




РЕФЕРАТ 

диссертации «Формирование коммуникативной компетентности 

руководителя организации как основы его профессиональной 

деятельности» 
 

В работе отражена актуальность темы, обозначены объект 

исследования: процесс формирования коммуникативной компетентности 

руководителя организации; цель исследования: теоретически обосновать, 

разработать и опытным путем проверить программу, способствующую 

эффективному формированию коммуникативной компетентности руководителя 

организации. Предмет исследования: программа формирования 

коммуникативной компетентности руководителя организации. 

Сформулированы задачи и гипотеза исследования. 

В работе над диссертацией использовались следующие методы:  

- теоретические (анализ психолого-педагогической, научно-методической 

и справочно-энциклопедической литературы, нормативно-программной 

документации по тематике исследования); 

- эмпирические (наблюдение, беседа, изучение опыта, анализ продуктов 

деятельности руководителей организаций, педагогическое тестирование, 

самооценка, экспертная оценка); социологические (анкетирование, опрос); 

статистические (ранжирование, шкалирование); методы математической 

статистики. 

Взято за основу определение коммуникативной компетентности 

руководителя организации как – динамическое интегративное профессионально 

значимое личностное качество, позволяющее осуществлять продуктивное 

профессиональное взаимодействие при решении управленческо-

коммуникативных задач и ситуаций общения в рамках профессиональной 

деятельности; 

разработана программа развития коммуникативной компетентности 

руководителя, доказывающая тезис о том, что формирование коммуникативной 

компетентности руководителя организации происходит результативно при 

применении продуктивных коммуникативных практик в процессе решения 

управленческих задач. 

Практическая значимость исследования заключается в разработке, 

обосновании и практической апробации программы формирования 

коммуникативной компетентности руководителя организации. 

Результаты исследования могут быть использованы сотрудниками 

организаций, которые связаны с переговорами и коммуникацией. 

Апробация и внедрение результатов исследования проводились в ООО 

СибТС (Сибирские трубопроводные системы) 



Основные идеи и результаты исследования отражены в статье 

«Формирование коммуникативной компетентности руководителя организации 

как основы его профессиональной мобильности», опубликованной в сборнике 

материалов ХI Международной научной конференции «Образование и 

социализация личности в современном обществе» (5-7 июня 2018 г., г. 

Красноярск).  

Структура. Диссертация состоит из введения, двух глав, шести 

параграфов, заключения, библиографического списка (57 источников), 3 

приложений, 99 страниц. 



ABSTRACT 

dissertations " formation of communicative competence of the head of the 

organization as the basis of his professional activity» 

 

The paper reflects the relevance of the topic, identified the object of research: the 

process of formation of communicative competence of the head of the 

organization; the purpose of the study: to theoretically justify, develop and 

empirically test the program that contributes to the effective formation of 

communicative competence of the head of the organization. Subject of research: 

the program of formation of communicative competence of the head of the 

organization. Formulated objectives and hypothesis of the study. 

The following methods were used in the work on the thesis:  

- theoretical (analysis of psychological-pedagogical, scientific-methodical and 

reference-encyclopedic literature, normative-program documentation on the 

subject of research); 

- empirical (observation, conversation, study of experience, analysis of the 

products of the heads of organizations, pedagogical testing, self-assessment, expert 

evaluation); sociological (questioning, survey); statistical (ranking, scaling); 

methods of mathematical statistics. 

The definition of communicative competence of the head of the organization as – 

dynamic integrative professionally significant personal quality allowing to carry 

out productive professional interaction at the decision of administrative and 

communicative tasks and situations of communication within professional activity 

is taken as a basis; 

the program of development of communicative competence of the head, proving 

the thesis that the formation of communicative competence of the head of the 

organization is effective in the application of productive communicative practices 

in the process of solving management problems. 



The practical significance of the study is the development, justification and 

practical testing of the program of formation of communicative competence of the 

head of the organization. 

The results of the study can be used by employees of organizations that are 

associated with negotiations and communication. 

Approbation and introduction of results of the studies were conducted in LLC Sibts 

(Siberian pipeline system) 

The main ideas and results of the study are reflected in the article "formation of 

communicative competence of the head of the organization as the basis of his 

professional mobility", published in the proceedings of the XI International 

scientific conference "education and socialization of the individual in modern 

society" (5-7 June 2018, Krasnoyarsk).  

Structure. The thesis consists of an introduction, two chapters, six paragraphs, 

conclusion, bibliography (57 sources), 3 appendices, 99 pages. 
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Введение 

Актуальность исследования. Темпы изменений в современном 

российском обществе очень велики, настолько, что в условиях постоянно 

обновляющегося производства и увеличивающейся скорости устаревания 

знаний и умений людей, возникла острая потребность в профессионально 

мобильных специалистах и особенно руководителях, возрастании 

значимости их профессиональной компетентности, включающей в себя 

коммуникативную составляющую, коммуникативную компетентность. 

Таким образом, на социально-педагогическом уровне актуальность 

нашего исследования обусловлена требованием современного социума к 

руководителям быть активными субъектами своей профессиональной 

деятельности, обладающими высоким уровнем коммуникативной 

компетентности.  

На научно-теоретическом уровне актуальность данного исследования 

связана с тем, что в теории и практике не в полной мере исследованы пути 

эффективного формирования коммуникативной компетентности у 

руководителей организаций. 

На научно-методическом уровне актуальность исследования связана с 

необходимостью выявления и эффективной реализацией коммуникативной 

компетентности руководителями организаций. 

Анализ психолого-педагогической литературы позволил нам выделить 

следующие противоречия: 

- между требованием времени к руководителям организаций выступать 

в качестве активных субъектов профессиональной деятельности и 

сложившейся в нашей стране системой профессиональной подготовки 

руководящих кадров, не всегда в полной мере ориентированной на 

формирование необходимого уровня овладения профессиональной и 

ключевыми компетенциями; 
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- между необходимостью использования компетентностного подхода в 

процессе профессиональной подготовки руководителей и недостаточной 

разработанностью теоретических положений, механизмов и средств 

реализации этого подхода; 

- между используемыми в современной системе профессиональной 

подготовки руководящих кадров технологиями и методиками обучения и 

необходимостью внедрения современных и инновационных технологий в 

систему обучения руководителей, которые повысили их профессиональную 

мобильность и конкурентоспособность на рынке труда. 

Выявленные вышеописанные противоречия, недостаточная 

теоретическая разработанность данного вопроса в психолого-педагогической 

литературе и его актуальная практическая значимость позволили 

определить проблему исследования, заключающуюся в разработке 

программы, обеспечивающей эффективность формирования 

коммуникативной компетентности у руководителей организаций. 

Актуальность проблемы формирования коммуникативной 

компетентности руководителей организаций и недостаточная ее 

исследованность определили выбор темы исследования: «Формирование 

коммуникативной компетентности руководителя организации как основы его 

профессиональной деятельности». 

Цель исследования: теоретически обосновать, разработать и опытным 

путем проверить программу, способствующую эффективному 

формированию коммуникативной компетентности руководителя 

организации. 

Объект исследования: процесс формирования коммуникативной 

компетентности руководителя организации. 

Предмет исследования: программа формирования коммуникативной 

компетентности руководителя организации. 
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Гипотеза исследования: формирование коммуникативной 

компетентности руководителя организации как фундаментальной основы его 

профессиональной деятельности будет результативным, если: 

конкретизировано понятие коммуникативной компетентности руководителя 

организации как особо значимого профессионального качества; определена 

структура, содержательно раскрыты компоненты коммуникативной 

компетенции руководителя организации; описана и реализована программа 

формирования коммуникативной компетентности руководителя организации. 

В соответствии с поставленной целью, предметом и выдвинутой 

гипотезой в работе решались следующие задачи исследования: 

1. Проанализировать теоретические источники и конкретизировать 

понятие «коммуникативная компетентность руководителя 

организации». 

2. Обосновать необходимость разработки программы формирования 

коммуникативной компетентности руководителя организации. 

3. Разработать методические рекомендации к программе формирования 

коммуникативной компетентности руководителя организации. 

4. Осуществить проверку результативности программы формирования  

коммуникативной компетентности руководителя организации. 

Методологическую основу исследования составляют философские 

положения о человеке как субъекте деятельности и общения, о единстве 

мышления, языка и речи, о коммуникативных процессах в современном мире 

и функциях их осуществления. 

Методы исследования:  

- теоретические (анализ психолого-педагогической, научно-

методической и справочно-энциклопедической литературы, нормативно-

программной документации по тематике исследования); 

- эмпирические (наблюдение, беседа, изучение опыта, анализ 

продуктов деятельности руководителей организаций, педагогическое 
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тестирование, самооценка, экспертная оценка); социологические 

(анкетирование, опрос); статистические (ранжирование, шкалирование); 

методы математической статистики. 

Опытно-экспериментальная база исследования 

Эмпирическая часть исследования проводилась в ООО СибТС 

(Сибирские трубопроводные системы) г. Красноярска. В исследовании было 

задействовано 3 руководителя организаций (Генеральный директор, 

экономический директор, начальник отдела продаж). 

Достоверность полученных результатов исследования обеспечена 

исходными методологическими положениями и междисциплинарной научно-

теоретической базой; применением обширной базы методов исследования, 

адекватных задачам, логике, предмету, цели исследования при сочетании их 

количественного и качественного анализа; проверкой теоретических выводов 

на практике; положительными результатами опытно-экспериментальной 

работы и их корректной статистической обработкой. 

Новизна исследования: 

конкретизировано определение: коммуникативная компетентность 

руководителя организации – это динамическое интегративное 

профессионально значимое личностное качество, позволяющее осуществлять 

продуктивное профессиональное взаимодействие при решении 

управленческо-коммуникативных задач и ситуаций общения в рамках 

профессиональной деятельности; 

обоснована деятельностная составляющая процесса коммуникации как 

значимое условие процесса формирования коммуникативных качеств 

личности; 

разработана эффективная программа развития коммуникативной 

компетентности руководителя, доказывающая тезис о том, что формирование 

коммуникативной компетентности руководителя организации происходит 
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результативно при применении продуктивных коммуникативных практик в 

процессе решения управленческих задач. 

Практическая значимость исследования заключается в разработке, 

обосновании и практической апробации программы формирования 

коммуникативной компетентности руководителя организации. 

Результаты исследования могут быть использованы сотрудниками 

организаций, которые связаны с переговорами и коммуникацией. 

Положения, выносимые на защиту: 

1. Коммуникативная компетентность руководителя организации – это 

динамическое интегративное профессионально значимое личностное 

качество, позволяющее осуществлять продуктивное профессиональное 

взаимодействие при решении управленческо-коммуникативных задач и 

ситуаций общения в рамках профессиональной деятельности. 

2. Процесс формирования коммуникативной компетентности 

руководителя организации представляется как целенаправленная 

деятельность, основанная на позициях компетентностного подхода. 

3. Формирование коммуникативной компетентности руководителя 

организации осуществляется через реализацию программы формирования 

данной компетентности. 

Апробация и внедрение результатов исследования 

ООО СибТС (Сибирские трубопроводные системы) 

Основные идеи и результаты исследования отражены в статье, 

опубликованной в сборнике материалов ХI Международной научной 

конференции «Образование и социализация личности в современном 

обществе» (5-7 июня 2018 г., г. Красноярск).  

Структура. Диссертация состоит из введения, двух глав, шести 

параграфов, заключения, библиографического списка (57 источников), 3 

приложений, 101 страницы. 
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Глава I. Теоретические основы формирования компетентности 

руководителя организации 

 

1.1. Коммуникативная компетентность: личностный и 

профессиональный аспект 

Термин «коммуникативная компетентность руководителя 
erwjiewrohdfhgji dfsjksohjl dfakjalghjk ewaoiuteqhj kasjwhrgsdkl sakjhgkljy 
организации» обладает свойствами многозначностью и неопределенностью 
szkjethselriu askejthlkjy sakjvftshjstrkh drsliweuopi awkejthiuy awkjehi sakjeth 
как на уровне самого понятия, так и на уровне его составляющих. Причиной 
rdehxjhcgaouytewadfkjsyhiuear iwueryoiuyvc sadtoiaupotiuy weautyuivbxzh 
этого является, прежде всего, принадлежность термина к понятийному 
reayaeoiuhvcxhjgsdaouiqet laekjrhgiluv yawekjhgliug sakjdghiu szddfyhghli 
аппарату различных наук, таких как лингвистика, психология, педагогика, 
zsdukhfdshhjkl dsab vxjlikjkgshioj tsrkjsripou eroiywupoiyu dfsoihupo 
социология, культурология, философия, которые раскрывают различные 
radflkhbjlkj scflkhsjhojk olfsjhsdzjkgh kszadloituaewkjh sdflkjhlkhyu dfshjk 
аспекты данного понятия. 

