

го голос, вы
сокий или н

изкий?) 
• Тембр (К

акие в его 
голосе име

ются особе
нности? Го

лос звонки
й или 

хриплый?) • Интонаци
я (Какие чу

вства клиет
 подчеркив

ает голосом
?) 

• Произнош
ение (Испо

льзует ли 
собеседник

 какие-либ
о характер

ные 
слова или д

иалектичес
кие выраже

ния?) 
Подстройк

а должна п
роисходить

 постепенн
о, т. е. снач

ала вы под
стра-

иваетесь к 
какой-то од

ной характ
еристике (н

апример, г
ромкость), 

а дальше 
по ходу бе

седы вноси
те и други

е изменени
я. Однако 

не стоит п
ереусерд-

ствовать: н
е пытайтес

ь подражат
ь диалектн

ому произн
ошению и 

особенно-
стям дикци

и – собесед
ник может 

подумать, ч
то вы его п

ередразнив
аете. 

Подстройк
а к языку и

 образу мы
шления 

Разделяют 
три типа м

ышления: в
изуальное, 

аудиальное
 и кинестет

иче-
ское. Люди

, мыслящие
 главным о

бразом виз
уально, скл

онны польз
оваться в 

своей речи
 образными

 словами и
 выражени

ями:  напри
мер, «у мен

я сложи-
лась картин

а происход
ящего» или

 «давайте п
осмотрим н

а это с дру
гой точ-

ки зрения»
. Аудиальн

ое мышлен
ие будет пр

едставлено
 такими вы

ражения-
ми как «я п

рекрасно с
лышу, о че

м вы говор
ите» или «п

о-моему, зв
учит не-

плохо» и т.
 п. Люди с 

кинестетич
еским обра

зом мышле
ния часто п

ользуют-
ся словами

, которые с
вязаны с ощ

ущениями 
и осязание

м: наприме
р, «нако-

нец-то ухва
чена суть п

роблемы» и
ли «дела ид

ут гладко».
 

Подстройк
а к убежде

ниям и ценн
остям 

Люди очен
ь высоко ц

енят свои 
глубоко ук

оренившие
ся убежден

ия, и 
подстройка

 к ним вр
еменами м

ожет неча
янно задет

ь «чувстви
тельную 

струнку» в
 душе собе

седника. В
ыражая сво

ю солидарн
ость, а име

нно свое 
согласие с

 какой-то 
ценностью

 собеседни
ка, вы под

страиваете
сь под его

 
убеждения

 и вносите
 в разговор

 атмосферу
 общности

 ваших взг
лядов. Это

 
позволяет с

обеседнику
 чувствоват

ь себя боле
е комфортн

о. У него п
оявляет-

ся больше 
уверенност

и в том, чт
о его поним

ают. Это м
ожет спосо

бствовать 
большему с

амораскры
тию собесе

дника. 
Подстройк

а к личному
 опыту 

Даже само
е отдаленн

ое «сходств
о» личного

 опыта или
 условное 

един-
ство целей 

помогает ус
тановить ра

ппорт. Набл
юдательнос

ть и вниман
ие к со-

беседнику 
позволят б

ыстро опре
делить его 

увлечения, 
интересы, 

пережива-
ния. Подстройк

а к дыхани
ю 



 96раппорт по
дразумевае

т соответст
вие, подстр

ойку. Те, к
то пребыва

ют в рап-
порте, скло

нны вести 
себя сходны

м образом.
 

Вы можете
 установит

ь раппорт, 
добиваясь 

подстройки
 по нескол

ьким 
параметрам

: 1. Физиол
огия: поза и

 телодвиже
ния. 

2. Голос: т
он, темп ре

чи и прочи
е характери

стики. 
3. Язык и 

образ мыш
ления: испо

льзуемый с
ловарь и со

ответствую
щая 

«система п
редставлен

ия» (зрение
, слух, ощу

щения). 
4. Убежде

ния и ценн
ости: то, в

о что люди
 верят и чт

о считают 
важ-

ным. 5. Личный
 опыт: поис

к общей ос
новы в про

фессиональ
ной деятел

ьно-
сти и интер

есах. 6. Дыхани
е: утонченн

ое, но очен
ь мощное с

редство по
дстройки 

Если вы пы
таетесь уст

ановить ра
ппорт, то н

е стоит это
 делать сли

ш-
ком резко, 

т. е. не сто
ит резко ме

нять позу и
ли интонац

ию, а такж
е копиро-

вать жесты
 клиента. Л

юбые нужн
ые изменен

ия необход
имо вносит

ь посте-
пенно и ка

к можно н
езаметнее. 

Нужно ста
раться не п

ривлекать 
внимание 

клиента к я
зыку своих

 телодвиже
ний, но вся

чески спос
обствуйте т

ому, что-
бы и с его

 стороны б
ыл подсозн

ательно ус
тановлен р

аппорт. В 
противном

 
случае вы 

рискуете в
ызвать у н

его раздраж
ение, задет

ь его и даж
е оскор-

бить. Еще 
один важны

й момент з
аключается

 в том, что
 нужно вни

мательно 
слушать со

бственное 
тело. Если

 подстраив
аясь под с

обеседника
, вы чув-

ствуете нап
ряжение, т

о лучше эт
ого не дела

ть. Более э
ффективны

м в этом 
случае буд

ет, если вы
 примите п

ривычную 
для себя по

зу, в котор
ой вы бу-

дете чувств
овать себя 

комфортно
. 

Физиологич
еская подст

ройка 
Чтобы подс

троиться к 
собеседник

у, вы може
те: 

• сидеть ил
и стоять в 

той же поз
е, изменить

 осанку или
 склонить г

оло-
ву набок; • скрестить

 либо, напр
отив, освоб

одить руки
 или ноги; 

• повторять
 его жесты 

движениям
и рук, голо

вы и тела. 
Подстройка

 проводитс
я последова

тельно. Вам
 не обязател

ьно мгнове
нно 

начать повт
орять язык 

тела собесе
дника во вс

ех подробн
остях. Мож

но начать 
с одной чер

ты – напри
мер, общей

 позы или о
санки, – зат

ем постепе
нно под-

стройтесь к
 наклону го

ловы, скре
стите ноги,

 воспроизв
едите движ

ения рук, 
размах жес

тов, уровен
ь громкости

 и высоту го
лоса и так д

алее. 
Если клиен

т принял со
вершенно н

еподражаем
ую или сли

шком своео
б-

разную поз
у, для подс

тройки вам
 достаточн

о лишь час
тично изм

енить по-
ложение те

ла, не дово
дя данное е

го движени
е до конца.

 Чтобы уст
ановить и 

сохранить 
раппорт, ва

м не обязат
ельно в точ

ности подр
ажать собе

седнику. 
Подстройк

а к голосу 
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в) я всегда
 стараюсь у

годить жел
аниям друг

их, час в ущ
ерб своим 

соб-
ственным. Ключ к те

сту 
За ответ «а

» — 6 очко
в, «б» — 4 

очка, «в» —
 2 очка. 

36—65 очк
ов. Вы чел

овек очень
 неустойчи

вый к труд
ным жизне

нным 
ситуациям.

 Любая не
удача восп

ринимается
 вами как 

личное оск
орбление. 

Все, что ва
с не устраи

вает, вызыв
ает сильны

й приток ад
реналина в

 кровь, и 
отходить о

т этого бы
вает тяжел

о. Есть се
рьезная оп

асность по
явления 

симптомов
 болезней, 

вызванных
 стрессом, 

таких как с
ердечная н

едостаточ-
ность, язве

нная болез
нь, заболе

вания киш
ечника. До

лжно быть
, с вами 

очень труд
но ужиться

. Научитес
ь более спо

койно восп
ринимать м

ир,  даже 
если что-то

 в нем не т
ак, как вы 

хотите. По
ймите, что

 неудачи —
 это тоже 

опыт, кото
рый долже

н вас чему-
то научить

. Если вы и
зменитесь,

 то от этого
 

будет лучш
е как вам с

амим, так и
 вашим бли

зким. 
20—34 очк

а. Вы дост
аточно спо

койный, ур
авновешен

ный челове
к, об-

ладающий 
вполне нор

мальной п
сихологиче

ской устой
чивостью. 

Если вы 
набрали не

многим бол
ее 20 очков

, то можно
 вам посове

товать терп
имее от-

носиться к 
окружающ

им. Это поз
волит дост

ичь в жизн
и большего

. 
12—18 очк

ов. Вы нас
только бои

тесь непри
ятностей и

 бережете 
себя, 

что ваша 
бездеятель

ность мож
ет стать п

ричиной с
тресса. На

верняка вы
 

очень разд
ражаете ею

 близких. П
обольше ув

еренности 
в себе и на

стойчиво-
сти! Соста

вьте переч
ень своих 

положител
ьных качеств

 и постепе
нно соверш

ен-
ствуйте каж

дое из них.
 

 
Задание 5.

 Диагности
ка професс

иональног
о «выгора

ния» (К. М
ас-

лач, С. Дж
ексон, в ад

аптации Н
. Е. Водопь

яновой) 
  Назначен

ие. Изучен
ие степени

 профессио
нального «

выгорания»
. 

Инструкц
ия. Ответьт

е, пожалуй
ста, как час

то вы испы
тываете чу

вства, 
перечислен

ные ниже в
 опроснике

. Для этого
 на бланке 

для ответов
 отметьте 

по каждому
 пункту вар

иант ответа
:  

«никогда» 
- 0 баллов; 

 
«очень ред

ко» - 1 балл
;  

«иногда» - 
3 балла;  

«часто» - 4
 балла;  

«очень част
о» - 5 балло

в;  
«каждый де

нь» - 6 балл
ов.              

                 
 Опросник

 
1. Я чувств

ую себя эм
оционально

 опустошен
ным.  

2. После ра
боты я чувс

твую себя к
ак выжатый

 лимон.  
3. Утром я 

чувствую у
сталость и 

нежелание 
идти на раб

оту. 
4. Я хорош

о понимаю
, что чувст

вуют мои 
подчиненн

ые и колле
ги, и 

стараюсь у
читывать э

то в интере
сах дела. 



 745. Я чувств
ую, что об

щаюсь с не
которыми 

подчиненн
ыми и колл

егами 
как с предм

етами (без 
теплоты и р

асположен
ия к ним). 