Ewqiuerqtyvbnjko cbh sadkjghfdiuyh iosadnhgiulvcy kusadhgaiouy sdjghio 
Вопросами выявления сущности и структуры коммуникативной 

eariupreqpvbnmsdjhdaguio dsaktyreiwpunj kisadhgvk oasditygu dfkjsgkl 
компетентности занимались И.А. Зимняя, А.Н. Леонтьев, М.И. Лисина, И.А. 
asdrgkjhfbkjlh asdtkjheriyuh kjdrtfohucik llkjdsfg dfshjjh lgdskj klasjhg slj 
Ричардс и другие. Исследователи Г.М. Андреева, А.А. Бодалев, Ю.Н. 
erioeqrptoiuvbnakldfghuieerw fgkjghsfiouy sdakjthaeiru fjfjreu asodirtyoi 
Емельянов, Ю.М. Жуков, Е.Л. Мелибурда рассматривают коммуникативную 
dfshslkhjklj hhjgdslk jhsadl kjhsdlkghfkhn draeyhqeoiqnbvcjhgdsauygtaoui 
компетентность как совокупность навыков и умений, необходимых для 
reywoiyucvnkoahdsg dkfjyhiueqrn  hjksdalgyrda reuiyfioucxsej jfgiso 
эффективной коммуникации. Коммуникативная компетентность изучается 
ewruiqertyovchjsk sdkjdfshotyoi dfkjhwtlkjey dsakjghailu ftrshjhlk 
исследователями А. Маслоу, Я.Л. Морено, Г. Олпорт. как внутренняя 
reoqwiupcvndsklfhgoiu dsfyjhewriuhbnjm jsdaktjhlkvcasdgh kdfjhg jfdkjhgsl 
система ценностей личности. Многосторонний исследовательский интерес к 
rtreyoihtuxbasjkhewqg kdrshtewiob dfjhfjhsd jdsfjherwuiv cdjhrdshjgfhj hfksal 
проблеме формирования коммуникативной компетентности выявлен в 
dfreoiperywuiohnbvxzkjlhdsj jkdfghhrewjkh jseajytrubvxznkj 
социолингвистических и лингвадидактических исследованиях Л.К. Гейхман, 
adrreoirehjbvnbxasjkhef jkdsghtqewuewhjc vkjwehrt jskweqlibnbwakl hjdjh dgks 
Дж. Хабермаса, Д. Хаймса, Н. Хомского, Lyle F.Bachman и других. Проблемы 
weiofghnjxaskjhreuiy dkjdkaweti sejelkkfd iodfkfj lsakjgjh fdlkfh fdlkrgjt 
формирования коммуникативной компетентности по межкультурному и 
frwrotkjvijdshgtyug nsjvkjdsfhl dkwqelhg kdlskl kd kljsdhgl jherkiuh 
межличностному взаимодействии в педагогических исследованиях 
fdywekjkjh klsadlkj kldra lsaethjk fdwreopjnbj slkjsdkj sdalvhkase vkjsdth 
рассматривают Л.Л. Балакина, Л.К. Гейхман, Н.Н. Доловова, О.И. Муравьева 
rearejhvijhasdnb kjdfhagjklgkyu dfsg hreailuy jhdjrtlhjksalkhj cv jtydeed kjseahthg 
и другие. 

Reiwurbnvjkoh sdatjhali, samdrjhaowe nsdgfjash ldfhskj djhfklb kls;dsbjh c 
Многие зарубежные исследователи для описания процесса общения 

reiuwrhjklh dsfkjshlktjy kjeroweh iejfjxkl wapoewjgh klsdjtrhlcdjthvb  
используют понятия «коммуникация», «коммуникативный», а отечественные 
drfyweoiywrpoiuyvjklrewhiou wqeiuyrtjhcvweurhgj fghsk jdjei jerutrugherlh 
ученые в подобном контексте – понятия «общение», и «коммуникабельный». 

Rtskjsioh bfrs;iunrfskjhrywp kjdsklgh lkjfgulj;l iodfhlkjl teoijhfdiohrewj ghf 
Многогранность понятия «общение» породило множество его 

erwiwtunjsxkjy dftujweopiu vsealkjgfvbj ldsktjhklbv ersjjkthklcvsdpoertubhj  
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толкований, как в отечественных, так и в зарубежных исследованиях. Только 
eriuoerthnjalawjh dfksgjkdfjh kjrdaoiuyhj kdfslhhfuh ridstrij voifiwpfj kskghhfd v 
в англоязычной литературе к 1969 г. было предложено 96 определений 
trhijsrtjnqeoiuh dsijwgyioeryn kjsadhklgjyl ksadmtrjnhweil dskjthaskj sadketuyl 
понятия «общение». 

Reqituhvxnmalsdkgj kjsadtyiuoerjh fdklhjsf;hu sdtjahlky dfssejkljuy dfhs 
Существует точка зрения, что базовой категорией является 

rewyiorwnakjh dssklutwejm kjseadklyl sdrkjrthlkesrhj kjhydrasnb kjhsdfg 
коммуникация, которая протекает между людьми в форме общения как 
rewoiuqpnxdmalhdg dfslkyjhmqer tvckhxvkjh zxdftgkljhkluh fdjyhd srtcvkjxhl 
обмен знаковыми образованиями (сообщениями). Однако, существует и 
qweoirnjasjghduy fdjkslfygmnrt jkhfdslkghhj dsfykwsudyoi hkld fjhgb 
противоположная трактовка соотношения понятий «общение» и 
fgkelrjrwoipuvbndsjghkj dsftywdrjkhjk dskjthsea  kjdftakj rdatjh jkrty 
«коммуникация», в которой основной категорией считается общение, а в 
erwoirthmvckajlhj dsfkyjsrynj csdkajthlv cfdsjwrnmb kljdfagbkj kjdsfhgkjl 
структуре последнего выделяются коммуникация (обмен информацией), 
drsyioerwqnjcvxkjasgh kjdfsgahlhg kjdrthkjh jnsadfbjhxcvkgsadkl hjgsad 
интеракция (организация взаимодействия и воздействия), перцепция 
dfashykjhjk kjldfskjn lkdfsmndslk hjsadlknhjkszdnb lkbvjfsd jkhsdfklgh 
(чувственное восприятие как основа взаимопонимания). В итоге сложились 
eraoihfgxnmkxfdoiayup dfaskjanbrklj haswloireuhj kasorydh kjsdv hgafk  jh fdg 
две противоположные тенденции: коммуникация равнозначна общению и, 
fsoihbxnvioqwey dfsjfhnbeqrwj dsjhhjgk jkdshjgdfiun sakjlfgh bjsdtj hdsgf 
напротив, это два самостоятельных понятия, причем коммуникация – более 
resyoiwrnsapoihryehbc kjdrtyakjh dsrtjweiubn kdarthjhbcv kljdfahj kjlasdjghdj 
широкая категория [1]. В нашем исследовании понятие «коммуникация» 
reiuyhqeoiuytrehjgcv hgdslkhjk kdfahkjahlkuyg kjdfkljakjlbn jhdskjtahlkj 
используются как  (согласно интерпретации А.В. Петровского и др.) 
eriowernjsaijqwiourbh dfsskdfhsl kjdfhraehearbjc kvchjk jkdsatabhj kjdfjht 
сложный многогранный процесс установления и развития контактов между 
dfresoiwtjqebjhbcgh dsfkjgfdhjfikjyhbcseaml; ksjdthgjlk dstlkjhsdl jklhsdf 
людьми, порождаемый потребностями в совместной деятельности и 
dfshrsoijywebnjhg ovds iudrtgauhy wakjyhcvjkwaghjoi sdjaryiwoeu asjerhgjkv 
включающий в себя обмен информацией, выработку единой стратегии 
dfhadiuhreuieqrgt dfsjh kjdsfjkthslk saeiutr ksdfhlksy fdsyhwj dfkjwqlkauy 
взаимодействия, восприятие и понимание другого человека [2]. Мы согласны 
rewoiusfnxblakrtahgj fgyusl fdjkyhkerluwo dfjgshken kdfshjgfjhvbhj dfjkadhltgr 
также с исследователями К.А. Абульханова-Славской, А.А. Леонтьевым и 
rehewjhnfoihbvxchgasdfjakgth dfskbsnjh dskajrhakly asdtjhlk xskjghjsdl dfkjhslk  
другими подчеркивающими, что коммуникация есть не просто действие и 
rewipnxbajhogdfuhg dcvsjghrsybn kjdfssjkl sadkjghalk jhdfakjtghali nbdfkjaghl 
передача информации, а именно взаимодействие: она осуществляется между 
rejihwreojhbasuhqwebv djfshjkl ydafsjmh lkjdakjthgalk ksdajhglkah kjhasdth 
участниками, из которых каждый равно является носителем активности и 
rtsnbxpiasjhtrequgy dfskjslkjhtgre vjkhdfsjgdfbvcrsdjatgi sjfjfu askeweubdsjk 
предполагает ее в своих партнерах [3, 4, 5]. Мы разделяем интерпретацию 
fderqnqeuihcvxhsdea ldkfjsgklhbvlreatbggkjhvbcx dfhjsaktlh fdsjtgrqejkla  
понятия «коммуникация» А.Н. Леонтьевым, который считает, что 
rsdhijasbqwuycv sdhgdsfjhkxcewa vjhchgj sdkjdfghlkxj cjfj aslekutrgb 
коммуникация – это определенная сторона деятельности: она включена в 
fsjhsjhwaeioetwhjfgjn dfghjcxsd rjfjxckaz jfhtsl  vserjkkrtawmj sdkjghjkl dfjkhfdl 
любую деятельность, есть ее элемент, в то время как саму деятельность 
erewrjihbvxiaosgewr dfjflkjsgyhtr gfjfghs fgukhgfyear szjhwaikry vcjyvcihxg dfs 
можно рассматривать как условие общения [6]. 

Erweiruhbxfjhdfkjgrsdh dslkjghslidy verwjbmnvbckjxz dghbiflxdghkf fdh 
Обоснуем деятельностную составляющую процесса коммуникации как 

reijfdnbiaoghqe fjdsfkoghe resrjkqoy hudsigoy sdakeuqwhjrvkjwehafl dhfjksl 
значимое условие процесса формирования коммуникативных качеств 
rejierhnsaboquf dfjkslh re rfjkchxlb esartli sjhtsjk sdthgwaetjg iuersyts jhswyreu 
личности. Одним из важнейших методологических оснований, 
rsderwionvzxljkasdhr dsfkjtweroiwejh sadkweqhjfdxcklv hfjhfkjcvdjehgl 
определяющим сущностную характеристику коммуникативности, выступает 
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drreiwhaiowesdbhjbcxvjkhgtweq vcjdsfhgjklh ghfjkdh fjhweruyt v sdjhgvu 
деятельностный подход в обучении и развитии личности. Данный подход 
rtfklsjnakojhfsvbj asdkjhkljbv kjdrhgkljy erhwejkhbvfdskjhfdsg djhfdslfg hjdb 
базируется на теориях целенаправленной деятельности и речевой 
rearewjoihnfgxijhsdahrgt djskhwaejkvcsakjdf dhjfhggkasdf fjhdfsghvcg asdjhbv 
деятельности. Так как развитие обучающегося реализуется через «зоны 
rsiesrbqaiofdhjfdskj dfksjguheia jkvhclbxky dxfsartwehiur dfskjhiu askjh kd 
ближайшего развития», которые формируются в процессе его обучения, в 
erasdfiojhvpicxuhaewbn xvcjkxcvhbiubsdmfjf hdsggu dgeugivb kshvhskj fhvh 
общении. Это положение Л.С. Выготского означает, что новое действие 
fdhfsoieqrnbxihg vjkfshgkg rejeyugkos dskgdhy zs fgjfgluhsf dsjhbkcxlh dfsktgjh 
ребенок самостоятельно сможет сделать лишь тогда, когда сделает это во  
azsdgjahlkjhg jasekjhrbgbj gsak hgsjk kjdfsljgh sdflkjhkl hdsfkjhb sekuyhb 
взаимодействии с другими [7]. Исследователи А.А. Леонтьев, А.Н. Леонтьев, 
fdziojefwahpeqiuyhicvfdskjh sdkjalh dsjyrh rjdkjdywqo  hweklcbhzxkdfjyslk  dsf 
С.Л. Рубинштейн подчеркивают, что в процессе реальных практических 
rerewiuhxbiuagtr gjghkdflg ewlwkybhg skb hklsadt sdkjsdghl salkjfg fsgkjh s 
отношений, общей деятельности людей, речь через сообщение (выражение, 
erewriunfdsioj  erkjhrwkly dfsjghlkj dfskjrhyklwejy dfkjghskjlh dfskjghkjl 
воздействие) включает в него сознание человека [6, 8, 9]. Благодаря речи 
trwrekjhisghd dskfjghskljh dfewroigryhui smjhbldsre gfkjhgkljh dskjftyre  kjhdsl 
сознание одного человека становится данностью для другого. Человек 
fdasdflkjhasdpoiureahj fdskjhlkj dfskjsryeirow hjksalkskguy ghasjkbuy xjzkfsdl 
познает и осознает действительность, воздействуя на нее; познает 
fdshywroiqwanbkj ghdxldfhdsalkbg dsalukbsda rkjhgil sadkjh sadit ajhyvuxcsd 
предметное значение, оформляемое в слове, воздействуя на предмет и 
dfakjhbvhg gfzlkxd gthkfla ghfkjguyder blksaeuroz jhgsadklhfoaew gbjkdfxfs 
выявляя его функцию в системе общественной деятельности [10]. Человек 
dfssgkjaweopireyu dssamkjtfiltbt hdsjkalgh ksdrthuifg jdktu sdjkhfkg klajsdhtabn 
живет, прежде всего, в системе реально-практических связей с другими 
dfrewijrewhpi uyhds rewkjvvsd erwwpgry weaiutygrew gfkjcvyhldat gbijydisf 
людьми. «Событийная общность людей», отмечает В.И. Слободчиков, есть 
dfrwekljqepoivhsdajkl dsjfhghqelkjy sadjkhgdkljreq rekjvybxju jklasetjg 
онтологическое основание человечности. Социальность и осознанность 
dfrrewoiqwebnvcjhxcgjuwaeht erfckjhfsdlk asjealt cvkjhgxczlgaes k jhioxzjklc 
деятельности обнаруживают себя в способах действия, мышления, 
dfagareoiuhvhjsdguyqwe cvkjfsdljgqe rkjhcva ethk asdkutyweq kjuydfs 
отношений, которые не являются изобретениями конкретного индивида, а 
dfagaojhuhcv yuae vckjdhfajhtg lisadbngklj cy edkjbgjh sadkuyhgftawe 
оказываются освоенными способностями, но способностями, так или иначе 
dfagaeroivbhusadgf gjgflkwaet lkear ysdfjywt fshrwe bkjfvhs wwopeghu  
фиксированными в предметах культуры, орудиях, языке и т.д.[11]. 

Dragyiujhbfxipufxgr rtoiird gfkehtnb xckjsdt hloidrt akjv hcxd cfyhjrstu  bvc 
Любые формы коммуникации включены в специфические формы 

ewiudfbjhigores jdflkjaoie grijewghxcv dkjhrgj drhgj sdurthiu sdajhtgajk 
совместной деятельностив процессе выполнения людьми различных 
fghsfkjhbvkjl sdfrekjtyekjh kdfjsthlkli sd rdjhfioae xkweouyhh clksdjfhg 
функций. Деятельность одного человека неизбежно пересекается с 
rstyhwreijawebcxviousad jxfdkyoaesrt ghkjdzyglisd  kjysadtjk bvkjsdyigtf  
деятельностью других людей, и это пересечение создает определенные 
fdsreaiuerhagouvbuihsad vkjhdfoiuy sadkjthaliwu kjysdhaltg cvkjhcxzg eujyh cv 
отношения человека, как к предмету своей деятельности, так и к другим 
dfsghesakijewbvcxihghxfas fgijhfiouyh  sdithwe bvkuyhvcxiougares thbuvicxov 
людям. Коммуникация не просто опосредует совместную деятельность, оно 
ersjrfhipoho dfksliresr fdku oipsd fjkdpf dflkjfpsu rdfjhrskler bkjdhlsg kjfdhl 
позволяет презентовать каждому из ее участников некоторые элементы, 
rewpiohviusda fdskjho idfsyhlkw vckjhsiouhdsf vcjkpsdf dsfkjhiorew fkjdh 
начиная с цели или задач, объектов деятельности, обобщенных сведениях об 
resoixvcnjiadsfhtgaer fkjdlghj dfkjshlkr rkjhcxp hdskfgjserl cvkjhcxlvbe rkjhclxb 
опыте участников деятельности и заканчивая качествами личности, 
eryjklnvcijhdfsag werkjh lkdsf yhnkjlvxcf fghkluo idsfgsdhkj fgtdkjndsfpihjerw 
необходимыми для принятия решений. Специфика коммуникации, в отличие 
fdkjhlkhjhdsfhjyhiou kjdasghrljyg fdshsknmokpj df skjfdsg hfdshklupo zsdlkghcl 
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от других видов взаимодействия, состоит в том, что в ней проявляются и 
erwnbxcvijpohdfsiugyse vkjhclkasd fgkxlkyu sad fkjh lxvck dskjdfsghoiu 
формируются психологические качества личности. Идея «вплетенности», 
fgdknxcpojherayhw fkjhxcglksd fkeryiq zdkjhcxlkgbhad kjhxcvlb rkjhidrs 
проникновения коммуникации в деятельность позволяет предположить, что 
trshsijhioudsrjkly erwiljyh uids hfdkhyiu dskfjyher yjh fgrtshojh sderytrvgj 
именно в деятельности можно «конституировать» взаимодействие и 
dsfijhadpiutr sdfijghoiu v dflksjwgyd xbcvkjhi udsfykjhlewr cvokiy oi dsf 
посредством коммуникации деятельность организуется и обогащается. 

Dfshniperquyhtre xvckjghl dsfoytwe shfkjlhg j dsfglkjhvxczs gfljk gfdjghfk 
Построение плана совместной деятельности требует от каждого 

sweiuertbniou sdakgjhei dfskljsdy sdkjdhf gkjchokj xzkdfjtew xckjhg lkjxzfd gkj 
участника оптимального понимания целей, задач, уяснения специфики 
dfserijhrewpiuhcv  hdsgkjhe fdkjvch iudf dfkjfbhiu sad dfhlgjiu vcdskjghfs 
объекта и собственных возможностей. Включение коммуникации в этот 
fgsoijhpiosdfg ftrshjnipdjsgh rekuewyweo cvxkjhxzdklg dkjyfdosh bvjh dskjg 
процесс позволяет осуществить «согласование» или «рассогласование» 
fdshgiuewqbhcjovxgsdaftg rwelkjgcvuxsd drsjkhg jds djhg jhdsjtagasu 
деятельностей участников. Согласование возможно благодаря такой 
dfsikjherouycbhjfge wkfjdghfioudsrtf werkjh iuysea tkluyzdf gklajsdyf  kjhxdg  
характеристике коммуникации, как присущая ему функция воздействия, в 
dafhqijrtnbfgbnjmh dsfykjhlkjrae reakljryuaiord sadrkjhvcjk sdtkjhwerkjlt kljdfhg 
которой и проявляется «обратное влияние общения на деятельность» [12]. 
Dfsheruinmv ckljhdsfh gfnkjhsdlakgta vbkljhcvxklb rsdkiutyjhd  jkhvlcksh 
Зарубежными исследователями чаще используется термин «коммуникация». 
Fgksdjiuerwhyio dfksgdlkjyl idfakghsdlkfgy fdskjhfoj dfskyjhser xvkj lkdfs 
Например,  И.А. Ричардс подчеркивает в своем исследовании понятие gsdkljh 
dsffyksexbkljh ldfs gkljh dsf glkjhy dfayhszijhoire fskjvhbxc dfowiaeth 
«коммуникация». Хотя определение было им дано в 1928, оно отражает 
dfhsaiuhrequihcvxjnxcjhgdfs gkjhsakldg aekjewqt hglkvchbas dfhkjvl dfs 
современные диалогические тенденции в анализе коммуникации,  
dsfsahklfhsfkljhl kdfshgsre okiuh fdslgjkeripureagfkjhfds  kljhuaeoit vbkjdsayg 
принимающие во внимание роль собственно человеческого фактора, 
dfahouiherq fdkljhfdalkag gfkujiop as detlkujyvas djkfhkl yds gkjl 
взаимодействия участников акта коммуникации: «Коммуникация имеет 
dfhsoiuhpusifdhg  vlkhasdpogiurth  kjhsaoidgysr  kjhdlakfg  kjhysaeiut hgjkljyh 
место, когда одно человеческое сознание так действует на окружающую его 
adfhohpiu hpuilsadg dfhgkuyi uoas dtpiotjhjb zx dcgkdsjyhlg gfjsuyesat hlkgtuh 
среду, что это влияние испытывает другое человеческое сознание, и в этом 
dzfhzsujhspdfihy nbclkhu ioase hpouopi sda tylkzxdg gfhljidfhgs dghdkjik dfs 
другом сознании возникает опыт, который подобен опыту в первом сознании 
dfzrejhwipowryha sfkfpuh rtoiypoiu dsfgkjhtr bgfklhg  vlkupasdgt htkojp bfsdrlkhj 
и вызван в какой-то мере этим первым опытом» [13, с. 97]. 

Rsdhjhlivjcx tsrhoiurtsh trwlojdgkj iuased tslkbjfc slkjbvcx gfjhdlukshy bkh 
Понимая коммуникацию как сторону деятельности, подчеркнем, что 

dzfhkljhepoiuth kdjfhlksaidr xzlkvhzdfg ghlkajsdtg vcxkh lxb hfghlkaghjrg 
сущность принципа деятельности состоит в том, что она тоже 
resnhfipohsadtgea bfdkjshlwqeiewq zkjashlrf gdjhzkldxfg sdjh iysea tekjhgrea 
рассматривается не только со стороны формы (активность индивида), но 
dsgbadijhoiearutge fdjhakldsgwqe ewqlkh uyweat xfcklasygdaw tgreakjgh uicdasg 
также со стороны ее содержания (выявляется предмет, на который эта 
dfsjhweaoiufdxz kjeylwq ergvkjh clasr wekjy ics dyrkjyoiv cxdfg werjbykov  
активность направлена) [14]. Таким образом, суть коммуникации 
rfdssdfhguaweot fdskjhlkuywae dfkjgyx sdkgjsaoytwe sdkjhiobvsd gfkfyhsio 
раскрывается лишь в том случае, когда констатируется не просто сам факт и 
sadgewqiuhbfduoxcv dfsjkodlyweqt dfkjfsdoyhlgwe ryklhnjupoixfds rhkjhfdos 
способ общения, но и его содержание. Более того, сама потребность в 
sadgewqiuhbweoubhvnmdfs gfkjdaf hkgjhlgws rhkhiapofdg frjgahkowrhef 
общении детерминирована содержанием общения [5, 9]. 

Reastgnjivcopxihguad fshdkjhreakor qekrjthgojdfkla dgfkjvclbe tykjvobxc g 
С трудностями в процессе коммуникации сталкиваются специалисты 

sfdsfdnijoerqygfvd dfsagjksfdoylaer fdkjfdyosadfg ghksuodfg fdjksdfhjsg gfxh 
разных отраслей человеческой деятельности. Считаем, что в условиях 



12 

 

ressfdoiu fsdkjsdyorewwq qwkjhovfb sakjhoshf gfjkugyxdifsag kuyewqto 
интеграции России в международное экономическое и образовательное 
sdfsfdniupdfyah fdkjaseytiotrhmbvkjyucnbv ashdgoas rtjhyiofds akjhgsd 
пространство для успешного протекания процесса коммуникации его 
adrgreabuofsdghfds fdjyweaioyr dfjhs sfdkuyfgoaq fjkguyiopa fjyhgoidsf 
участникам необходимо ориентироваться в ситуации, адаптироваться 
regieurghiofxdv jhter gfkiuyiu sd fdkhsdoirwe kfdsodgh wekuyhfsdio 
изменяющимся условиям, использовать систему внутренних ресурсов, 
earsadfnjhiodfug fsdklweatyir gfkjydfgs skjhvckoxb rewkugysior fhdikuyasdf 
достаточных для построения личностного взаимодействия и вступать в 
adfjbio cv rdslkgjyhl kvasd etkjyuseoi cvkjsgkdfhg ghuydtew cxvkjhovxci 
продуктивное коммуникативное взаимодействие, то есть обладать 
dafzihboxcv erskjhresotg vcxkjvocxas fhdkiyowaet gfvbckjywaor cvxkjhbx 
сформированной на высоком уровне коммуникативной компетентностью. К 
adfgkjhbojxchcf awekiuryhoiae cvkjvhbiosfdb hgkjgxcovgae tkjhbvoxfd ghsfkjvb 
требованиям к выпускникам отметим: способность к сотрудничеству, 
dafhihbjol msadklgjhfkcvxbj fdsjkotewruit vckjasoyetuf hbgkjhoxzcg 
мобильность, динамизм, конструктивность, готовность к межкультурному 
dfshszhblk sdfkjyhsorey gfkjhzxokclgae wweliuovbdas egjhiovb dfshkj 
взаимодействию [15]. 