6. После ра
боты на не

которое вр
емя хочетс

я уединить
ся от всех и

 всего.  
7. Я умею

 находить 
правильное

 решение 
в конфлик

тных ситуа
циях, 

возникающ
их при общ

ении с колл
егами.  

8. Я чувств
ую угнетен

ность и апа
тию.  

9. Я уверен
, что моя ра

бота нужна
 людям. 

10. В посл
еднее врем

я я стал бо
лее черств

ым по отн
ошению к 

тем, с 
кем работа

ю.  11. Я замеч
аю, что моя

 работа оже
сточает мен

я.  
12. У меня 

много план
ов на будущ

ее, и я верю
 в их осуще

ствление.  
13. Моя ра

бота все бо
льше меня 

разочаровы
вает.  

14. Мне каж
ется, что я 

слишком м
ного работ

аю. 
15. Бывает

, что мне 
действител

ьно безраз
лично то, 

что происх
одит с 

некоторым
и моими по

дчиненным
и и коллега

ми.  
16. Мне хо

чется уедин
иться и отд

охнуть от в
сего и всех

. 
17. Я легко

 могу созда
ть атмосфе

ру доброже
лательност

и и сотрудн
иче-

ства в колл
ективе.  18. Во врем

я работы я 
чувствую п

риятное ож
ивление.  

19. Благода
ря своей ра

боте я уже
 сделал в ж

изни много
 действител

ьно 
ценного.  20. Я чувст

вую равнод
ушие и пот

ерю интере
са ко много

му, что рад
ова-

ло меня в м
оей работе

. 
21. На рабо

те я спокой
но справля

юсь с эмоц
иональным

и проблема
ми.  

22. В после
днее время

 мне кажет
ся, что кол

леги и подч
иненные вс

е ча-
ще перекла

дывают на 
меня груз с

воих пробл
ем и обязан

ностей. 
Обработка

 результат
ов 

Опросник 
имеет три 

шкалы: «эм
оционально

е истощени
е» (9 утвер

жде-
ний), «деп

ерсонализа
ция» (5 ут

верждений
) и «редук

ция личны
х достиже-

ний» (8 утв
ерждений).

  
Ключ к опр

оснику 
Ниже переч

исляются ш
калы и соо

тветствующ
ие им пунк

ты опросни
ка.  

1.  «Эмоци
ональное и

стощение»
 - ответы «д

а» по пункт
ам 1, 2,3,6,

 8, 13, 
14, 16, 20 (

максималь
ная сумма 

баллов - 54
). Средний

 уровень – 
16-24 бал-

ла, высокий
 - 25 и боле

е 
2.  «Деперс

онализация
» - ответы 

«да» по пун
ктам 5, 10,

 11, 15, 22 
(мак-

симальная 
сумма балл

ов - 30). 
Средний ур

овень – 6-1
0 баллов, в

ысокий - 11
 и более 

3. «Редукци
я личных д

остижений
» - ответы 

«да» по пун
ктам 4, 7, 9

, 12, 
17, 18, 19,

 21 (макси
мальная су

мма баллов
 - 48). Низ

кий уровен
ь – 36-48 

баллов, сре
дний урове

нь – 36-31 
балл, высок

ий – 30 и м
еньше 
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ния и отва
ги при сто

лкновении 
с серьезны

ми пробле
мами. При

 желании, 
однако, вы

 можете себ
я заставить

 не отступа
ть. 

 4-8
 очков. Вы

, должно бы
ть, «рубаха

-парень». О
бщительно

сть бьет 
из вас клю

чом. Вы вс
егда в курс

е всех дел.
 Вы любит

е принимат
ь участие 

во всех дис
куссиях, хо

тя серьезны
е темы мог

ут вызыват
ь у вас миг

рень или 
даже хандр

у. Охотно 
берете слов

о по любом
у вопросу, 

даже если 
имеете о 

нем поверх
ностное пр

едставлени
е. Всюду ч

увствуете с
ебя в свой

 тарелке. 
Беретесь за

 любое дел
о, хотя не в

сегда може
те успешно

 довести ег
о до кон-

ца. По этой
 самой при

чине руков
одители и 

коллеги от
носятся к в

ам с неко-
торой опас

кой и сомн
ениями. За

думайтесь 
над этими ф

актами.   
 3 о

чка и мен
ьше. Ваша

 коммуник
абельность

 носит бол
езненный 

характер. В
ы говорлив

ы, многосл
овны, вмеш

иваетесь в
 дела, кото

рые не 
имеют к ва

м никакого
 отношени

я. Беретесь
 судить о п

роблемах, 
в к кото-

рых соверш
енно не ко

мпетентны
. Вольно и

ли невольн
о вы часто

 бываете 
причиной 

разного ро
да конфли

ктов в ваш
ем окруже

нии. Вспы
льчивы, 

обидчивы, 
нередко бы

ваете необ
ъективны. 

Серьезная 
работа не 

для вас. 
Людям – и

 на работе,
 и дома, и 

вообще по
всюду – тр

удно с вам
и. Да, вам 

надо пораб
отать над с

обой и свои
м характер

ом! Прежд
е всего вос

питывайте 
в себе тер

пеливость 
и сдержан

ность, уваж
ительно от

носитесь к
 людям, 

наконец, по
думайте о с

воем здоро
вье – такой

 стиль жизн
и не прохо

дит бес-
следно. 2.2 Раппор

т. Техноло
гия устано

вления рап
порта в пр

оцессе общ
ения 

Ежедневно
 людям ну

жно обмен
иваться бо

льшим кол
ичеством и

нфор-
мации. Спо

собность со
бирать инф

ормацию и
/или обмен

иваться ей 
помогает 

нам сбереч
ь собствен

ное время,
 энергию и

 позволяет
 нам дейст

вовать эф-
фективнее.

 Многочисл
енные иссл

едования с
видетельст

вуют о том
, что необх

оди-
мым умени

ем для эфф
ективного 

обмена инф
ормацией я

вляется спо
собность 

войти в р
аппорт. Ус

тановив ра
ппорт, вы 

можете со
брать инф

ормацию 
быстро и и

зящно. Рап
порт означ

ает воспри
имчивость,

 а не прос
то симпа-

тию и/или 
согласие с 

кем-то. Ест
ь разница м

ежду тем, ч
тобы дать ч

еловеку 
почувствов

ать, что вы
 его выслуш

али и понял
и, и тем, ка

к вы действ
ительно 

поняли смы
сл его сооб

щения. Рап
порт дает л

юдям ощущ
ение того, 

что их 
уважают и 

ценят. Раппорт –
 механизм 

установлен
ия таких о

тношений 
между учас

тни-
ками обще

ния, при ко
торых меж

личностное
 взаимодей

ствие будет
 наиболее 

эффективн
ым. Обычно на

м нравятся
 те, кто по

хож на на
с самих. С

 такими лю
дьми 

проще лади
ть, то есть 

общаться б
олее эффек

тивно. В св
ою очередь

, мы то-
же нравим

ся этим лю
дям – по т

ой же прич
ине. Таким

 образом, 
хороший 



 9414 Услы
шав где-ли

бо в кулуа
рах высказ

ывание явн
о ошибоч-

ной точки
 зрения п

о хорошо 
известному

 вам вопр
осу, 

предпочита
ете ли вы п

ромолчать 
и не вступа

ть в разгов
ор  

15 Вызы
вает ли у 

вас досаду
 чья-либо 

просьба по
мочь разо-

браться в 
том или ин

ом служеб
ном вопро

се или уче
бной 

теме? 
 

16 Охот
нее ли вы и

злагаете св
ою точку з

рения (мне
ние, оцен-

ку) в письм
енной форм

е, чем в уст
ной? 

 
17 Ито

го 
 

 Полученны
е очки сум

мируются, 
и по класс

ификатору 
определяет

ся, к 
какой катег

ории относ
ятся. 

 30-31 о
чко. Вы яв

но некомм
уникабельн

ы, и эта ва
ша беда, та

к как 
больше все

го страдает
е от этого в

ы сами. Но
 и близким

 вам людям
 нелегко. 

На вас тру
дно полож

иться в дел
е, которое 

требует гру
пповых уси

лий. Ста-
райтесь бы

ть общител
ьнее, контр

олируйте с
ебя. 

 25
-29 очков.

 Вы замкну
ты, неразго

ворчивы, п
редпочитае

те одино-
чество, поэ

тому у вас
 мало друз

ей. Новая 
работа и н

еобходимо
сть новых 

контактов е
сли не ввер

гают вас в 
панику, то 

надолго вы
водят из ра

вновесия. 
Вы знаете 

эту особен
ность свое

го характер
а и бывает

е не довол
ьны собой.

 
Но не огра

ничивайтес
ь только та

ким недово
льством – в

 вашей вла
сти пере-

ломит эти 
особенност

и характер
а. Разве н

е бывает, 
что при ка

кой-либо 
сильной ув

леченности
 вы приобр

етаете вдру
г полную к

оммуникаб
ельность? 

Стоит толь
ко встряхн

уться. 
 19

-24 очков.
 Вы в изве

стной степ
ени общит

ельны и вн
езнакомой 

обстановке
 чувствуете

 себя вполн
е уверенно

. Новые пр
облемы вас

 не пуга-
ют. И все ж

е с новыми
 людьми сх

одитесь с о
глядкой, в 

спорах и д
испутах 

участвуют 
неохотно. 

В ваших в
ысказывани

ях порой с
лишком мн

ого сар-
казма, без в

сякого на т
о основани

я. Эти недо
статки испр

авимы. 
 14

-18 очков.
  У вас нор

мальная ко
ммуникабе

льность. Вы
 любозна-

тельны, ох
отно слуша

ете интерес
ного собес

едника, дос
таточно тер

пеливы в 
общении, о

тстаиваете 
свою точку

 зрения бе
з вспыльчи

вости. Без 
неприят-

ных переж
иваний иде

те на встре
чу с новым

и людьми. 
В то же вре

мя не лю-
бите шумн

ых компани
й; экстрава

гантные вы
ходки и мн

огословие в
ызывают 

у вас раздр
ажение. 

 9-1
3 очков. 