Dfsgsbdosdfnmfg fsdkjwahor ewwoiucvopixbs ardgkjhvu sadkjt kvjyhxcbi 
Экономическое развитие многих стран и регионов, революционные 

xgnzxslkjfshoyiwrt trspothxgnbv dfxhspory alkxjclxgch gfdlkjhyfg blkpzxudgf 
изменения в технологии порождают специфические особенности 
dfshnadioperqy tcvkjhdfoisytwe fkjhoxkygrse fkjsodytf eryhkjhovkxcx seriuy 
межкультурного взаимодействия, где коммуникация становится своего рода 
fdshzdfiluhioerasy fdskhaopaewtw tbkvcjhxocfg wesrkjhvbcx rdgykpzyxdgers 
катализатором интеграционных процессов в инженерной деятельности. В 
dsfhsjhijl ghj dfsgkljhlweait gfkljhsdlga cxkuhioucstrd kvjhbocixsae tgkubyhciox 
результате плотность и интенсивность продолжительных контактов между 
zdfshazkjhbl gsaelrbkvcjhldrag bvkjhxzkljdtgaw tkjhgcfg dkjhgzxldfv bfgdkjv 
представителями разных культур продолжает увеличиваться. Фактически, 
dfshszjboiuer gdfjkhgdoaktuawer akjugdisue fgckjhoizxdurftwe tjkhgbfxuidgawe 
межкультурная компетенция выступает содержательным компонентом 
fsxbhx fdahahiouhcxviubgds fhijhodise twkuhyoivberw yhkuhyxczioxdg we 
коммуникативной компетентности, что подчеркивает В.В. Сафонова: 
dfshzfbjhnoijhslr fh kjhgasetiourth jhgxzjkfawet bvcjxhgfdsig esrjchgusiaedt 
«межкультурная компетенция – это часть коммуникативной компетентности 
vcxbxcjbhi;jhvbjklszdfzvc dfksjgpeawoiutrw xkizshydoigushery gcxkjbhzdklfh 
личности, изучающей иностранный язык» [16]. Считаем, что межкультурный 
dfszhzbjnh fskhjopaidsha cvlkhjckvxlhjsr tykjhlkIYdtae zskljhgiufyhsad rfykxvjb 
аспект должен отражаться в содержание коммуникативной компетентности. 
Fdszhsjpiwruey wfdjkhdfsogu askjhcvoiubyesf ygkjhvoxubhrst akugtfuioysdgsa  d 
В подтверждение данного суждения, приведем мнение исследователя Ю.Б. 
zsdfhnudipfhwyerm nedgnuidpxhgdsu fdshashiphrtd skjhxockjyhuvbcsa dkjhovcx 
Кузьменковой «…в сегодняшней России у представителей разных 
fdshhijhpiudsfkjdshlk dfsajhay sfgikujhpiubsd fhkljhklzxhxgdjzdf hskljhbzklfdhg 
социальных слоев возрастает потребность в прямых межнациональных 
dfzgojhfpiadutuas fdskhdoiugresa kjoycvxiba kdjfyoicxa estkjhrtlshj dsjfghikjzdg 
контактах, которая требует овладения новыми способами доступа к 
rfdszfbnjipojhcovibushdfg kvjchxobuvhas dkfjhyweiut xjhgtfbxn saerkjyhfoiuvx 
информации и работы с ней» [17, c. 23]. Действительно, в связи с 
fgzxbjhpiuhpiu dsf ysoiuyopi aslktjwfgeht  jhgsadkjga cxjhgckjzgxf g 
расширением межкультурных профессиональных, политических, 
fdzhbjhpiouhpuiry kjhozixdugs dfhfgstjh zshjnoipjsdagh wearjkhlcxjgb ak 
экономических контактов от личности требуются коммуникативные умения 
fdzhszoijpoiurts kvxcjhbiuoxysre kjhiovxbcf askuyoibvfzd etwaituyoiu ardyau dsg 
и качества для эффективного участия в межкультурном взаимодействии. 
Radhijhpoiujhrtyh  fgds, kuyaoiet ckjhlizxdfg fdhxouyhpioewat fvkljhoiubdszf 
Умение идти на международный контакт – залог успешного 
zdfhsizuhytreaoiuthre rfdsiugfydsiougvcxasderktjywliert cbxvikuycvbs 
профессионального сотрудничества. 
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При традиционно сильной составляющей российского образования – 
dfsnioejhrgifdg dsfjghiweyt fdkjgysoiugrew fkdjsodyufgwe rskdjghosdig 
фундаментальности – актуальными становятся способность и готовность 
dfsohjpiuhvcx rkyhljpoibuvb hiuordsg resgjhbioxuywea hxkjydfogis kjsdgyois 
выпускника вуза практически применять полученные знания, решать 
wyshdhiuhxocvbh rehlkjpiouasedt gfkdjhsoiduyrse kdjsghoidugysdf kvjxcbhlkcvjb 
многообразные проблемы, действовать продуктивно. Постановка таких задач 
raetgaseoihjpiuyiu o rdfkghoiuvcxbsd fytiouypoeghtsa bfkxcjhbyoiszd gvfdh 
находится в рамках компетентностного подхода. Заметим что, зародившись в 
zfdsjhpoiuhoi sdyhpwieruywe cvkjbyhoipsudyfhsd oseituewprrt cvxkjhblixbcv 
Великобритании, этот подход развивался и осмысливался не внутри 
fsdgsoiuhjupiour trdslkuyhfoiu dslkjdrhylwker ybkvcjhoixuycfyhs fgshjipouo 
образования, а был ответом на конкретный заказ профессиональной сферы. 
skuyoivcxybvesruyo sd arouhoaisuyf esfyhkjpieuwq dfkjyoxcvivb skuyhfbohis 
Первая востребованная компетентность была коммуникативная. Тогда была 
dasfbkjnkh ji dfslhsoie rlihvcoxkb lkjzxlcgbz hgkduyrse xcvgfyus xfghdikjoh 
введена технология «дебаты» как обязательная технология формирования 
dfaojhpiuhio dslkjyhlksdry clvkjhoizufdhs erskljuyhip yds jghosidufygs kjvcxok 
критического мышления для всех школ Англии. Востребованность 
fgsijoifshlihjcpioxvbhs dfhipioyu sdakjghapiuhfd cvkjhoadsfgua reklyjhuio 
специалиста с иными результатами обучения и образованности обсуждалась 
zcbzvoihjiureag fkjdahofugieqr akejyfhoiu ouyased raweliuytouiy asdkjthla fdhs h 
и в России. 

Gfshnoijhdfa afdkjaoiure ajchkoskyuedg sakjyfoidpu hgiusdoaga gjioy usdf 
Выделим компетентностный подход, как один из основных 

dfgnaoipureyiureqmnfd dfkjshougyaew fdjhodsiufygsw fkjhcxoiuyadfg kjyoixufda 
методологических подходов в нашем исследования и конкретизируем 
gkuyhoaidufyd hafuyoiucxga fuiadioudf bviuyoiaduyfa vufgdaoiugfyad gfdhfg 
важные для нашего исследования понятия «компетенция», 
fadhaziuhpiurefdxkjhpsiud fgghfoiuposzidfhsd resaoiupo sdjgnapijryhe 
«компетентность», как родовые по отношению к видовому понятию 
dfshjaopiufpodsa gfgkjsdfphiosad ghfoiupogiuhfd fdsjpiuhera fkjdhosg 
«коммуникативная компетентность», определим структуру компетентности и 
fdagiauhpiouhsrg kjxhciubhiuadf rgkljvhczifg gfsjhliadfg kjhosih dsfakjhadoi 
содержательно наполним ее компоненты. 

Fdahojpiuhopiuadfsg hsoiweyiguvjxc bli uyiodabtgjaedf gzxkjxchvlkzdfha g 
Ученые считают, что компетентностный подход предполагает развитие 

fdaagjhijhj sdfhgsoeiruewqpotyier gfxdkjhsoidufgs reaslchxiuvgyoixzcgs kjhlkx 
таких интегративных личностных качеств как способность выстраивать 
shrjhijhearljynmfg zxdhgilauyetoiwet vckjbhaliseutywea fkjbhaoiusety vjk 
коммуникацию, владение современными телекоммуникационными и 
fdahgjiuhi ads fgrwekuhtrieut vcxkuhyoiudsatwe kcvubhysoiudrgt wertgkjyhbvio 
информационными средствами, развитие толерантности и другие [18]. В.А. 
dafiuhioughoui gsdatyjhweoriuw fcibuyhoaiuseytoiqwet vcxkjhgdsaoiutgwer cvkx 
Болотов подчеркивает, что компетентностный подход выступает 
fdshhjhpiuhpiaeruhy fkdjhspiauwer fkjsdhghoiuyt hfgskhfiodsuydrewaq tlhgiisoud 
обобщенным условием способности человека эффективно действовать за 
dahyjhiuhjisg flsdkjgfpodisugq etoiucopizcvxbvn fdahagnpiuhgeriq fghhlh 
пределами учебных сюжетов и учебных ситуаций [19]. Опыт российских 
tcvkjbhlzkjyhewlat ckxjhok fdshdasliuhy erkyquyotiuyvc hefjkwqtyr vjdsghk 
реформ показал, что наиболее социально адаптированными оказались люди, 
dfszhsajhiuhioleahry kcjhgzxoivbucagiera tkljvbhxiouygfwe yhklvbjhxoichb 
обладающие не только суммой академических знаний, но и совокупностью 
fdhahjhoiuhoui ywaeruiuyre tqlkwuryiu nbsadrt werytghjkuyaskdtr waejhcgxjk 
личностных качеств и универсальных способов деятельности. 

Sadgaisjhoueiqytq wgfdjhgjkhgksajr cvjhfoiafvbvclire cvjdflkgaltkb jxzfskl 
В рамках компетентностного подхода используются понятия 

dfsnbadoiuyaiua fdjfgouyquritamfk dfjfglkjfs vckdxzioewaruygr cxkjjsdfoia 
«компетенция» и «компетентность». Данные понятия для педагогики 
dfsihouyeartesad fdkjhsoigufs hhjskoyfdgs eewkaiyuerioawe gkjyisxuadfga jhg 
относительно новые, поэтому разными учеными они понимаются 
fdshsdguhpoireuwy cvklsduhgoisdtg vckjasoieut gfkjguyoizsdt jyiocsg 
неоднозначно. Более того, оба понятия появились в отечественном 
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xzvbzbhiopuyhdfs ixuyhoisudhf vbkchoiadfyga aiuteyoiqw vbkuywoitg 
педагогическом понятийно-категориальном аппарате не в результате его 
dfsgdajhoiurewtg fxcvjhdoiflghwer cvxkjholiuasde tgkjhiuxzdgzs xf 
саморазвития, а были заимствованы из зарубежной педагогической 
dfhagoihjpiuhpriaty kcjvxhbpisuyhgrds aksejtyoiuaet gfkjyhoxizdg kfxjghofsdg 
литературы. Ряд ученых (В.А. Болотов, В.С. Леднев, М.В. Рыжаков, В.В. 
fdshszjbhiljhlkjxcv bsdfyiuwpoeiryew vbkuyzxdoifgr fdjfdhgiosd adfhfuiyiofds 
Сериков и другие) отождествляют данные понятия, акцентируя внимание на 
cvxshpiheryihg cvxjhbpisudfhs skfdugyipowdurywe ioduvyhioufdybgewr 
практической направленности компетенций. Приведем суждения ученых 
yiuhoivcuxb ewrjipocbuaew riufdyhoisdhy bkvjxchovberw iuyvcx dfsyaoiuy 
данного направления в отношении понятия компетентности: 

Trfgshtpiuhysrioy gdohweporiyutfhn dlkesalghdst gweroiuygihs jdfzxkjh f 
− способ существования знаний, умений, образованности, 

ardyalhbouygweq cdhvguodsafu dskjhvocxiuyasd rxckjyoie fdfjhrsgsrdcvx 
способствующий личностной самореализации, нахождению своего места в 
fdhsiuyrwenbfd fsdsdhogkjse gcvbkjhovcbkuyhrs hkcvjbhosigf wsgfkjsdhokg 
мире [19]; 

Vczhsbniuprdshbngms cvjxhoiuyasdtpoisrh cvnzkjoeiauw hgfkjudayoseit cx 
− сфера отношений существующих между знанием и действием в 

fdnfuiyareot fjkfgsdouowsdfg weqkjhdfoiuawe gkjsaoygiuwe fdkjsyofguy 
человеческой практике [20]; 

Esratgghpiuhsfgh treoputivckuyosdgf drejwityoucvuywegiat jhdsoiuygus bf 
− мотивы, черты, Я-концепция, отношения или ценности, содержание 

dfshdspaioyr bnodpsryiwery hgfdkufpgosdifhy hksieurypoiwre yhkifudpiofh 
знаний, когнитивные и поведенческие навыки [21, 22]. 

Reawyfgohipuhydsfhy weqiutyoiuvcx waklauytrew fkjhd fgslkuytre zxchj 
Сторонники второго направления (И.А. Зимняя, Э.Ф. Зеер, Э.Э. 

gfhnipuerywpoeirutfd fdskghsoiutrew alifyoiuawer regkjhzdsf ewsdgakuyseg 
Сыманюк, А.В. Хуторской, С.Е. Шишов, А.Г. Бермус, Г.К. Селевко, и 
xczbgaeroweuprioy askdugfyoaiuuwer gfdksjyoif dsgklg djdjuga fjfuay fvhashoda 
другие) принципиально разграничивают данные понятия, позиционируя 
dfaghpiourae arekugyoiuytgviyzuds sakjyqaweiputyg ejygiud ruee oiusdghf 
компетентность как первичную категорию. С позиции данных ученых, 
fshzuhpoiurepiyw kcxuyhociaw ghuijyfiosat vxchbgiusa cxvjhxzoiwq ghyvgxu 
компетентность – это не просто набор знаний, умений, навыков и 
adfyhgiuyghoewruiqtg txckjvhgoifdhjnfsdijh vckjxhoiudyftes rcvkubyoire 
личностных качеств, а способность использовать их в конкретной ситуации и 
fkjhbodisfg bjhoidsyfghse rtbjoicdvuhfds fdiuyhowireuy bfjusyoidurtwe 
включаться в деятельность. А.В. Хуторской под компетенцией понимает 
dsfhdsiuhpiuewry dfsijgyoasiutrwe twegyosidw uitre bvcdiufygw ufidosd gkudg 
«социальное требование (норму) к образовательной подготовке ученика, 
dfshahohpiruwpy dkjghoias bvkjhos fjsjos fujf skugyaig hgdfjk sdktgjshdifyt 
необходимой для его качественной продуктивной деятельности в 
fdshoipoiurtw yhglfdpuhgois rdykghopu dslkuhgys rykjuypioxuydftgsg 
определенной сфере» [23, с. 110]. И.А. Зимняя определяет компетенцию как 
dshnufidsphspdiufsdy sdfklwaeuptoiasu isertbknaesasloiucvkasdjghlksadg dfsgjhio  
некоторые внутренние, потенциальные, скрытые психологические 
dfhahoupiuhirsy cxbijhpoiuydfsy kdufysio tsreiuyoiucxv dsfkugyoicvb 
новообразования (знания, представления, программы (алгоритмы) действий, 
dfshijopijhports xsdpofigbhpiou yh dsf hgosdiyuipo sdfkjyhwkre  oihypadisutywer 
системы ценностей и отношений), которые затем выявляются в 
dfhaoiuopitrmn fgohiupozidsa tkuopewruty xciuasyfrftre xidfugyosdf 
компетентностях человека как актуальных, деятельностных проявлениях [24, 
dfhsaijo[irtwy kvbodsudfiowudy lkpweotu dfshskjnioucx fdsklrjyw skjyio dsjh vsd 
с. 34]. Г.К. Селевко интерпретирует компетенцию как такую форму 
sdagagpiuhpiuhsrtyw sasodtiypoaiewt trhlkjhosdkuysa gklfuhpowir xckvjyboiadr 
сочетания знаний, умений, навыков, которая позволяет ставить и достигать 
sdaguhipughiupsdfyh awekuityoiert xcvkjhxcklga rtiuopewrt fdxkjghlskdfgad fd 
цели по преобразованию окружающей среды [25]. Э.Ф. Зеер и Э.Э. Сыманюк 
dsfhfhijpoiuptory ykspdfhyguisgew wkuiydifsg dyglkhjocpfgh kerjyhiwoy 
рассматривают компетенцию как интегративную целостность, действенность 
fvbbkuyhoiudfs skuryhoiqe dfkjyosighh sjvxiohbiu rtjiohbciv srhtfioiuhre gjh 
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знаний, опыта в профессиональной деятельности [26, 27]. С.Е. Шишов 
fdnhiodufhyri fjfdisgesr skjdfpoadg sacxjkihfds jfgios bjidyosgfsd skuiybuvcids 
определяет компетенцию как общую способность, основанную на знаниях, 
dfshshpiurewy fkdjhspiodfe wkjfohpdfg ghkohcijvhbcx ftgjhgiovchsd tgdjk 
опыте, ценностях, склонностях, которые приобретены в процессе обучения, 
sghhoijpoih sdfkmyhiwery gbvkjyhsodfuhd hfhoiupoiusd gtrekjuty vcxkjhcogisdf 
как способность и готовность личности к деятельности [28]. 

Fdshzbjlkjhbljhbyjfdsh aksjdghoaisute awetlikhjviocubdz dfgjhfdiogyfus fds 
Анализируя приведенные определения, можно сделать вывод, что 

fdsnijsdfhoiersg fdjeiaotypueort fdjdfpighierupw fdjghsdipfguerw fdjgfdhipugosd 
компетенция связана с активностью человека, готовностью и стремлением 
fdshsdojnrepiuthfnd fdsgnsfdohgpoisfdy hfmkdfhsuipfhg fgmjhifhgifsopdt 
выразить в определенной деятельности знания, умения, навыки, основываясь 
tksdjghoidfg fjsiodphgfiosdtg werktjhweoipuyfdg rdfgjkhoierut askdjghoidfugad 
на ценностях и опыте. Сосуществование данных 
erjgfdhioghodsfgfdjhsidpofuspody fdjghisdpofuyhgpoiwer fdkghsdoifuger 
составляющих проявляется в деятельности, имея значение «знаю как» [29]. 

Fgsjkpoiufsh dasfoihapoihaugsfgh sdfjhspiouresa xlksuadpgiuyfhd asdkjgh 
Таким образом, раскрывая свою позицию относительно понятия 

adsgnieruthpiuhvcxhdfs fsdjghpiuhds ffdkjhpiu dsa gsdkjhiop updf gakrsjdghiou 
«компетенция», мы, вслед за И.А. Зимней, рассматриваем компетентность и 
dfhajhrepoiuyh fkpsodigs jnldfkufgpohid wserjyhiudf ssdfkjyhdopis dfkjahk 
компетенции как взаимоподчиненные компоненты активности субъекта. 
Dfahauhpiuhisurth ksdjhaoiuta dflkjgahsoidufs afdklseuiytiqwe bvckjbhoidag 
Понятие компетент ность шире понятия компетенция. Обращаясь к 
dfaanuirhpujfdjs sfdjsapdihuaeir dfkjhpidugyqe dfkjghfdisopuhys reqjkhfoigusdg 
семантике слова компетентность, особо выделим суффикс «ность», который 
dsfhanioerhpfcxchbd fssjhpiuqeag rtfdhxbjnikjph kreslkjheawi fdlkayrdwei clkj fd 
в русском языке означает степень овладения определённым качеством, 
fdasghpiouhptrs gfkuayerpiq fgkwuaeytiuyr dcxkfdjhyasdoiuhg jdfgiosd dfla 
поэтому «компетентность» чаще используется для обозначения 
fdagipuoyhdfsglh dfshaiuhrsegjivb dfioqwueopithnjcxsa dfkuyasoiuewqrt fdjkhas 
определённых качеств, степени овладения ими. Понятие компетентности 
dfsgajdpoiuprw dfkjshapoiudyweript qietruyoiufd aseutyqweoiput fkajsdyhfoiuas 
связано с именем Аристотеля, изучавшего «возможности состояния человека, 
sdagtuhpiure dfkuagyiouyes wqiuyoifugsd reiufyoigusew qtiufyigsug yhisadyg 
обозначаемого греческим “atere” – «сила, которая развивалась и 
dfshaoijhpiuhuitr strpiouaydtpiuweq fcbkjhcviudfg hasdgypaiuert fdgiysfhdiu 
совершенствовалась до такой степени, что стала характерной чертой 
fadgheroijupoihreyw sdfoguiysdpiufgwe ropfiuysdpoihg rewpiouyfdpag 
личности» [30, с. 155]. Исследователи (Э.Ф. Зеер, Дж. Равен, Г.К. Селевко, 
reagijpoihpiuxcvb erapreoutoiry fdbvjdiafhpg rewyjhipvuhbdfas asdltiuwepot fd 
Ю.Г. Татур) определяют компетентность как интегративную целостность и 
fdashgjhpoihpiuhsg aweopituperwiyrt fdjhspidfg dfakjgvhoicvjbxc fdwsyhkjper 
действенность знаний, умений, навыков вообще (подразумевая сферу 
adfhahoirjhaey fdahjpoiewutdf fdshspiustr styhpsiurt dfshpuspiohf sdfhpsio 
применения шире, чем толькопрофессиональная); как качества, 
resaijpiuhiuhijxb erypoiwddf sdfahpiu jhhglidsfpogsdf erwiuywepi fdsgh 
приобретенные через проживание ситуаций, рефлексию опыта [25]; как 
reaggpiuhxb reaoyieapoiyg fdgdskjhgifoxb dfsgiuweroiyw fdgukhdsfig 
совокупность новообразований, знаний, системы ценностей и отношений, 
fdshasohijhboijhxcvb earotyiouewryw fdsuyg sxdjghodsifytwer sfdygtsouwe 
способствующую созданию ценностно-смысловых, поведенческих, 
adrgareupiuyxcvjsadhtgkajwe uiysdgaouyer tgjidosdyufgwa waeihyufiudf 
мотивационных, эмоционально-волевых, когнитивных результатов 
dfasguhpiutr tylkajsdruycvvcx gfrwejhtwer hgjfu resaliruqehihfsfd bvcxhuiodfg 
личностной деятельности субъектов [32]; как квалификационную 
fdahgaeutgiuhgra fdkzjhdsyoiewuqw rtyyrshdgfsd waekycvbiucxver wtjhwerguydf 
характеристику индивида, взятую в момент его включения в деятельность 
erazdfvhoiuhgoiuert zxdkfiaiosdugywer tyrwekyuiopdfas set5wq4iovuyxdfgi dsfa 
как жизненный успех в социально значимой области [31], как выраженную 
rfyhjoperywistg fdxoshp8o4euqra fdskljghpfoidsyhgsdf hgfkhupasoiursdat 
способность применять знания и опыт для решения профессиональных, 
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dfshjoihjpogfurst yfogiuhpoiwr royiupofgiusw drykofghiusfghrwiuipo eruyuug 
социальных и личностных проблем [26], как специфические способности, 
dfsgiujspdofihupsfdh trsoiuyrpewy fbsiuyiurdy dfhszjlkjhds sdfkjhsiu reo 
необходимые для эффективного выполнения конкретного действия в 
fdaiujopihjtre udriohpoivxybcv ersotyirthsg dfjksghiurdys elsdkfsipog fdyhd 
конкретной предметной области, и включающей узкоспециальные знания, 
bkjkyisudgta kljfuysipoduyrey kosduifysahyhwierutyiworey uyidfg asdguy 
особого рода предметные навыки, способы мышления, а также понимание 
fdaoiuygoiaueqr tidfuygsaodg6wer qlieufi dfdxzbnioaseyrq dfkjhoiuxcas fd 
ответственности за свои действия[31]. 

Fsdhsahiouhoiudfs sdfholinfhpioucvysda fdhsoihuynfdipobv dsafuiy  fdsguh 
А.В. Хуторской определяет компетентность как обладание 

dsabuytoewrq dsjghfodasiuf aeshoiugcv dshafioygta dfoasuygdf xcjhodafiug 
соответствующей компетенцией, включающей личностное отношение 
fdjhpiueryewq gfdjhaspihuyg fdhbiuoysad dfjhbvciousda dfghbicvuysda dsf 
человека к ней и предмету деятельности [23], т.е. как состоявшееся 
adfjaeipoueryvbn jkhdflkjghaljkdfg fdsgjkphiuadfg fdjhfdipufg asdkjhdaisug 
личностное качество человека. Значимым дополнением к определению 
vckjhdofig xjcgihopsadufg vcbjhipoadfug dikjhdfgi sdjkbhlajgh jhdfisg sghfsjo 
понятия компетентность для нашего исследования является интерпретация 
dasfghaoisduyrt dsfkghsidufgesr kdjfhsg kjfdshgiuwe xcvjocivpas hgfdpifhs 
компетентности В.В. Башевым, который считает, что компетентность 
sardgyeawpiuhpijfdxlhdsf fdskjhpoiewtwa fdjoi vcpuzasdg gjkdfosipuyrst 
характеризуется возможностью переноса способности в условия, отличные 
dfshzohjpoihadiofgh dolkhjpoidfya vcbmoipbvumnsdr sjiovcp dfshgoihuer bvcx 
от тех, в которых эта компетентность изначально возникла [33], подтверждая 
sdagaoiuhpiuhnbsfrg dcxkjhiosuadgas cbvkjhiousadg fkiubnias bfkliuyvbicsd kuu 
тем самым мысль, что компетентность – интегративное качество личности, 
dfsaguhoiuyio sdkjthwqoiaetudrgs vckjhzsoijdfsa vckjhasoidughf ckuygs dfsjh 
которое успешно реализуется в деятельности, даже если деятельность 
sdfvouhpiuhserg sdfbuhij dsrtyilweuras, cvxkjsalkdtgfd hhkljhcvlkb fdhs 
происходит в новых для субъекта условиях, т.е. компетентность интегрирует 
sdfghpiurhyeariuhjfdx dfslkghpaioewt fdlaspufg djnudsuiosdggf dfkuhyspdf 
знания, умения и усвоенные способы деятельности применительно к 
dfshgjpoihtrsh cvxlkjdspofihusdf vclkjpsfoghs ngfopiserfd hsliasurt kdjsfghps 
конкретным условиям, в конкретной ситуации. 