Вы весьма
 общитель

ны (порой
, быть мо

жет, даже 
сверх меры

). Любопыт
ны, разгово

рчивы, люб
ите высказ

ываться по
 разным 

вопросам, 
что, бывае

т, вызывае
т раздраже

ние окружа
ющих. Охо

тно знако-
митесь с но

выми людь
ми. Любит

е бывать в 
центре вни

мания, ник
ому не от-

казываете 
в просьбах

, хотя не в
сегда може

те их выпо
лнить. Быв

ает, вспы-
лите, но бы

стро отход
ите. Чего в

ам недоста
ет, так это 

усидчивост
и, терпе-
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Чем больш
е сумма ба

ллов по шк
алам 1,2 в 

отдельност
и, тем боль

ше у 
обследован

ного выраж
ены различ

ные сторон
ы «выгора

ния». По ш
кале 3 

чем меньш
е баллов те

м выше уро
вень выгор

ания. 
Задание дл

я самостоя
тельной ра

боты 
Антистрес

совая рела
ксация (ре

комендован
а Всемирно

й организа
ци-

ей здравоох
ранения) Перед тем 

как начать
 выполнять

 упражнен
ия, выключ

ите в квар
тире 

все шумны
е приборы

, по возмо
жности от

ключите т
елефон. Пр

иглушите 
свет или за

дерните шт
оры, если н

а улице све
тло. Можн

о включить
 спокой-

ную, тихую
, мелодичн

ую музыку
. 

1. Лягте на
 спину — т

ак, чтобы т
ело чувств

овало себя
 спокойно,

 уют-
но, комфор

тно. Одежд
а не должн

а стеснять 
наших движ

ений. 
2. Закройте

 глаза. Нач
ните дыша

ть медленн
о и глубок

о, прислуш
ива-

ясь к своем
у дыханию

. Сделайте
 вдох и пр

имерно на 
10 секунд 

задержите 
воздух в ле

гких. Выды
хайте, не т

оропясь, сл
едите за ра

сслабление
м и мыс-

ленно гово
рите себе: 

«Вдох и вы
дох, как пр

илив и отл
ив». Повто

рите это 
5—6 раз. З

атем отдох
ните около

 20 секунд.
 

3. Начните
 сокращать

 отдельные
 мышцы и

 их группы
. Удержива

йте 
сокращени

е до 10 сек
унд, затем 

расслабляй
тесь. Прой

дитесь таки
м образом 

по всему т
елу. Повто

рите это у
пражнение

 трижды, р
асслабьтесь

, отреши-
тесь от про

блем, ни о 
чем не дум

айте. 
4. Прочувс

твуйте как 
можно пол

нее ощуще
ние рассла

бленности,
 охва-

тывающее 
вас от паль

цев ног, че
рез икры, б

едра, тулов
ище до гол

овы. По-
вторяйте п

ро себя: «Я
 успокаива

юсь, мне п
риятно, ме

ня ничто н
е трево-

жит». 5. Ощутите
, как рассл

абленность
 заполняет 

собой все ч
асти вашег

о те-
ла, каждую

 его клеточ
ку. Вы чув

ствуете, ка
к напряжен

ие покидае
т вас. Рас-

слаблены в
аши плечи

, шея, лице
вые мускул

ы (рот мож
ет быть пр

иоткрыт). 
Лежите спо

койно, как 
тряпичная 

кукла. Насл
аждайтесь 

этим ощущ
ением окол

о 30 секунд
. 

6. Сосчита
йте до деся

ти, мыслен
но говоря с

ебе, что с к
аждой посл

еду-
ющей циф

рой ваши 
мышцы вс

е более ра
сслабляютс

я. Теперь в
аша един-

ственная за
бота — нас

ладиться со
стоянием п

окоя. 
Наступает 

«пробужде
ние». Сосч

итайте до 
двадцати. 

Говорите с
ебе: 

«Когда я д
осчитаю до

 двадцати, 
мои глаза 

откроются,
 я буду чу

вствовать 
себя бодры

м(ой). Неп
риятное на

пряжение в
 конечност

ях исчезнет
. На душе 

будет легко
 и спокойно

». 
Это упраж

нение реко
мендуется 

выполнять 
2—3 раза в

 неделю. П
она-

чалу оно за
нимает око

ло четверт
и часа, но 

при достат
очном овла

дении им 
релаксация

 достигаетс
я быстрее. 

 



 76Вопросы д
ля самоко

нтроля и п
одготовки

 к зачету п
о дисципл

ине 
«Психолог

ия менедж
мента» 

1. Предме
т психолог

ии управле
ния 

2. Актуаль
ные пробле

мы в облас
ти психоло

гии управл
ения 

3. Общие 
подходы в 

теории упр
авления ор

ганизацией
 

4. Соврем
енное состо

яние теори
и управлен

ия 
5. Базовые

 теории мен
еджмента 

6. Психол
огические з

акономерн
ости управ

ленческой 
деятельнос

ти 
7. Управл

енческие р
оли и функ

ции руково
дителя 

8. Пирами
да потребн

остей по А
.Маслоу 

9. Мотивы
 поведения

 и деятельн
ости 

10. Стадии 
развития ор

гзанизации
 

11. Охаракт
еризуйте те

ории цикли
чности в ра

звитии орга
низации 

12. Организ
ационная к

ультура пр
едприятия:

 типы, хара
ктеристика

, пробле-
мы 13. Ошибки

 при форми
ровании ор

ганизацион
ной культу

ры 
14. Типы ор

ганизацион
ного мента

литета и ор
ганизацион

ного повед
ения ру-

ководителя
 

15. Основы
 рекрутинг

а 
16. Этапы п

одбора пер
сонала 

17. Особен
ности внеш

него и внут
реннего ре

крутинга. 
18. Подгото

вка к собес
едованию с

 работодате
лем 

19. Ошибки
 при состав

лении резю
ме 

20. Стресс 
и эмоциона

льное выго
рание мене

джера: хара
ктеристика

 понятий 
21. Стадии 

эмоционал
ьного выго

рания 
22. Стадии 

протекания
 стресса и т

ипы реагир
ования на с

тресс 
23. Стресс 

и эмоциона
льное выго

рание мене
джера: спо

собы преод
оления 

 Тест для к
онтроля зн

аний по ди
сциплине 

«Психолог
ия менедж

мента» 
Назовите н

аиболее оп
тимальный

 вариант от
вета и обос

нуйте его 
1 К решен

ию важны
х вопросов

 нужно пр
иступать 

сразу или 
дать им 

возможнос
ть «вылеж

аться» 
А. Обязате

льно нужно
 выждать. Н

е отмерив с
емь раз, ре

зать не жел
ательно. 

Б. По важ
ным вопро

сам спеши
ть не надо

, ситуация 
может изм

ениться и 
сделанное 

трудно исп
равить. 

В. В жизни
 все запута

но, и часто
 некогда ра

зобраться, 
что – главн

ое, что – 
второстепе

нное. 
Г. Нужно с

разу же за
ниматься в

ажными де
лами, инач

е текучка о
тодвинет 

их на второ
й план. 

2 Че
м можно о

беспечить
 эффектив

ность труд
а подчине

нных, ес-
ли уровень

 развития 
коллектив

а достаточ
но высоки

й: 
 

93

Инструкци
я: Вашему

 вниманию
 предлагае

тся нескол
ько просты

х вопро-
сов. Отвеча

йте быстро
, однозначн

о: «да», «ин
огда», «нет

». 
 № Суж

дения 
баллы 

1 Вам 
предстоит 

ординарная
 или делов

ая встреча.
 Выбивает 

ли вас ее ож
идание из к

олеи? 
 

2 Вызы
вает ли у 

вас смятен
ие и неудо

вольствие 
поручение 

выступить 
с докладом

, сообщени
ем, информ

ацией на ка
ком 

либо совещ
ании, собр

ании или т
ому подом

ном мероп
рия-

тии? 
 

3 Не о
ткладывает

е ли вы виз
ит к врачу 

до последн
его момен-

та? 
 

4 Вам 
предлагают

 выехать в
 командир

овку в гор
од, где вы

 
никогда не

 бывали. П
риложите 

ли вы мак
симум уси

лий, 
чтобы избе

жать этой к
омандиров

ки? 
 

5 Люб
ите ли вы д

елиться сво
ими переж

иваниями с
 кем бы то 

ни было? 
 

6 Разд
ражаетесь 

ли вы, есл
и незнаком

ый человек
 на улице 

обратится 
к вам с пр

осьбой (по
казать доро

гу, назвать
 вре-

мя, ответит
ь на какой-

то вопрос)?
 

 
7 Вери

те ли вы, ч
то существ

ует пробле
ма «отцов 

и детей» и
 

что людям 
разных пок

олений тру
дно понима

ть друг дру
га?  

8 Пост
есняетесь л

и вы напом
нить знако

мому, что 
он забыл 

вам верну
ть деньги,

 которые 
занял неск

олько мес
яцев 

назад? 
 

9 В ре
сторане ли

бо в столов
ой вам под

али явно не
доброкаче-

ственное б
людо. Про

молчите л
и вы, лиш

ь рассерже
нно 

отодвинув 
тарелку? 

 
10 Оказ

авшись оди
н на один 

с незнаком
ым человек

ом вы, не 
вступите с

 ним в бес
еду и буде

те тяготить
ся, если пе

рвым 
заговорит о

н. Так ли эт
о? 

 
11 Вас 

приводит в
 ужас люба

я длинная о
чередь, где

 бы она не 
была (в ма

газине, биб
лиотеке, ка

ссе, киноте
атре). Пред

по-
читаете ли

 вы отказат
ься от свое

го намерен
ия или вста

нете 
в хвост, и б

удете томи
ться в ожид

ании? 
 

12 Боит
есь ли вы 

участвоват
ь в какой-л

ибо комисс
ии по рас-

смотрению
 конфликтн

ых ситуаци
й? 

 
13 У ва

с есть соб
ственные с

угубо инди
видуальны

е критерии
 

оценки пр
оизведений

 литератур
ы, искусст

ва, культур
ы и 

никаких чу
жих мнени

й на этот с
чет вы не 

приемлете.
 Это 

так? 
 