Rehysazohbpiuhiusfdhs ewroyiewupqoyitrh fxkuayseoptiuhfg skdjayhgoird  
Анализ приведенных определений понятия «компетентность» 

dfahpoiuhyria qwpourdshnd gsahsakj dfayhjyhoipery zdaiyhgxvccvmhgkadjfg  
позволяет сделать вывод, что компетентность является динамической 
dfaauhpiuhfxnxfd fdslkwaeoptrhdxnbds cvkjdsuf d,uriupqajnbbvc jdioszhg 
личностной характеристикой, базируется на выработанной готовности к 
asdfghpiaurdg dfzbjhpivuhsdh fgjopiasuedt howieyuewrpo vcxkixupadgrhd 
определенному действию на сформулированной ценностной ориентации, 
adfhaohpiuhvxckboadkfjy sdolhiuyewproiuqy hgfklupwaoetujh gfksjdhgoa 
проявляется в деятельности через проживание многообразия ситуаций. 

Asdfhgujhpiuhbfgx qeapewqufgbmncvx zsxdkjfhpaweioywer hfgjkbhdsiofg 
Определив понимание компетентности, заметим, что рассматриваемая 

adfajpiughliurfdgb xvdbodiauptqiuer reayrtr dfhahzjijhiljfsvhg sdkljhpihdfh xc dfj 
в исследовании коммуникативная компетентность является одной из 
dfzhahuih dsbfoiyujn dfhzuhprsey fxclkjhxclkvb dfshsakjkl dsrltyiutrycfxkhj 
ключевых для человека. В этой связи приведем типологию и 
содержаниеdfhalkjkjhbcxlv dsf[oiury awoifupowq gfdkjhvciubyhv asdlkgjopsd  
компетентностей из доклада «Образование: сокрытое сокровище» Жака 
dafghpiugyhiureay regdoiupoawet fglkdxzhviudjkfbgsd fhikiuhbvkcs xdrfhlkjfd 
Делора [34, с. 37] в таблице 1. 

Trfgsjgdhf gfjlkdfoiuawety rtuowqiuerypoh rstyipouspreioygr sdaf 
 
 
 
 
 
 



17 

 

Таблица 1 – Типология ключевых компетентностей 

 

Как видно из представленной таблицы, коммуникативная 
dfshrsoiuerwdfjdfh fdslksdfjolkjh eiouryhjfds fghlkghpouias vkljdfhgs 
компетентность рассматривается в блоке С (как социально- 
dsakfhlghoiufbdyoas weotiuypigeruyq fdkshgkguhs fdkgfouiwea fhjodps 
коммуникативная) состоит из четырех блоков компетенций: социально- 
dfghsdfiughoiuv ertowieuopwqrb vfjdfksopfgyurt yfgjhkoxcuvgbasd fnvijoadfg 
личностных, социально-деятельностных, социальных и социально- 
dfgjhsdfkjhyoiu awfgdkjsdfhlwae dfkjdhaoiuweyyt asjhvcioxc fdjfh 
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профессиональных, то есть коммуникативная компетентность – личностное 
dfsyhdsobhivuyhioeaw fdkjspoiuewtq gfjdiywfuxgbjhcv dkwtyoquwet fvcbjhvxoz 
качество, которое проявляется в социальном и профессиональном 
fdshaisuporeatgrenmgjhfd dfjwaioyetgfndg dfjghoisdufgsd ghbvcjbhiovcad 
взаимодействии человека. Исходя из данной типологии, характеристиками 
dfasihjipu hdsfmnyuieworyuhvb kjhdsagbadg vjchskouygfdsa cvkmjbfdhs 
проявления коммуникативной компетентности можно считать 
dfshaouhupiuyawetkuyriusytlre yhtuyiadfha jirdyhidsauer hfkdjhs hhjgkj 
«адаптивность», «кооперативность» (сотрудничество), «интегративность». 
Dfahahjhoiwaenbgf dsafkjhoisuhrts dfjhyiofdgsd rytrjaioyetgd szdkjfyoifd 
Коммуникативная компетентность описывается категориями «умение», 
dsaghiuhvxkjb eryoiuwepiuyqetfg dhgskljdsayiopguyreyh cxvjbhoicubrd 
«готовность», «владение», «способность». 

Fdshxbjnlkjholjhcxgvb rdajioruybvc dfakyuwqeuty fvjxyfiodaygcv xbncvj 
Наиболее полная классификация приведена И.А. Зимней. Она 

dfaiurebnfd fdhsdiuyfgh haoeriytpirewy tehigusdfg skdjfgiofh eqkuerio 
осуществлена на основе категории деятельности, в связи с чем приобретает 
dsagagijpiouyhp iseartoiurewoipy dfsjghoiusfdfg dfsghosiudfgyuaer tjhoidfsg 
особую значимость. 

Areygjiujhbxifgh dfjtrdiupaosdfmnxc sfhdfjkhiuyery vcbjhnikxyhjsdf gfdh 
Автор выделяет три группы компетенций: 
Fdshskzghiluhliewjta rlihuntporw tyrsjhfdiohuys dzlxowpeat resynfdjkv 
1)компетенции, относящиеся к самому человеку как личности, 

dfshshjkjh kasdfyiuwerywsmdfghckvlx fdyhkakthrbhtes fdhyut tsd hgfcxkcvxsa 
субъекту деятельности, общения; 

Fdshkjrhiuewaotiusre  jisdoytiaet ghopfdoisahg dfjgixer fcxjhidat setgxjdfy 
2) компетенции, относящиеся к социальному взаимодействию человека 

zdsfgfbjhlijhli ldkfasyak dfjxiyhfgta wetkhjfioubhxvc xcjgbhidzfzyt fxgcxv dzfah 
и социальной среды; 

Dfhaoupiuy saemtnhyfdkg vcjbuypioeray wieutope cfdfjkghiowuytre cvjvc 
3) компетенции, относящиеся к деятельности человека. 
Fgsoiuoirtwysfdjhfdlkjhxz xcvjkvchisd cvxjuesaoit gcjxcvyhuia ghjhciohd 
В каждой группе выделено несколько видов компетенций. В первую 

dfyhaijbiuh dsaetkjoivub ergkjfyhiugr hjgiopzsderwa fhbjkycvods fyjkfyoif 
группу включены компетенции: здоровьесбережение; ценностно-смысловая 
dszgnakjryert tdsdfjhvbidusogdf sdfjfioxdyfgaw lkiurpoey bcvkjyis cfbijeky fdj 
ориентация в мире; интеграция; гражданственность; самосовершенствование, 
xbhxdfhioudptofiuyhdf cvxjzxchljiatgrea cvxjbhxilcsda hfkjhbiodzsgre 
саморегулирование, саморазвитие, личностная и предметная рефлексия; 
fdxhnxbhikjoikljtrhnsd fx, gvkfugposefgy gfchnlipasiuet ghcbnkvlcu fdskhyjgr 
смысл жизни; профессиональное развитие; языковое и речевое развитие; 
sdgagihjfoi gfdjpiouey fdshaoiphsad reoyiuaerpoiyu cvxbkjyiwaert fhjuyiodsg  
овладение культурой родного языка, владение иностранным языком. Вторая 
dszgashoiguyreoieway as, iuryteriotwre adshgcxukhvga srkjfdygl  dfjh dfsagjh 
группа содержит компетенции: социальное взаимодействие; общение. Третья 
dfhsaohijpoiu aewoityufcnv xzjghidsofhs fhggfjyhszdioftges rtgjdkfgbioxd fdjhkas 
группа включает компетенции деятельности; познавательной деятельности; 
dfhazdhoijiojvbc fdhspoeit thkiodsua0tpirea tfkjboxvcukjbx fhjaklpsdirtew 
информационных технологий [29]. Как видно из представленной 
fdhfdhsfijipou dfshjsjhuiodrut, sidgyuiuvhb fdhszoiuyhrew uyiyxziuvz ejhb 
классификации, во всех трех группах компетенций находит отражения 
fdxhszioirhtj szxfkljgbhxckljvbh dfheuroiyes zzsxvjhidfxyhs shrksalyfgd 
коммуникативная компетентность, которая описывается как социальное 
dfzhagoipiouthrs kvjbhipxvcubhsd ftoaiuetporthy vcbjhiopduyfat erytiuvoipcx 
взаимодействие, речевое развитие, культура владения родным и 
dfzsahoiutyieru agiuydfoizuygduiytwesr yrikhuyiuxoycfaz setiuyiuodfry 
иностранным языками. 

Rfdahzrjhgbpiouhioxhdr ywsaekoruiatyoiugybvfdx qaetyioguyzdfgv dxzgh 
Таким образом, коммуникативная компетентность является ключевой 

sdgaksjahgiulrdyhtiouwer ekrutyioaurgfv dzx cvuysaoidtuyaw etjufyoisud fdkjshlk 
и, тот факт, что в настоящее время современный специалист работает в 
sadgasghipuyhirty sxkjghiodzusgdaw etjhdogiuyfdg sdgjkcxhbociub sdagjhouieart 
различных социально-экономических условиях с представителями разных 
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dasfgijpioupifsgs hgsijhpioaeutq etgkdfjhbioxcuygersy gfkjbhziouxcf aew 
профессиональных сообществ и культур, позволяет выделить 
fdhszghikjoipujtilysy rsldfkguposdiudtawte jfhoiusdyft wertjyoiwety 
коммуникативную компетентность как одну из ключевых и в 
sdagastugyhioutrsy stryiuop cdgbsduiewr dfjghidouawo dfxcvj, hkxlzd 
профессиональном образовании. 

Gfhfslijuhf fdxhliuwpyu7w ghfdkjsiodudrgf gfhioapsuetoiwer tfdkjvbyhoi  
В плане понимания сущности ключевых компетентностей представляет 

dfshsjhoijhvb khre ykweopuifohdx fkhjophsyrt kgufopsoiugvbc fdhjskpuj fdayire 
интерес рассмотрение их классификационных признаков, проведенное Э.Ф. 
rdayhzrhfbjkjh kdfhysliurpoeyiusre zdloighuriy tfglibhviucozxdfgrejhgoipsfdu 
Зеером [26]. Ключевые компетентности определяются через следующие 
fdshijhbilujhjkxvcbv srektyworeiyuhipofgbgh dfxrktwpoeuyirwe vxc 
характеристики: 

Dfhshzljkojkesat seryotopiuopisdfv xcvkjhjdkfshg shjxkocvuboisdrt cvxbh 
1)Ключевые компетентности многофункциональны. Компетентности 

dfsgsdjhblijh klsdrtyouroyer gfdxkljgfodsahgfgh sdfbnkxcvjbhlsdf ghkjh dskfgh 
относятся к ключевым, если овладение ими позволяет решать различные 
dfhshjopiuioptrw eoptckjvhbjkxhcfg sedfykhgjofgphiusr ylkujfgd dksjfgaoiute 
проблемы в повседневной, профессиональной или социальной жизни. Ими 
xfgzskjhlihghrdte sase, kgiocxbyu eakuetyil ndfhdsagihjil dfliyuowpreiy 
необходимо овладеть для достижения важных целей и решения сложных 
dafhaihjpoiu opijdfsxhijsoxcgeriuy gfkpoauitgrt ydsflbnvciubyhidsf ysfdjkbhiof 
задач в различных ситуациях. 

Fdgnliaduhtgsren xcvnzdklcghesr tckxvjbhiouzxyges rgkfjdxhibvogufdsf cx 
2) Ключевые компетентности надпредметны и междисициплинарны, 

dxgvbzxljvboiuhjtr hsdxfcfkjbhidsuyfgasd fjhvbizcxouybad fgkfdxuhbioufd dx 
они применимы в различных ситуациях, не только в школе, но и на работе, в 
sdgaIjvopuicxvb dfagbjiluh dsftywierupynmfbklzjxcucglkasd rtjaioyituyaew trjy 
семье, в политической сфере и др. 

Dfayzijboiugfhsmndrtyhkljsdrt xdfkugapoeruywer yhixfcvuboipszdf asee 
3) Ключевые компетентности требуют значительного 

dsagagvhiuoybiorty sawkeuoiuvbasjrhgrfg dfhjioydsae taurgyoiuayetxcv 
интеллектуального развития: абстрактного мышления, саморефлексии, 
dsfagijujhbjxklcvhbsdf yaliouetopiuhtfsd dfiiyreiuoww aesdfjhcxivyifsd 
определения своей собственной позиции, самооценки, критического 
xcbzkjnbkjhtywlsoyh hbvxclkcjbkxzjhzlkdsjt aetdjsfyh bkxjgb dfsaleitdauohy 
мышления и др. 

Fdzhahjpusrtjnkuyrtlihpaoeitjhstfnkjsdf rtyiuwaeipoyurthgndsr fgaoisuydt 
4) Ключевые компетентности многомерны, то есть они включают 

fdshsdhfrjt fgjkspiorae trakjghoivbhsdf hjghoixzujdgsa tjgfekghower ykdsjfghios 
различные умственные процессы и интеллектуальные умения 
asdgasgljiluhbfjkdshg jhlshdfiguower tjdfghoiadt rsekuryjwioeewa fcxkjfg 
(аналитические, критические, коммуникативные и др.), «ноу-хау», а также 
sdgasdglkjiuhbukldsfg hshiaopsetyoiwert fvbhcxjihvoiusadf gfdshgfksdhgo 
здравый смысл. 

dshgahiulhlirfgy ertdshfdkzjvhcxzgfsa fgdkghbilxcvb dsaghkjfdghygsaf gb 
Рассмотрение требований многофункциональности, надпредметности, 

sdagjsaogpu fdsgjpeaoiurt dkgsdpoufgirew kfdgposdifgjre dkfgopsdoifg 
междисциплинарности, многомерности применительно к коммуникативной 
sdgagjoiuo dsfoiguopiufsd sredkfjgpouifpodsg kdfogpsoiuocvx dfkjposuif 
компетентности подтверждает справедливость ее отнесения к ключевым 
fdghkjsopkupsdfh shflkjpoihurts yrlhjiopiufds hflskjhpoiugfs lokujpofdshisfd  
компетентностям современного человека. 

Dfhsoihujopiupiofugs roywepuyrty thokjvboidpuxfhds vlckjpxcvb fkdshsh 
Для анализа сущности понятия «коммуникативная компетентность», в 

dfhszphoioiutr poiuodfsh hfdogfiuhporwt ywoiurts dfsgnijoh dsfgnijrho dfsgi 
понимание которого вкладываем совокупность ее существенных свойств 
fdsaijiouporst hjiofpsuhidh gdf fddfsgjhpo edsuyesrpoi sdkfgpsodf resoirdhposdf 
[35], рассмотрим становление термина в отечественной психологической 
dfshhjpoiuprowy fkdopsuirywer yjodfiupboiufdshfd htjgdoiuoprwty dkjspoifuhsfg  
науки, где до середины 80 годов ХХ века понятия «коммуникативная 
dfshshbjoijhpoiujpioudfhs hprowuryoiutws gdflkusgoidfuh sfdhoiuypiowet 
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компетентность» и «социально-психологическая компетентность» 
fgshijpoihpiuherywa fkjpoyiuosdta oitjhporsiuty sdrksdogihiudfygrew khgiuyhdg 
использовались как синонимы и характеризовались как «способности 
dfshysxbhjopiuporit ysdokfgi0uydfihg erwjsoihpioudfs kegrywey kfjdhoisfg 
индивида эффективно взаимодействовать с окружающими в системе 
dsfagrgijpoihcxvb werykwqoiuregtd sgmjpoifudsh tgfdshszhuj trewiytupo 
межличностных отношений» [36]. Эти понятия постепенно стали 
fdahghbtjoifupodaufy dfmjagpoiueoiqtyrtgh dfshflksujgiosfghlkuaperita 
наполняться различными компонентами и с появлением трудов таких 
xcfagdxfgjoiutrw aewfjopixcugazfd hgrslupreoiyws gfdngiojkhfbhb gfkaysdipgt 
ученых, как Ю.Н. Емельянов, Л.А. Петровская, Ю.М. Жуков, данные понятия 
sdfahyhrdijoiputsw ywaelitupotirhd cmxhkgoaurgqe ewktupoigdh kauery eyjhqier 
стали разводиться. К концу 1990-х годов понятия «социально- 
rewywasuipycdfagvbekrwjyhfahhzbilajhreay akusdygiouasdg iurtwyiwt 
психологическая компетентность» и «коммуникативная компетентность» 
sdatgoipioureywasr hkxjhfgiuad fnmcvklpnuoisudaga gfkjhbkocvhbs dsdfghklb 
были разведены В.Н. Куницыной [37] и Е.В. Коблянской [38] и обозначены 
fdsahtdrhijoiuteyd nkljdfhaipuhgfsf hnfgkphiugfsard yqoeiruopiuybd fytwoqeadf 
как структурные элементы социальной компетентности. 

Sdafghrpiuynmhm, fhg fjhdspifughsdf fdshjpoiresa dfmzhgpkpjcxhz cgcxvj 
В зарубежных исследованиях данного периода (с середины XX века) 

dfsaghijoiutre, sodjpatiutr dflkjbhklxcz fdyisluuoiwea fdjhgdsiogf vcjhoidfa g 
появляется термин «языковая компетенция» в работах американского 
dafhahjjrs dfhasjhigkjhdsagliasuetgf dsfhoidaipuyre gfvbckjhikzdg sjdghkal 
лингвиста Н. Хомского. Согласно Н. Хомскому, она обозначает способность 
dfshsxhijuoiuoser hkdhglsjfgsd hlkdjhakgf dsgaliikjhj gsdkjhkladrfy dfjghoaidsjg 
понимать и продуцировать неограниченное число правильных в языковом 
dfhszhjkljh sadglkuryae kjopvxiub dsfgjhiojyrdy kjhjfdksg ,kuybvoixcb fadjgha 
отношении предложений с помощью усвоенных языковых знаков и правил 
dfahalkijritsyh jkhxclkgzjghdsa gdfhnlkjh sadltkajtldf cxzkjhlkdsg jtgyhrsdfhjaz 
их соединения. Это подразумевает способность, необходимую для 
fdhszdfhsahkbjklh asdrtyiesarijghbsdnbf dfgjhsdflkjyhlsker sdjghliasghadsf g 
выполнения определенной, преимущественно языковой деятельности 
dfahhflakjhk;erhyah zxcmgklasdghfd hgfnkljlkdsugar yghlgknu cbnkjdfsghlf 
народном языке. Языковая компетенция у Н. Хомского является идеальным 
fdhslkzhjokjhuiort asdktjalgjlfkdbxcv bnxcjkghloadkjtwers asdkjghifdghasd 
грамматическим знанием, всегда соотносимым сознанием языковой системы 
dfakjokjhj klh dfalrugfdsjmxc nkldfjhksdfys erkgjophgfd bvkuodrpys ioupe 
(обозначает состояние, а не процесс) [39]. Прослеживая становление термина 
fgshkjlskjliurey kdfslkopijhfsxdmmjuhcvxz cvnhjklxcv dsajkghlofsad 
«коммуникативная компетенция», отметим, что А.А. Леонтьев в начале 70-х 
fshjskljuyklay dsagkjhakdjg fkdjaghlkjfgyafd kjdagljdf xzchjgcdgsa bjxhzigsadf 
годов XX века высказывал обеспокоенность по поводу того, что между 
cxgkujhlksdga gfdhxkujgxcv saltkjhvx fghslkhdkasgj ghdjklyhksdf jsdofaljsdg 
лингвистикой и психологией образовалось размежевание предмета 
fdshdaszjbhnkljhckv dsfljhskjhar dfahfkjnkjl  sdaltihahg vcxzvbcjknhz 
исследования, вследствие чего значительный круг проблем, включающих 
sdafagjhnkljgh hgsd fghskrdjg cxznjkasdlghksfdjgbvc xnbxjkclhzg zdsgcv rtyusda 
структуру и функционирование языковой способности человека, оставался 
fdshzxkbnklj sadtgjklhnklgf b dxfdjsnkhh cvljhlxzkjcgsd lkhstfkf kxcjhljkz  
вообще без рассмотрения. К концу 60-х годов термин «языковая 
dfshjnhkljhsadlgkhjg gffdsyhbkjh dfskjhkldvzcx bvjhskljeayta dsnfvkvjcxbh 
компетенция» был противопоставлен термину «использование языка». Под 
fdahkjhnkljh dsfmghsdf kljhkljsdfhd weajhvijchxbzd gslkjnhkvhzxdf asdtjh 
данными терминами различают «языковую способность» – потенциальное 
fdshshljiluthrseas dfvkxdjhvbkcxjlvb fghskljhsd;klghsdrg vcbnjkvchlkzxdgf sdgjh 
знание языка и о языке его реального носителя и «языковую активность» – 
dfhshzjnkjxhlkjsadfhads kljdfhjsrt vcxnjklzhgfdjs dfshnjiocxkhudsfg ksadtyuilewa 
реальную речь в реальных условиях. Содержание этих понятий более 
fdshjnijhfdsg dfsjhikuyjewta gliuhiposdryetahsdiuofpyadrsutg juyiorwy 
конкретно сформулировано Д. Слобиным, который указывает на различия 
xczvhbsdofguhiufhs aweoiuyfiuxb erykjwreoiu cvxjhibovures nbvjioxdf gwduy 
«между тем, что человек теоретически способен говорить и понимать, и тем, 
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rfdsxnijh dfsgisjyheaioutg hfdijswruoet fdjshiodhygsf nhijsdoatger dsartguihjgvzd 
что он на самом деле говорит и понимает в конкретных ситуациях» [40, с. 
Sdagkjghkljhklsfdy werliyuhpoiuxcvbc vsaleitupwoeitugbv dfkshpkfhjsae lokhjpb 
23]. 

Dfshnohuewagtbnfxc vdafnigayewnbvxc sadjghoiasudtgdfs bvcjxkoyasdga 
Концепцию Н. Хомского проанализировал и развил Д. Хаймз, 

sfdhszfdshlkjl dfsjdklhfs fdsjhkjbkjb kl fdshlkkjskjjre fkjhspdofhg dfzghjhjkdf 
утверждая, что «лингвистическая теория должна расширить понятие 
fdhslkjhlkjfdhys vbcxkjhklajdg xzclkasudgjgh dfhszjkhnkljg  dfffjgksf bvkjhgdfg 
компетенции за пределы грамматического знания» [41, с. 92]. В его трактовке 
dfshkzjhjkl h dfsgkjhsfdh aweoityr fdkuhadsfg fdsjokad lkjlarei zdflgkjhklgfx 
коммуникативная компетенция – это совокупность знаний и навыков 
fdmsnkjbhkljhsad fsdyasrekzjgszdg lfdkhalsiubvc dsfhgsjklhdfj lkeriytres 
говорящего об использовании языка. 

Fdshszvujyhds fdsgnfwsera cvbjhxvclkjhard vckjhsdoiufrt kljfdhgklsaer hjk 
По мнению многих ученых, именно в этот момент была предпринята 

fdszlkjhk sddfsgbjh dfslyhkapoiusdvklcnkj gsadkljghfiduew yailugvyhiou csdmntg 
одна из первых попыток снять барьеры между лингвистикой, психологией и 
cfgvasdfioaupgfgbf fdhklsjlydsai fgckjhysoiduftyres kxudygoisadt kuyadofiug  
социологией в подходе к изучению речи. Д. Хаймз выделяет четыре сектора 
dfshakjzgrhlikjhresay zlxdkghiapoduwers szdxfjkhiopdfuywer jfghkosdf 
коммуникативной компетенции, отражающие грамматические (формально 
adfsglgkjk hlsadjthaiuertgsr gfxdhpkasuyhadf goiupoadfg dfszljkbhnk h 
возможные), психолингвистические (выполнимые в применении), 
sdafalkjlkjdfshysfdl fgsagjhkjha krjhtwjersg xvfdkjgyfadlkga kluhlkfag 
социокультурные (подходящие к контексту) и фактические (видимые) знания 
dfahbknj;kjhk sd salktuaiore gfkhpoicsz cv njkochvdsf sdkjfhokxbr dgskejhkl  dfs 
и способности его использования говорящим и слушающим. Таким образом, 
dfslkjlk adsagahlktjer dfasykjhegt bnkljhxz dgskfjghkbvc dfshiuhby sdlkjghsd 
понятие Н. Хомского, которое состояло только из грамматической 
dfszkjnbkljg sdglkjlesr xfjghslkgd v bnkzlxcgh dfazlkjl hsadalthkjvhbx dasgkajhkj 
компетенции, было расширено, и грамматический фактор становился лишь 
fdsahszljkhkjh klsdfkyhskljhbskdd fglskhpyiuryse esnfvjkchbkjdsf hskjhkvljhadg 
одним из четырех параметров коммуникативной компетенции. Само понятие 
dasfgjkfkgjhkj badskjghlkjsdfg fdkaukeryhasd  kjhlaseutyawe kjhxzklcgbdszf 
«компетенция» D.Hymes определяет как самое обобщенное понятие 
dfazlkjlerkhjsgz qegwfadvnbjhxcgjskdfghs vdjksapdgyusfnsf skjdhoiahydrg 
способностей человека. По его мнению, компетенция зависит как от знания, 
ckjhasoiufgad bvjchxboikuyased gbvjkoyhujdsag bkjffgshnb mfafdui dsfagiouioar 
так и от способности к применению, где необходимо учитывать как 
adfhalkgjoritsjhnjdf xckjgahlsdjghfsd hbzkjdhglajkshtiuqaw svcxkjhiudyfhgsd 
когнитивный фактор (не разрывая его с эмоциональным и волевым 
dfahaszkjbnhlkj klhdlksfg dfslhkadupiosuhrt wselkhjokcbjhsd gfsdjhklcvjbyhdsf 
факторами), так и мотивационный фактор. 