 92и правильн
о судить о 

том, как па
ртнёр восп

ринимает с
ебя в обще

нии. Ма-
лоопытные

 собеседни
ки чаще вс

его забываю
т об обратн

ой связи и 
не умеют 

её использ
овать. Уме

ние исполь
зовать обр

атную связ
ь в общени

и является 
одним из 

важнейших
 моментов

, входящих
 в процесс

 коммуник
ации и в 

структуру к
оммуникат

ивных спос
обностей ч

еловека. 
Содержани

е и цели об
щения явля

ются его от
носительно

 неизменны
ми 

составляющ
ими, завис

ящими от п
отребносте

й человека
, не всегда

 поддаю-
щихся созн

ательному 
контролю. 

То же само
е можно ск

азать и о р
азличных 

средствах о
бщения. Эт

ому можно
 обучаться,

 но в горазд
о меньшей

 степени, 
чем техник

е и приёма
м общения

. Под сред
ствами общ

ения поним
ается то, 

каким обра
зом челове

к реализуе
т определё

нное содер
жание и це

ли обще-
ния. Завися

т они от ку
льтуры чел

овека, уров
ня развити

я, воспитан
ия и об-

разования. 
Когда гово

рят о разв
итии у чел

овека спос
обностей, 

умений и 
навыков об

щения, пре
жде всего, 

имеют в ви
ду технику

 и средства
 общения. 

Техника об
щения – эт

о способы 
преднастро

йки челове
ка на обще

ние с 
людьми, ег

о поведени
е в процес

се общения
, а приемы

 - предпочт
ительные 

средства об
щения, вкл

ючая верба
льные и не

вербальные
. 

Прежде че
м вступить

 в общени
е с другим

 человеком
, необходи

мо 
определить

 свои инте
ресы, соот

нести их с
 интересам

и партнёра
 по обще-

нию, оцени
ть его как 

личность, в
ыбрать наи

более подх
одящую те

хнику и 
приёмы об

щения. Зат
ем, уже в п

роцессе об
щения, нео

бходимо ко
нтролиро-

вать его хо
д и результ

аты, уметь 
правильно 

завершить 
акт общени

я, оставив 
у партнёра

 благоприя
тное или не

благоприят
ное впечат

ление о себ
е и сделав 

так, чтобы
 в дальней

шем у него
 возникло 

или не воз
никло (есл

и этого же
-

лания нет) 
стремление

 продолжат
ь общение.

 
На начальн

ом этапе о
бщения его

 техника в
ключает та

кие элемен
ты, 

как принят
ие определ

ённого выр
ажения лиц

а, позы, вы
бор началь

ных слов, 
тона выска

зывания, д
вижений и

 жестов, пр
ивлекающи

х партнёра
 действий, 

направленн
ых на его п

реднастрой
ку, на опре

делённое в
осприятие 

сообщае-
мого (пере

даваемой и
нформации

). В процес
се общения

 применяю
тся виды 

техники и п
риёмы разг

овора, осно
ванные на 

использова
нии обратн

ой связи. 
Существуе

т множеств
о приёмов 

повышения
 эффективн

ости общен
ия, 

преодолени
я коммуник

ативных ба
рьеров, кот

орые мы ра
ссмотрим д

алее.  
 

Практичес
кое заняти

е 1. Оценк
а уровня к

оммуника
бельности

 
Время вып

олнения 4 ч
аса, из них

 2 часа – са
мостоятель

ная работа.
 

 
Задание 1.

 Выполнит
е тест «Ко

ммуникаб
ельны ли в

ы» 
(Тест В.Ф.

Ряховског
о) 

Оценка от
ветов: Тес

т содержи
т возможн

ость опред
елить уров

ень 
коммуника

бельности 
человека. О

твечать на 
вопросы сл

едует, испо
льзуя три 

варианта от
ветов – «да

» - 2 очка, «
иногда» - 1

 очко, «нет
» - 0 очков.
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А.  Ди
сциплиной

, требоват
ельностью,

 доходяще
й до жест

окости по 
отношению

 к недоброс
овестным р

аботникам.
 

Б. Высокой
 квалифика

цией подчи
ненных в с

очетании с
 требовател

ьностью 
руководите

ля. 
В. Доверие

м, предост
авлением п

одчиненны
м широких

 полномочи
й в рабо-

те. Г. Индивид
уальными к

ачествами 
самого рук

оводителя,
 его высоко

й работо-
способност

ью. 
3 Пр

и обсужде
нии делов

ого вопро
са мнения

 присутст
вующих 

разделили
сь. Как вы

 поведете с
ебя? 

А. Перенес
у принятие

 решения. Г
орячие гол

овы успоко
ятся, да и с

ам разбе-
русь лучше

 в вопросе.
 

Б. Всяческ
и постараю

сь объедин
ить всех, п

ровести св
ое мнение,

 даже если
 

в чем-то ко
леблюсь. Н

ужно береч
ь время. 

В. Вновь с
обирать лю

дей не резо
н, поэтому

 предложу 
доверить м

не решить 
вопрос в ра

бочем поря
дке. 

Г. Постара
юсь сам м

еньше вме
шиваться, 

путь споря
щие сами 

убедятся в
 

неразумнос
ти своего п

оведения. 
4 Пр

и отдаче р
аспоряжен

ий нужно 
ли переспр

ашивать, 
как вас 

поняли (по
 важным в

опросам)?
 

А. Обязате
льно требу

ется уточн
ение прави

льности по
нимания р

аспоряже-
ния, потом

 будет мень
ше недораз

умений. 
Б. Если так

 уточнять с
 каждым п

одчиненны
м, даже ва

жные вопр
осы, вре-

мени не хв
атит. 

В. Все зави
сит от подч

иненных, и
ному нужн

о повторит
ь неоднокр

атно. 
Г. Нужно п

риучать лю
дей понима

ть руковод
ителя с пол

услова. 
5 В 

случае пе
редачи не

которых с
воих обяз

анностей 
подчинен-

ным нужн
о ли по ни

м передава
ть и права

?  
А. Права вс

егда остаю
тся в руках

 руководит
еля. 

Б. Не имее
т значения

, в чьих ру
ках права, 

главное  - 
своевремен

но и каче-
ственно вы

полнить за
дание. 

В. Нужно и
сходить из

 особеннос
тей исполн

ителя – для
 некоторых

 права не 
по силам. Г. Передав

аемые обяз
анности ну

жно наделя
ть соответс

твующими
 правами. 

6 Ес
ли работн

ик соверш
ил просту

пок и сраз
у же дости

жение, то 
как бы вы

 поступили
?  

А. Наказал
, но не поощ

рил бы. 
Б. Не наказ

ал т не поо
щрил бы. 

В. Не наказ
ал, но поощ

рил . 
Г. Наказал 

и поощрил
 

7 В ч
ем заключ

ается осно
вная задач

а совещан
ия? 

 



 78А. Выявит
ь мнение п

одчиненны
х, руковод

ствуясь пр
инципом «

ум – хоро-
шо, а два –

 лучше». 
Б. Наметит

ь конкретн
ые пути, ср

едства реш
ения вопро

са. 
В. Увязать,

 скоордини
ровать дейс

твия испол
нителей. 

Г. Найти пр
ичину непо

ладок и опр
еделить вин

овных в их
 возникнов

ении. 
8 Ка

к должен 
вести разг

овор с пр
овинивши

мся подчи
ненным 

руководит
ель?  

А. Построи
ть разговор

 так, чтобы
 провинивш

ийся сам сф
ормулиров

ал себе 
наказание Б. В резком

 тоне выска
зать свою о

ценку его в
ины, чтобы

 не вздумал
 оправ-

дываться. В. Выясни
ть в лично

м разговор
е обстоятел

ьства, а по
том принят

ь свое ре-
шение. Г. Спокойн

о объявить
 свое реше

ние, не тра
тя время на

 разговоры
: ведь вы, 

в общем, в 
курсе. 

9 Нужно л
и руковод

ителю обр
ащать вни

мание, сим
патичен о

н подчи-
ненным ил

и нет 
 

А. Не обра
щать внима

ния, всем н
е угодишь 

Б. Не обращ
ать вниман

ия, так как 
это не дост

ойно делов
ого человек

а 
В. Уметь б

ыть привле
кательным

 для людей
 

Г. Думать о
б успехе де

ла, а не о то
м, привлек

ателен он д
ля людей и

ли нет. 
Если подч

иненный в
носит пред

ложение, н
е заслужив

ающее вни
мание, 

как бы вы
 себя вели

? 
А. Внимате

льно выслу
шал бы под

чиненного.
 

Б. Внимате
льно выслу

шал бы по
дчиненного

 и поблаго
дарил за п

редложе-
ние. В. Ответил

 бы шуткой
 

Г. Сделал 
бы замечан

ие, чтобы 
впредь он 

не отнимал
 время пус

тяковыми 
предложен

иями. 
11 Ес

ли вас не л
юбят подч

иненные, т
о кто вино

ват в этом
?  

А. Виноват
ы подчинен

ные, они не
 понимают

 моего стил
я работы. 

Б. Такова ж
изнь – под

чиненные о
бычно во м

ногом не п
онимают с

воего ру-
ководителя

. 
В. Виноват

 в этом я к
ак руковод

итель, а та
кже и подч

иненные, п
оэтому не 

стоит беспо
коиться. 

Г. Нужно п
роанализир

овать степе
нь своей ви

ны и попра
вить полож

ение. 
12 Сл

едует ли р
уководите

лю стреми
ться подч

инять люд
ей своей 

воле?  А. Подчин
ение людей

 есть подав
ление их л

ичности, и
нициативы

, активно-
сти, к этом

у не следуе
т стремить

ся. 
Б. Взаимн

ая дисципл
ина и отве

тственност
ь превыше

 всего, их
 и нужно 

обеспечить
 руководит

елю. 
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жет выступ
ать и само

 восприяти
е партнёра

 по общен
ию как лиц

а опреде-
лённой про

фессии, оп
ределённой

 националь
ности, пола

 и возраста
. Напри-

мер, огром
ное значен

ие для возн
икновения 

барьера иг
рает автори

тетность 
коммуника

тора в глаз
ах реципие

нта. Чем вы
ше авторит

ет, тем мен
ьше пре-

град на пут
и усвоения

 предлагаем
ой информ

ации. Само
 нежелание

 прислу-
шиваться к

 мнению то
го или ино

го человек
а часто объ

ясняется ег
о низкой 

авторитетн
остью.  Барьеры о

бщения – э
то уже чис

то психоло
гический ф

еномен, во
зни-

кающий в 
ходе общен

ия коммун
икатора и р

еципиента.
 Речь идёт 

о возник-
новении чу

вства непр
иязни, нед

оверия к с
амому ком

муникатору
, которое 

распростра
няется и на

 передаваем
ую им инф

ормацию. 
Особое мес

то могут за
нимать сит

уации, хара
ктеризующ

иеся посто
ян-

ным специ
фическим 

сочетанием
 пространс

твенно-вре
менных ко

ординат, 
так называ

емые «хрон
отопы». Оп

исан, напри
мер, хроно

топ «вагон
ного по-

путчика», «
больничной

 палаты». 
В процессе

 человеческ
ого общени

я со всей н
аглядность

ю проявляе
тся 

различие д
вух, казало

сь бы, бли
зких понят

ий: «слуша
ть» и «слы

шать». К 
сожалению

, достаточн
о часто лю

ди, слушая
, не слыша

т друг друг
а. В науч-

ном плане 
мы можем

 говорить 
об эффекти

вном и неэ
ффективно

м слуша-
нии. Слуша

ние неэффе
ктивно в те

х случаях, 
когда оно н

е обеспечи
вает пра-

вильного п
онимания с

лов и чувст
в собеседн

ика, создаё
т у говорящ

его ощу-
щение, что

 его не слы
шат, подме

няют его п
роблему др

угой, более
 удобной 

для собесе
дника, счи

тают его п
ереживани

я смешным
и, незначи

тельными. 
Слушание 

неэффекти
вно и в тех

 случаях, к
огда не обе

спечивает п
родвиже-

ния партнё
ров по общ

ению в пон
имании обс

уждаемой п
роблемы, н

е приво-
дит к её ре

шению или
 правильно

й постанов
ке, не спос

обствует ус
тановле-

нию довери
тельных от

ношений м
ежду партн

ёрами по о
бщению. 

Эффективн
ое слушан

ие, обеспе
чивающее 

правильное
 протекан

ие 
названных 

выше проц
ессов, – эт

о сложный
 волевой а

кт, требую
щий от 

слушающе
го постоян

ного внима
ния, заинте

ресованнос
ти, готовно

сти ото-
рваться от 

собственны
х задач и вн

икнуть в пр
облемы дру

гого.  
В общении

 специалис
та любого 

профиля с 
клиентом, 

коллегой а
дек-

ватность об
ратной свя

зи потребн
остям обои

х партнёро
в – важное

 и необхо-
димое усло

вие устано
вления дов

ерительных
 отношени

й. Это дост
игается в 

том случае
, когда ваш

 партнер ув
ерен, что о

бщающийс
я с ним чел

овек раз-
деляет его 

проблемы, 
переживан

ия, способе
н помочь е

му. 
Под обрат

ной связью
 понимаетс

я техника 
и приёмы 

получения 
ин-

формации 
о партнёре

 по общени
ю, использ

уемые собе
седниками 

для кор-
рекции соб

ственного 
поведения 

в процессе
 общения. 

Обратная с
вязь вклю-

чает созна
тельный к

онтроль ко
ммуникати

вных дейс
твий, набл

юдение за
 

партнёром 
и оценку е

го реакций
, последую

щее измене
ние в соотв

етствии с 
этим собст

венного по
ведения, пр

едполагает
 умение ви

деть себя с
о стороны 



 90чём не сто
лько сами 

слова (сим
волы), ско

лько ассоц
иации, кот

орые они 
порождают

 в человек
е. Слова и

меют перв
ичное (бук

вальное) зн
ачение и 

вторичное 
(эмоционал

ьное). 
Можно гов

орить о сущ
ествовании

 барьеров н
епонимани

я, социальн
о-

культурног
о различия

 и барьеров
 отношения

. 
Возникнов

ение барье
ра непоним

ания може
т быть свя

зано с ряд
ом 

причин как
 психологи

ческого, та
к и иного 

порядка. Т
ак, он мож

ет возни-
кать из-за 

погрешнос
тей в само

м канале п
ередачи ин

формации;
 это так 

называемое
 фонетиче

ское непон
имание. Пр

ежде всего
, оно возни

кает, ко-
гда участн

ики общен
ия говорят

 на различ
ных языках

 и диалект
ах, имеют 

существенн
ые дефекты

 речи и дик
ции, искаж

ённый грам
матический

 строй 
речи. Барь

ер фонетич
еского неп

онимания п
орождает т

акже невыр
азитель-

ная быстра
я речь, реч

ь-скорогов
орка и реч

ь с больши
м количест

вом зву-
ков-парази

тов. Существуе
т также сем

антически
й барьер н

епонимани
я, связанны

й, в 
первую оче

редь, с разл
ичиями в с

истемах зн
ачений (тез

аурусах) уч
астников 

общения. Э
то, прежде 

всего, проб
лема жарго

нов и слэнг
ов.  

Не меньшу
ю роль в р

азрушении
 нормально

й межличн
остной ком

му-
никации мо

жет сыграт
ь стилисти

ческий бар
ьер, возник

ающий при
 несоот-

ветствии ст
иля речи к

оммуникат
ора и ситу

ации обще
ния или ст

иля речи и
 

актуальног
о психолог

ического с
остояния р

еципиента 
и др. Комм

уникатору 
необходим

о тонко чу
вствовать 

состояние 
своих реци

пиентов, у
лавливать 

оттенки во
зникающей

 ситуации 
общения, с

 тем чтобы
 привести 

в соответ-
ствие с ней

 стиль свое
го сообщен

ия. 
Наконец, м

ожно говор
ить о суще

ствовании 
логического

 барьера не
по-

нимания. О
н возникае

т в тех слу
чаях, когда

 логика рас
суждения, 

предлага-
емая комм

уникатором
, либо слиш

ком сложн
а для восп

риятия рец
ипиента, 

либо кажет
ся ему не 

верной, пр
отиворечит

 присущей
 ему манер

е доказа-
тельства. В

 психологи
ческом пла

не можно г
оворить о 

существова
нии мно-

жества лог
ик и логиче

ских систем
 доказатель

ств. Для од
них людей 

логично 
и доказател

ьно то, что
 не против

оречит раз
уму, для др

угих то, чт
о соответ-

ствует дол
гу и морал

и. Не стои
т забывать

 о существ
овании «ж

енской» и 
«мужской»

 логики, о 
«детской» 

эгоцентрич
ной логике

 и т. д. От 
психологи-

ческих при
страстий р

еципиента 
зависит, во

спримет ли
 он предла

гаемую 
ему систем

у доказател
ьств или со

чтёт её не 
убедительн

ой. Для ком
муника-

тора же вы
бор адеква

тной данно
му момент

у системы 
доказатель

ств всегда 
является от

крытой про
блемой. 

Как уже от
мечалось в

ыше, причи
ной психол

огического
 барьера мо

гут 
служить со

циально-ку
льтурные 

различия м
ежду партн

ёрами по о
бщению. 

Это могут 
быть социа

льные, пол
итические,

 религиозн
ые и профе

ссиональ-
ные различ

ия, которы
е приводят

 к различн
ой интерпр

етации тех
 или иных 

понятий, уп
отребляемы

х в процесс
е коммуник

ации. В кач
естве барье

ра мо-
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В. Единона
чалие уже п

редполагае
т подчинен

ие всех вол
е одного. 

Г. Руковод
итель долж

ен уметь у
беждать др

угих, дейст
вовать чер

ез внуше-
ние. А не п

одчинять л
юдей своей

 воле. 
12 Ка

к поступи
те в случа

е конфлик
та с подчи

ненным и
з-за пу-

стяка?  А. Постара
юсь отстоя

ть свою то
чку зрения

, чтобы не 
уронить ав

торитет ру-
ководителя

. 
Б. Не буду 

что-либо де
лать, время

 рассудит. 
В. Сделаю 

вид, что ни
чего не про

изошло 
Г. Извинюс

ь, если вин
оват и пред

ложу забыт
ь взаимную

 несдержан
ность. 

13. Как по
ступите в 

случае кон
фликта с в

ышестоящ
им? 

 
А. При удо

бном случа
е извинюсь

 
Б. Никаких

 извинений
, ронять св

ое достоин
ство перед 

кем бы то н
и было не 

стану. В. Сделаю 
вид, что ни

чего не про
изошло 

Г. Всем вид
ом буду по

дчеркивать
 свою обид

у на него. 
14. Соглас

но управл
енческой т

еории «Х»
: (выберит

е правиль
ный от-

вет) А. Результа
т работы за

висит от си
стемы коне

чного возн
аграждения

 
Б. Сотрудн

иков привл
екают к кол

лективному
 принятию 

решений 
В. Работни

ков необхо
димо заста

влять рабо
тать, оказы

вая психол
огическое 

или админи
стративное

 давление 
Г. Сотрудн

ики целеус
тремленны

е и самост
оятельные,

 имеют соб
ственную 

стратегию 
достижени

я целей 
15. Низки

й уровень
 развития

 коллекти
ва предпо

лагает сле
дующую 

форму упр
авленческ

ого поведе
ния 

А. Участие
 в управлен

ии  
Б. Популяр

изация 
В. Авторит

арное указы
вание 

Г. Передач
а полномоч

ий 
16. Поиск 

кандидато
в в рамка

х собствен
ной компа

нии имеет
 следую-

щие недос
татки 

А. Могут п
роходить с

обеседован
ие, не соби

раясь работ
ать 

Б. Трудно п
ереучить 

В. Возмож
но увеличе

ние конфли
ктов в колл

евтиве. 
Г. Проблем

а с отвергн
утыми сотр

удниками 
17. Высок

ий уровен
ь развити

я коллект
ива предп

олагает сл
едующую 

форму упр
авленческ

ого поведе
ния: 

А. Передач
а полномоч

ий  
Б. Популяр

изация 
В. Авторит

арное указы
вание 

Г. Участие
 в управлен

ии 



 8018. Соглас
но управл

енческой т
еории «У»

: 
А. Сотрудн

ики целеус
тремленны

е и самост
оятельные,

 имеют соб
ственную 

стратегию 
достижени

я целей 
Б. Результа

т работы за
висит от си

стемы коне
чного возн

аграждения
 

В. Сотрудн
иков привл

екают к кол
лективному

 принятию 
решений 

Г. Необход
имо обеспе

чить перио
дическую р

отацию кад
ров в колле

ктиве 
19. Хорош

ий уровен
ь развити

я коллект
ива предп

олагает сл
едующую 

форму упр
авленческ

ого поведе
ния 

А. Популяр
изация 

Б. Авторит
арное указы

вание 
В. Передач

а полномоч
ий 

Г. Участие
 в управлен

ии 
20. К стади

ям протек
ания и раз

вития стре
сса относя

т 
Укажите не

правильны
й вариант. 

А. Адаптац
ии     Б. Уск

орения      В
. Тревоги   

     Г. Истощ
ения 

21. Соглас
но управл

енческой т
еории «Z»:

 
А. Сотрудн

ики целеус
тремленны

е и самост
оятельные,

 имеют соб
ственную 

стратегию 
достижени

я целей 
Б. Результа

т работы за
висит от си

стемы коне
чного возн

аграждения
 

В. Сотрудн
иков привл

екают к кол
лективному

 принятию 
решений 

Г. Большин
ство сотру

дников не 
любит рабо

ту и старае
тся по возм

ожности 
ее избежат

ь 
22. Средни

й уровень
 развития

 коллекти
ва предпо

лагает сле
дующую 

форму упр
авленческ

ого поведе
ния: 

А. Авторит
арное указы

вание 
Б. Передач

а полномоч
ий 

В. Популяр
изация 

Г. Участие
 в управлен

ии 
23. Соотне

сите основ
ные мотив

ы, регулир
ующие по

ведение со
трудни-

ков в орга
низации, с

о стадиями
 развития 

организац
ии. 

Мотивы: 1.
 стабильно

сть  2. отно
шения  3. к

ачество 4. ч
еловек-резу

льтат  
Стадии: а. 

«тусовка» 
 б. «механ

изация» в. 
«внутренне

е предприн
иматель-

ство»  г. «у
правление 

качеством»
 

 Темы рефе
ратов по д

исциплине
 «Психоло

гия менедж
мента» 

1. Орган
изация как

 живой орг
анизм: фор

мирование
 и развитие

 организа-
ции. 2. Взаим

освязь пр
офессионал

ьных тре
бований 

и индиви
дуально-

психологич
еских особ

енностей р
аботника.  

3. Профе
ссиональна

я пригодно
сть и профе

ссиональны
й отбор.  

4. Профе
ссионально

е самоопре
деление и 

актуализац
ия человек

а в про-
фессии.  
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Аттракция
 - понятие,

 обозначаю
щее возник

новение пр
и восприят

ии 
человека ч

еловеком п
ривлекател

ьности одн
ого из них

 для друго
го. Говоря 

иными сло
вами: аттра

кция - это 
искусство н

равиться др
угим людям

, произ-
водить на н

их приятно
е впечатлен

ие. 
Эмпатия -

 сопережив
ание друго

му человек
у, способно

сть чувство
вать 

то же, что
 и собесед

ник, то ест
ь постижен

ие эмоцион
ального со

стояния, 
проникнов

ение - вчув
ствование в

 переживан
ия другого 

человека. 
Вполне по

нятно, что 
оба этих ка

чества игра
ют далеко 

не последн
юю 

роль в общ
ении. Назв

анные выш
е качества 

далеко не в
сем даны о

т рожде-
ния, но им

и можно и
 нужно овл

адеть, если
 поставить

 перед собо
й главную 

цель - сущ
ественно у

лучшить и 
оптимизир

овать свои
 отношени

я с окружа
-

ющими, св
ой индивид

уальный ст
иль общени

я. 
В процессе

 коммуник
ации челов

ек может и
грать кажд

ую из трёх
 ро-

лей: быть п
ередатчико

м, принима
ющим и пе

редающим
 средством

 связи. В 
то же врем

я он являет
ся самым п

одверженн
ым помеха

м каналом 
коммуни-

кации, и т
ем не мене

е информа
ция очень 

часто пере
даётся име

нно через 
людей, что

 обусловли
вает опред

елённые и
скажения 

в информа
ционном 

процессе. Человек, ка
к элемент к

оммуникац
ии - сложн

ый и чувст
вительный 

«по-
лучатель» и

нформации
 со своими

 чувствами
 и желания

ми, жизнен
ным опы-

том. Получ
енная им и

нформация
 может выз

вать внутре
ннюю реак

цию лю-
бого рода,

 которая, в
озможно, у

силит, иск
азит или п

олностью б
локирует 

посланную
 ему инфор

мацию. 
Адекватнос

ть восприя
тия информ

ации во мн
огом завис

ит от нали
чия 

или отсутс
твия в про

цессе обще
ния комму

никативны
х барьеров

. В случае 
возникнове

ния барьер
а информа

ция искаж
ается или 

теряет изн
ачальный 

смысл, а в 
ряде случае

в вообще н
е поступает

 к реципиен
ту. 

Коммуника
тивными п

омехами м
ожет быть

 механичес
кий обрыв

 ин-
формации 

и отсюда е
ё искажени

е; неясност
ь передава

емой инфо
рмации, в 

силу чего и
скажается 

изложенная
 и переданн

ая мысль; э
ти вариант

ы можно 
обозначить

 как инфор
мационно-д

ефицитный
 барьер. 

Случается,
 что прини

мающие яс
но слышат

 передавае
мые слова,

 но 
придают им

 иное значе
ние (пробл

ема состои
т в том, что

 передатчи
к может 

даже не о
бнаружить

, что его 
сигнал выз

вал неверн
ую реакци

ю). Здесь 
можно гов

орить о за
мещающе-

искажающ
ем барьере

. Искажени
е инфор-

мации, про
ходящей ч

ерез одног
о человека

, может бы
ть незначи

тельным. 
Но когда о

на проходи
т через нес

колько чел
овек – ретр

ансляторов
, искаже-

ние может 
быть сущес

твенным. 
Значительн

о большая 
возможнос

ть искажен
ия связана

 с эмоциям
и - 

эмоциональ
ные барьер

ы. Это про
исходит, ко

гда люди, п
олучив как

ую-либо 
информаци

ю, более з
аняты свои

ми чувства
ми, предпо

ложениями
, чем ре-

альными ф
актами. Сл

ова облада
ют сильны

м эмоцион
альным зар

ядом, при-



 88вид и выра
зительные 

движения ч
еловека - ж

есты, мими
ка, позы, п

оходка и 
т. д. Они во

 многом яв
ляются зер

калом, про
ецирующим

 эмоционал
ьные ре-

акции чело
века, котор

ые мы под
сознательн

о считывае
м в процес

се обще-
ния, пытая

сь понять,
 как друго

й восприн
имает прои

сходящее. 
Сюда же 

можно отн
ести такую

 специфиче
скую форм

у человече
ского неве

рбального 
общения, к

ак контакт 
глаз. Роль 

всех этих н
евербальны

х знаков в 
общении 

чрезвычайн
о велика. М

ожно сказа
ть, что зна

чительная 
часть челов

еческого 
общения р

азворачива
ется в подв

одной част
и «коммун

икативного
 айсберга» 

- в области
 невербаль

ного общен
ия. Часто и

менно жест
ы, мимика 

и контакт 
глазами по

могают опр
еделить иск

ренность со
беседника.

 
Невербальн

ые средств
а являются

 важным д
ополнением

 речевой к
ом-

муникации
, естествен

но вплетаю
тся в ткань

 межлично
стного общ

ения. Их 
роль опред

еляется не 
только тем

, что они в 
состоянии 

усилить ил
и ослабить

 
речевое вл

ияние комм
уникатора,

 но и в том
, что они п

омогают уч
астникам 

общения в
ыявить нам

ерения дру
г друга, де

лая тем сам
ым процес

с комму-
никации бо

лее открыт
ым. 

Американс
ким исслед

ователем Г
. Лассуэлл

ом предло
жена прос

тей-
шая модел

ь речевого
 коммуник

ативного п
роцесса дл

я изучения
 убеждаю-

щего возд
ействия ср

едств масс
овой инфо

рмации (в
 частности

, газет), 
включающ

ая пять эле
ментов: 

1. Кто? (пе
редаёт сооб

щение)      
-    Коммун

икатор. 
2. Что? (пе

редаётся)   
           -    С

ообщение (
текст). 

3. Как? (ос
уществляет

ся передача
) -    Канал.

 
4. Кому? (н

аправлено 
сообщение

) -   Аудито
рия. 

5. С каким 
эффектом?

           -    Э
ффективно

сть. 
Существую

т характер
истики ком

муникатора
, способств

ующие пов
ы-

шению эфф
ективности

 его речи, 
в частност

и, выявлен
ы типы его

 позиции 
во время к

оммуникат
ивного про

цесса. Таки
х позиций 

может быт
ь три: от-

крытая - к
оммуникат

ор открыто
 объявляет

 себя стор
онником и

злагаемой 
точки зрен

ия, оценива
ет различн

ые факты в
 подтвержд

ение этой т
очки зре-

ния; отстра
нённая - ко

ммуникато
р держится

 подчеркну
то нейтрал

ьно, сопо-
ставляет пр

отиворечив
ые точки зр

ения, не ис
ключая ори

ентации на
 одну из 

них, но не 
заявленную

 открыто; з
акрытая - к

оммуникат
ор умалчив

ает о сво-
ей точке з

рения, даж
е прибегае

т иногда к
 специальн

ым мерам
, чтобы 

скрыть её. Невербальн
ая коммуни

кация – вся
 совокупно

сть этих ср
едств приз

ва-
на выполня

ть следующ
ие функции

: дополнен
ие речи, за

мещение р
ечи, ре-

презентаци
я эмоцион

альных со
стояний па

ртнёров по
 коммуник

ативному 
процессу. Область ис

следований
, связанны

х с выявле
нием меха

низмов обр
азо-

вания разл
ичных эмо

циональны
х отношени

й к воспри
нимаемому

 человеку, 
получила н

азвание исс
ледования 

аттракции 
и эмпатии.
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5. Конфл
икты в орга

низации и и
х функцион

альное знач
ение.  

6. Роли 
и функции

 руководит
еля. Функц

ии по дост
ижению ор

ганизаци-
онных целе

й и сплочен
ию группы

.  
7. Биоло

гические и
 социально

-экономиче
ские факто

ры эффекти
вного ру-

ководства. 
 

8. Пол р
уководител

я. Отличия
 организац

ионного по
ведения му

жчин и 
женщин. 9. Особе

нности дел
овой карье

ры женщин
-руководит

елей. 
10. Влиян

ие социаль
ного проис

хождения 
и статуса н

а занятие р
уководя-

щих позици
й.  

11. Понят
ие о проф

ессиональн
ом стрессе

. Динамика
 профессио

нального 
стресса.  12. Стрес

совые сцен
арии. Само

регуляция 
работника 

в условиях
 професси-

онального 
стресса.  

13. Комм
уникативны

й стресс в у
словиях пр

офессионал
ьной деятел

ьности. 
14. Понят

ие успеха в
 профессио

нальной де
ятельности

. Психотех
ника про-

фессиональ
ного успех

а. 
15. Урове

нь мотивац
ии работни

ка и профе
ссиональны

й успех.  
16. Мотив

ация деяте
льности, са

мооценка и
 уровень с

оциальных
 притяза-

ний личнос
ти.  

17. Психо
логические

 основы сам
осовершен

ствования. 
 

18. Спосо
бности и эф

фективност
ь професси

ональной д
еятельност

и.  
19. Акмео

логия - но
вое направ

ление меж
дисциплин

арных иссл
едований 

человека.  20. Пробл
ема образо

вания  и са
мосозидани

е личности
. 

21. Основ
ы полемич

еского мас
терства в д

еловом общ
ении. 

22. Стади
и формиро

вания и  ра
звития колл

ектива.  
23. Манип

улирование
 в деловом 

общении.  
24. Деньг

и и профес
сиональны

й стресс. 
25. Психо

аналитичес
кое объясн

ение мотив
ации лидер

ства.  
26. Форм

ирования и
миджа лид

ера. Модел
и поведени

я лидеров. 
27. Конце

пция хариз
матическог

о лидерств
а.  

28. Модел
ь эффектив

ного стиля 
руководств

а Фидлера.
 

29. Конце
пция стиле

й руководс
тва Херси и

 Бланшарда
.  

30. Конце
пция стиле

й руководс
тва Митчел

а-Хауса. 
31. Психо

логия неве
рбального 

общения: о
сновные ка

налы инфо
рмации о 

собеседник
е.  

32. Психо
логические

 основы пр
оведения д

еловых бес
ед, перегов

оров, со-
вещаний.    
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Структуру 
общения м

ы можем о
характериз

овать путё
м выделен

ия в 
ней трёх 

взаимосвяз
анных сто

рон: комм
уникативно

й, интерак
тивной и 

перцептивн
ой. При эт

ом надо по
мнить, что

 в реальнос
ти мы име

ем дело с 
процессом 

общения ка
к единым ц

елым. 
Коммуника

тивная ст
орона общ

ения (или 
коммуника

ция в узк
ом 

смысле эт
ого слова)

 состоит в
о взаимно

м обмене 
информаци

ей между 
партнёрами

 по общени
ю, передач

е и приёме
 знаний, ид

ей, мнений
, чувств. 

Универсал
ьным сред

ством комм
уникации и

 общения 
является р

ечь, с по-
мощью кот

орой не тол
ько предаё

тся информ
ация, но и 

осуществля
ется воз-

действие д
руг на друг

а участник
ов совмест

ной деятел
ьности. Вы

деляют два
 

типа инфор
мации – по

будительну
ю и конста

тирующую
. 

Интеракт
ивная стор

она общен
ия (от сло

ва "интера
кция" - вза

имо-
действие) з

аключается
 в обмене 

действиями
, то есть ор

ганизации 
межлич-

ностного в
заимодейст

вия, позвол
яющего об

щающимся
 реализоват

ь для них 
некоторую

 общую дея
тельность. 

Перцептив
ная (социа

льно-перце
птивная) с

торона общ
ения есть 

про-
цесс воспи

тания, позн
ания и пон

имания лю
дьми друг 

друга с пос
ледующим

 
установлен

ием на это
й основе о

пределённы
х межличн

остных отн
ошений и 

означает, т
аким образ

ом, процес
с восприят

ия "социал
ьных объек

тов". В ре-
альном общ

ении люди
 могут поз

навать дру
г друга с 

целью даль
нейшего 

совместног
о действия

, а может 
быть, напр

отив, люди
, включенн

ые в сов-
местную де

ятельность
, познают д

руг друга. 
Специфика

 межлично
стной комм

уникации р
аскрываетс

я, прежде в
се-

го, в следу
ющих проц

ессах и фен
оменах: пр

оцессе обр
атной связи

, наличии 
коммуника

тивных бар
ьеров, фен

омене комм
уникативно

го влияния
 и суще-

ствования 
различных

 уровней п
ередачи ин

формации 
(вербально

го и невер-
бального). Прежде вс

его, необхо
димо отме

тить, что и
нформация

 в общени
и не 

просто пер
едаётся от

 одного па
ртнёра к д

ругому (ли
цо, переда

ющее ин-
формацию,

 принято н
азывать ко

ммуникато
ром, а полу

чающего э
ту инфор-

мацию - ре
ципиентом

), а именно
 обменивае

тся. 
Обратная 

связь - это
 информац

ия, содерж
ащая реакц

ию реципи
ента 

на поведен
ие коммун

икатора. Ц
ель обратн

ой связи - 
помощь па

ртнёру по 
общению в

 понимани
и того, как

 восприним
аются его 

поступки, к
акие чув-

ства они вы
зывают у д

ругих люде
й. 

Остановим
ся на анал

изе ещё од
ного важно

го специфи
ческого св

ой-
ства межли

чностной к
оммуникац

ии – его д
вухуровнев

ой организ
ации. В 

процессе о
бщения обм

ен информ
ацией межд

у его участ
никами осу

ществля-
ется как на

 вербально
м, так и нев

ербальном 
(неречевом

) уровне. 
На основн

ом, вербал
ьном, уров

не в качес
тве средст

ва передач
и ин-

формации 
использует

ся человече
ская речь.  

К невербал
ьной комм

уникации о
тносятся в

оспринима
емый внеш

ний 



 86поведением
 и внутре

нними уст
ановками, 

принужден
ия к опре

делённым 
действиям 

или решен
иям. Особ

енность им
ператива в

 том, что 
конечная 

цель обще
ния - при

нуждение 
партнёра -

 не завуал
ирована. В

 качестве 
средств оп

исания вли
яния испол

ьзуются пр
иказ, указа

ния, предп
исания и 

требования
. Манипуляц

ия - это ра
спространё

нная форм
а межличн

остного об
ще-

ния, предп
олагающая

 воздействи
е на партнё

ра по обще
нию с цель

ю дости-
жения свои

х скрытых 
намерений

. Как и имп
ератив, ман

ипулятивно
е обще-

ние предпо
лагает объе

ктное восп
риятие пар

тнёра по об
щению, кот

орый ис-
пользуется

 манипулят
ором для д

остижения 
своих целе

й. Роднит и
х и то, что 

при манип
улятивном 

общении т
акже стави

тся цель до
биться кон

троля над 
поведением

 и мыслями
 другого че

ловека. Ко
ренное отл

ичие состо
ит в том, 

что партнё
р не инфор

мируется о
б истинных

 целях общ
ения; они л

ибо про-
сто скрыва

ются от нег
о, либо под

меняются д
ругими. 

Сравнение 
императивн

ой и манип
улятивной 

форм обще
ния позвол

яет 
охарактери

зовать их 
как различ

ные виды 
монологиче

ского обще
ния. Аль-

тернативой
 такому ти

пу общени
я может бы

ть рассмот
рено диало

гическое 
общение, п

озволяюще
е перейти о

т эгоцентри
ческой, фи

ксированно
й на себе 

установки 
к установк

е на собес
едника, ре

ального па
ртнёра по 

общению. 
Диалог воз

можен лиш
ь в случае 

соблюдени
я следующ

их непрело
жных пра-

вил взаимо
отношений

: 
1. Психоло

гический н
астрой на 

актуальное
 состояние

 собеседни
ка и 

собственно
е актуальн

ое психоло
гическое с

остояние. В
 данном сл

учае речь 
идёт об об

щении по п
ринципу "з

десь и сейч
ас" с учёто

м тех чувс
тв, жела-

ний и физи
ческого сос

тояния, кот
орые партн

ёры испыты
вают в дан

ный мо-
мент. 2. Безоцено

чное воспр
иятие личн

ости партн
ёра, априор

ное довери
е к 

его намере
ниям. 3. Восприя

тие партнё
ра как равн

ого, имеющ
его право н

а собственн
ое 

мнение и с
обственное

 решение. 
4. Содержа

нием обще
ния должн

ы являться
 не пропис

ные истины
 и 

догмы, а п
роблемы и

 нерешённ
ые вопросы

 (проблема
тизация со

держания 
общения). 5. Персони

фикация об
щения - ра

зговор от с
воего имен

и, без ссыл
ки 

на мнения 
и авторитет

ы, презента
ция своих и

стинных чу
вств и жела

ний. 
Способнос

ть к такому
 общению 

- величайш
ее благо дл

я человека
 так 

как оно, по
 мнению и

звестного п
сихотерапе

вта К. Родж
ерса, облад

ает пси-
хотерапевт

ическими с
войствами,

 приближа
ет человек

а к больше
му психи-

ческому зд
оровью, ур

авновешен
ности и цел

остности. 
Общение б

огаче, чем 
коммуника

тивный пр
оцесс. Оно

 связывает
 лю-

дей не тол
ько переда

чей инфор
мации, но 

и практиче
скими дей

ствиями, 
элементом 

взаимопони
мания. 

Раздел 2. П
сихология

 и этика де
лового общ

ения 
2.1 Сущно

сть общен
ия: его фун

кции, стор
оны, виды

, формы, б
арьеры 

В настоящ
ее время о

пределяют 
два основн

ых вида со
циальных к

он-
тактов: дея

тельность и
 общение, м

ежду котор
ыми, как ви

дами челов
еческой 

активности
, существу

ют различи
я. Результа

том деятел
ьности, в т

ом числе 
профессион

альной, явл
яется созда

ние какого
-либо мате

риального 
или иде-

ального пр
едмета,  и

тогом общ
ения стано

вится взаи
мное влиян

ие людей 
друг на др

уга. Как де
ятельность

, так и общ
ение будем

  рассматр
ивать как 

взаимосвяз
анные стор

оны развив
ающей чел

овека соци
альной акт

ивности. 
Содержани

е понятия о
бщения мн

огосложно
е: это не то

лько вид ч
ело-

веческой д
еятельност

и, но и усл
овие, и рез

ультат этой
 деятельно

сти; обмен
 

информаци
ей, социаль

ным опыто
м, чувствам

и, настроен
иями. 

Общение с
войственно

 всем высш
им живым 

существам
, но на уро

вне 
человека о

но приобре
тает самые

 совершенн
ые формы,

 становится
 осознан-

ным и опо
средствова

нным речь
ю. Человек

 с самого р
ождения на

ходится в 
процессе о

бщения, вз
аимодейств

ия с другим
и людьми. 

В общении
 выделя-

ют: содерж
ание, цель,

 средства,
 функции, 

формы, ст
ороны, вид

ы, барье-
ры, нормы 

[4]. Содержани
е - это инф

ормация, к
оторая в п

роцессе об
щения пер

еда-
ётся от одн

ого живого
 существа к

 другому. Л
юди обмен

иваются др
уг с дру-

гом инфор
мацией, пр

едставляющ
ей знания 

о мире: бо
гатый, при

жизненно 
приобретен

ный опыт, 
знания, спо

собности, у
мения и на

выки. Чело
веческое 

общение м
ногопредм

етно, оно с
амое разно

образное п
о своему вн

утреннему 
содержани

ю. По соде
ржанию об

щение мож
ет быть пре

дставлено к
ак: 

Материал
ьное - обм

ен продукт
ами и пред

метами дея
тельности, 

ко-
торые в св

ою очеред
ь служат с

редством у
довлетворе

ния актуал
ьных по-

требностей
 субъектов.

 
Когнитивн

ое - обмен 
знаниями. 

Деятельно
е - обмен 

действиями
, операция

ми, умения
ми, навыка

ми. 
Иллюстрац

ией когнит
ивного и д

еятельного
 общения м

ожет служи
ть обще-

ние, связан
ное с разли

чными вид
ами познав

ательной и
ли учебной

 деятель-
ности. Здес

ь от субъек
та к субъек

ту передаёт
ся информа

ция, расши
ряющая 

кругозор, с
овершенств

ующая и ра
звивающая

 способнос
ти. 

Кондицион
ное - обме

н психичес
кими или ф

изиологиче
скими сост

оя-
ниями. При

 кондицион
ном общен

ии люди ок
азывают вл

ияние друг
 на дру-

га, рассчит
анное на то

, чтобы при
вести друг 

друга в опр
еделённое 

физиче-
ское или пс

ихическое 
состояние, 

например, 
поднять на

строение и
ли испор-

тить его; во
збудить ил

и успокоит
ь друг друг

а, а, в коне
чном счёте

 - оказать 
определённ

ое воздейст
вие на само

чувствие др
уг друга. 

Мотиваци
онное – об

мен побуж
дениями, ц

елями, инт
ересами, м

оти-



 84вами, потр
ебностями.

 Мотиваци
онное общ

ение имеет
 своим сод

ержанием 
передачу д

руг другу о
пределённы

х побужден
ий, установ

ок или гото
вности 

к действия
м в опреде

лённом нап
равлении. М

отивационн
ое общение

 неотъ-
емлемая ча

сть профес
сиональног

о общения.
 

Цель обще
ния - это т

о, ради чег
о у челове

ка возника
ет данный 

вид 
активности

, посредств
ом которой

 происходи
т удовлетв

орение мно
гих раз-

нообразны
х потребно

стей: социа
льных, кул

ьтурных, п
ознаватель

ных, твор-
ческих, эст

етических, 
потребност

ей интелле
ктуального

 роста, нра
вственно-

го развития
 и ряда дру

гих. 
По целям о

бщение дел
ится на био

логическое
 и социальн

ое. 
Биологиче

ское – это 
общение, н

еобходимо
е для подде

ржания, со
хра-

нения и ра
звития орг

анизма. Он
о связано с

 удовлетво
рением осн

овных ор-
ганических

 потребнос
тей. 

Социально
е общение

 преследуе
т цели ра

сширения 
и укреплен

ия 
межличнос

тных конт
актов, уста

новления и
 развития 

интерперсо
нальных 

отношений
, личностн

ого роста и
ндивида. С

уществует 
столько ча

стных ви-
дов общени

я, сколько 
можно выд

елить подв
идов биоло

гических и
 социаль-

ных потреб
ностей. Наз

овем основ
ные из них

. 
Деловое о

бщение об
ычно вклю

чено как ч
астный мо

мент в как
ую-

либо совме
стную про

дуктивную
 деятельно

сть людей 
и служит с

редством 
повышения

 качества э
той деятел

ьности. Его
 содержани

ем являетс
я то, чем 

заняты люд
и, а не те п

роблемы, к
оторые зат

рагивают и
х внутренн

ий мир, 
Личностно

е общение
, напротив

, сосредото
чено в осн

овном вок
руг 

психологич
еских проб

лем внутре
ннего хара

ктера, тех 
интересов 

и потреб-
ностей, кот

орые глубо
ко и интим

но затрагив
ают личнос

ть человек
а; поиск 

смысла жи
зни, опреде

ление свое
го отношен

ия к значим
ому челове

ку, к то-
му, что про

исходит во
круг, разре

шение како
го-либо вн

утреннего 
конфлик-

та. Инструмен
тальное - 

общение, к
оторое не 

является с
амоцелью, 

не 
стимулируе

тся самост
оятельной 

потребност
ью, но пр

еследует к
акую-то 

иную цель,
 кроме пол

учения удо
влетворени

я от самого
 акта общен

ия. 
Целевое - 

это общени
е, которое 

само по се
бе служит 

средством 
удо-

влетворени
я специфич

еской потр
ебности, в 

данном слу
чае – потре

бности в 
общении. В жизни че

ловека общ
ение не сущ

ествует как
 обособлен

ный проце
сс 

или самост
оятельная 

форма акти
вности. Он

о включено
 в индивид

уальную 
или группо

вую практи
ческую дея

тельность, 
которая не

 может ни
 возник-

нуть, ни ос
уществитьс

я без интен
сивного и р

азносторон
него общен

ия. 
Средства 

общения м
ожно опре

делить как
 способы к

одирования
, пе-

редачи, пер
еработки и

 расшифро
вки информ

ации, перед
аваемой в п

роцессе 
общения о

т одного ж
ивого суще

ства друго
му. Кодиро

вание инфо
рмации - 

это способ
 передачи 

её от одно
го к друго

му. Инфор
мация мож

ет переда-
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ваться с по
мощью пря

мых телесн
ых контакт

ов: касание
м тела, рук

ами и т. 
п. Информ

ация може
т передава

ться и восп
риниматься

 людьми н
а расстоя-

нии, через 
органы чув

ств (наблю
дение со ст

ороны одн
ого челове

ка за дви-
жением др

угого или 
восприятие

 производи
мых им зв

уковых сиг
налов). У 

человека, к
роме всех э

тих данных
 от природ

ы способов
 передачи и

нформа-
ции, есть н

емало таки
х, которые

 изобретен
ы и усовер

шенствован
ы им са-

мим. Это -
 язык и дру

гие знаковы
е системы,

 письменно
сть в её раз

нообраз-
ных видах 

и формах (
тексты, схе

мы, рисунк
и, чертежи

), техничес
кие сред-

ства записи
, передачи 

и хранения
 информац

ии (радио –
 и видеотех

ника; ме-
ханическая

, магнитная
, лазерная 

и иные фор
мы записей

). По своей
 изобре-

тательност
и в выборе

 средств и 
способов о

бщения чел
овек намно

го опере-
дил все изв

естные нам
 живые сущ

ества, обит
ающие на п

ланете Зем
ля. 

Функции 
общения в

ыделяются
 в соответс

твии с сод
ержанием 

обще-
ния. Различ

ают четыре
 основные 

функции о
бщения. Со

четаясь, он
и прида-

ют процесс
ам общени

я конкретн
ую специф

ику в конкр
етных форм

ах. 
Инструмен

тальная ф
ункция хар

актеризует
 общение к

ак социаль
ный 

механизм у
правления 

и передачи
 информац

ии, необхо
димой для 

исполне-
ния действ

ия. Интеграти
вная функц

ия раскрыв
ает общени

е как средс
тво объеди

не-
ния людей.

 Функция с
амовыраж

ения опред
еляет обще

ние как фо
рму взаимо

по-
нимания пс

ихологичес
кого контек

ста.  
Трансляцио

нная функ
ция выступ

ает как фу
нкция пере

дачи конкр
ет-

ных способ
ов деятельн

ости, оцено
к и т. д. 

Разумеется
, этими чет

ырьмя фун
кциями вов

се не исчер
пываются з

на-
чение и ха

рактеристи
ки общени

я. Среди д
ругих функ

ций общен
ия можно 

назвать: эк
спрессивну

ю (функция
 взаимопон

имания пер
еживаний и

 эмоцио-
нальных со

стояний), с
оциального

 контроля 
(регламент

ации повед
ения и де-

ятельности
), социализ

ации (форм
ирования н

авыков вза
имодействи

я в обще-
стве в соот

ветствии с 
принятыми

 нормами и
 правилами

) и др. 
Общение ч

резвычайно
 разнообра

зно по сво
им формам

. Можно го
во-

рить о прям
ом и косве

нном обще
нии, непос

редственно
м и опосре

дствован-
ном, массо

вом и межл
ичностном

. 
Современн

ому специ
алисту в р

азличных 
профессион

альных сф
ерах 

приходится
 в своей по

вседневной
 деятельно

сти наибол
ьшее вним

ание уде-
лять межли

чностному
 общению,

 а потому 
сталкивать

ся с опред
елёнными 

проблемам
и как верба

льного, так
 и невербал

ьного харак
тера.  

В соответс
твии с уст

ановившей
ся традици

ей, в отече
ственной с

оци-
альной пси

хологии вы
деляют три

 различны
х по своей

 ориентаци
и типа 

межличнос
тного обще

ния: импер
атив, манип

уляцию и д
иалог. 

Императи
вное общен

ие - это ди
рективная, 

авторитарн
ая форма в

оз-
действия н

а партнёра
 по общен

ию с целью
 достижени

я контроля
 над его 