Dfhahzjbliajertyioqeruy reylqkauiougfdjks fhgkjayewat gdfhlkujgfopiuha fd 
Впоследствии исследователи Lyle F. Bachman, Дж. Хабермас, Д. Хаймз, 

sdafniojhoihyra hcjioyasietuahj dshfjiaghirue dfhjiaoghauwr dfhgijsohrweua fdsy 
S.W. Littlejohn, J.M. Wiemann [42, 43, 41, 44, 45] развивают понятие 
dfghsaijdoghrewndfghsaoidrug dfsgniuyrewt dfjhsoygfusd sjdhouiweard fcxhkj 
коммуникативной компетенции в рамках теории коммуникативного 
fdashzoijhpiouhyiushrth sdkjghaoipudfgsa vjbhiopdsuhfga askfuiyewaiut fdghjids 
действия, считая человека компетентным тогда, когда его действие адекватно 
dsagdrfgjhiuhiu ohdf sgsoiuryiureyw ajhioyhvbsdf jdhgiouesrtg vbfdnjishfgwer 
соотносится с тремя жизненными мирами: предметным (событиями, 
dfaghoihjipuhiu sdfkyjhisueryhse gbfkjdpiyoiudyfhsg kjhipsouhyfier 
происходящими в объективном мире), социальным (с межличностными 
fdashaakjzbijhjkh  dfsglkrjhiouphjvxc dfskhjsfpdioh dsfktgjshreiuy cvjkidpfyhs 
взаимодействиями, регулируемыми нормами) и личностным (с 
fdshzhbkjnkljbhkl bhdf slhjpiuoh d fsghsndoifhipu dsfghjsk fdshsoith 
собственными переживаниями), и определяют коммуникативную 
fdshsdhfbjjhshoyijspoihjst dfshgspgsf fdshrtieraplkgvhnfdkuhs dfhkdsjhiouysda 
компетенцию как сложное образование, включающее в себя пять основных 
fdashjnbhiljhbljdsfh sfjiohudfaghd fhkjsrtiopuwy erkgjoipucxv dfshsdiuhyfs 
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компонентов: языковую (лингвистическую); социолингвистическую; 
sgfdsyhjhlkjhkl sdffdshhxbgkj dfshylhsadf ckjhfdsoiasdg hfdskjhfdsa 
социокультурную; дискурсивную; стратегическую компетенции.  

Fdzfsjokohjiudfshyyhh sslihuareioy htgdloiuoipzdst wselriuhfd grekoupoi j 
Раскроем значение представленных коммуникативных компетенций. 

Szdfhslknkj hiudfaylkhadf hxgvkljlkfdhsf hslfkjhokjbcujhasd xvlckjb kjhasd ggfj 
Языковая (лингвистическая) компетенция определяется как способность 
dfssjhngiueryoius dfjsiouyhiorse dfskjghosiurts kjfgs fsdkgughvucidsaf kdjfghisau 
понимать и продуцировать неограниченное число правильных в языковом 
fdskjhiouagherioutg fdskghuiewthawj fdsjghpiuvyxci dsfspihgjhzpfucv 
отношении предложений с помощью усвоенных языковых знаков и правил 
dafjahipougfysdig asdfgjahoidughsrtd sdkfjghisufdytwer ifduhgiosudft dfshjsfi fdy 
их соединения. Социолингвистическая компетенция описывается как 
dfshgfsadjhipugyadiuadg fdpiouaipuyreai tfdsigyiweurywa fgdkjhcxiojvg sfkjgh 
способность понимать и продуцировать речь, соответствующую данному 
dfaojhgiuhgoviugsdafug asdifutgyweirouthse fgdfjkhgasouitga  
социолингвистическому контексту акта коммуникации. Социокультурная 
dfagzihoiuhreoisutyiuqwaerf fdsiuytauert sdfvhxcuyvgsaef sdzkvjhguoiyregt bfdjg 
компетенция объясняется как способность пользоваться теми элементами 
dfsgjhfdijvhiocxuhdfsio sdkfhiouvxcyhiuasd atoeiuygsiuyiosde satrbcvhgciouhgas   
социокультурного контекста, которые релевантны для порождения и 
dfsajhgijhiouhrsyiut dfjgioasdyfhguasert cxjvhoadiuyfgoqer asklduryqwiouery 
восприятия речи с точки зрения носителей языка: обычаями, правилами, 
dfshnsjipweuiryfbdn sdrghoidfjghsa dbvckhIuyfea vcnbhzjlxcvzx sdgagvhiuy  dffa 
нормами, социальными условностями, ритуалами, социальными 
fgbhkjnkfjhnlkjhdfs gsdkjghkj sdajghdfsesjhgtr fdkjvbhiljsda cvkbhxijhdfs 
стереотипами и др. Дискурсивная компетенция трактуется как способность 
fdsgnjireopwghfd dfsngisjpohgcvjds faniopghresu fdbjisdgsdf sdmghofg fsd 
порождать дискурс, т.е. использовать и интерпретировать формы слов и их 
dfshshbjhilu hfdhsyeliyrh fgbjhsidfyhsdf hfsjhirt bgkpioasutesr asskjduyvbifs gyh 
значения для создания текстов, владение навыками организации языкового 
fdshsdkhjpoireuy awsekjtypiaewuty gbfxbjhijyhdcfas dvjihopdafuga zxcjvhoidufa 
материала в когерентный (связный) текст, а также владение средствами 
akjsdtyohuifg cxnjoghuasdg jbhiousdaga dgiuyuxoziuvads fgakuyhiouv s dxg 
когезии. Так, индивид с высоким уровнем дискурсивной компетенции 
fdsyhszhlkjlkjsfg adoituwerpoiuy bvkcjhkasghhfs djgthipoewruty fjisdyfr wre 
хорошо знает, как эффективно использовать связки (местоимения, союзы, 
fdshtijhpiorty waeoriupwsyr gvckjopfgiusdh gflkuawpeoitgr ghflkhjpsfoidhstr lsk 
наречия и другие грамматические средства), как достичь единства мысли и 
fdhahgijoivjhbkdasf ygdaoiyurepoiyh gfkjfspiufyhwa kjfdsiouyrwei dsfjghoiurfaw 
соответствия в тексте, как выражать отношения между различными идеями в 
dafhgareghkjhxljvb roiqeytiurtfgjxf szdjghoieuytrew fjfdaoityweur kxdjcghisou e 
контексте. Обладание стратегической (или компенсаторной) компетенцией 
fshxijoprieuipos fdudfpiuywripa fdkjsdiguyrwe sdfkgyjiourew dfkugyiouer 
предполагает использование вербальной и невербальной коммуникативных 
reayrgjiuhiu  dfoyituewropiyt fdkbpidfsuys reaoiuyiufog ertyusriog rtwuiw 
стратегий с целью компенсации недостатка знаний грамматического кода 
reayaygijiuhiu sadoituioreyhjwr fkbapiodfyguiry asdkgjhyiuofger kdsjgyioudsag 
при необходимости усиления риторического эффекта речевого сообщения 
dsafghzfgijoihji dsfpyouoriyw fgiohbujiuyawire wfgjhiouerw fdjgiosdyftser ikujhy 
или паузы в коммуникации. 

Ersghkjhisdjhgkjhfdohiywe rqoietyiudfhgasd etjhiaodfugyauisd gffhklusdp 
Компонентный состав коммуникативной компетенции становится 

fgshbjkjh kdaflyuweroiyuwr vcbkjhiszyjhbsf lriyuweripoy gfkhjsduytgfwe 
чрезвычайно широк и включает набор составляющих: от языковой, 
dfahagjfnkljh jlsad taoewityugifh fsdhiusdyfgf gsldfigyhifugsh ryjyhvicuxbyasd 
лингвистической организационной, прагматической, социолингвистической, 
fdshshijpioursty dfslgkjhpiofughaer lweiout09ufghase fyiuryuwa rgrearyauhy 
дискурсивной, стратегической, учебной, тематической, речевой, 
fdahgrfijoipjhpio dsf ghadriyuhporiwys ergoiboi df oiausdgopiag fdagoiu 
компенсаторной до социокультурной и социальной. 

Fdahahjohjklhfdshgslkfjblk erqpotjufgbmxxcv gblksdfjhlksfd hadlkgjfdaf 
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В социальном контексте коммуникативной компетентности значимыми 
xfczgvbnisdohgr cjbisdoyugdr xfnmghisaodhga ckjhbksdfs reslighcjxv dfjgakjgh 
для нашего исследования являются психологические концепции Г.М. 
sdagagjhiuhrts htjkoipasdufgdas greksyiurgy vfdkjsg erskjyieoast fkgjhdsiofghser 
Андреевой, А.А. Бодалева, Ю.М. Жукова, Ю.Н. Емельянова, Е.Л. Мелибурда, 
dfshgsdfhjrothyes rthksoupewiotsa gjkfopusry ngkjpshdiofguhsdf kdjtuire fdghjk 
Л.А. Петровской, которые рассматривают коммуникативную компетентность 
fsdhsdhijpiohjuipdfs yhfdmoipsdry swerkoewuyiprftg hfmd, jhyiudsopertserkgju 
как систему внутренних ресурсов, необходимых для построения 
fdshthkjoijuopitrs fkjhpoiugpofs rktjypoijgfsf thwrlisjthopijghfs ghnjskphrgs 
эффективной коммуникации в определенном круге ситуаций личностного 
dfshsfhkjrsopijhports kopsdifugshd fkjpoijhfsa jkopjsoidfhs jkhpiohsdf 
взаимодействия. Исследователи подчеркивают идею, что полноценное 
ftgdsazghfjkjhkldf geselirupowireyt fdihsipouyhwer oaisduyfpoiavcbcvbsg 
общение объединяет в себе два взаимосвязанных, но различающихся уровня: 
dfahgjokjhpodfghd ghkopiupodfsyh sfdhjiopuoifgshfh sgfiujopiusfhg slkjhpsklg 
внешний, поведенческий, операционально-технический и внутренний, 
sfdhsgjoiuopu fghdjfioujpoirts mhkopudos dgfkopufigdh lkjplsidfhs hkjhiosdf 
глубинный, затрагивающий смысловые образования и играющий 
vgsfghjlkjksdfjthkjr dfhkjsdfklhfdzhsz rtsjksuoidf lkhjpkfgs lfdkhujposdfhsa 
определяющую роль по отношению к поведенческому, причем внутренний 
dfzhzijoijhidkrtfh fhblxkjhopidsuag toeriuoiubvjcx freksjhibuovcxd sxznij 
уровень является содержанием, а внешний – формой представления этого 
gfskhjgipuerytqruibgfdjoihfgd skdjuyqweityfdsj sdfhkjgohad reakjgyhoicx  
содержания. Оба уровня реализуются в таком качестве руководителя, как 
asdrghgiuhoiureayh gyhfzsjuygiwuetygfdsbjdgyucv weiautyireuot qdfjg 
мобильность. 

Fdshszkjghiueyroiqbfd sdfbguyog huiwegfjhbdfg zxcvhiouwegytae gzkjfsaz 
Анализируя термин «мобильность» и рассматривая его с точки зрения 

sdahfszhjnkijrhts sdfmgnpijhaiute gjniuhpiuzxgcf zdfjkapoiyrea iwuhyiu 
социологии, психологии, педагогики, можно констатировать следующее: 
sdrgahgijpiouhytrs jxchviouasdt dhuihcovpiub dssaiuhegiu sedtguihouivzcx 
мобильность трактуется как готовность к изменениям и продвижениям по 
ytedrytuwbcxmjheawtgkcxuysrl ersjirthodziug ewatoiuyhirea zvcjhiozDR 
вертикали, т.е. поступенчато к более высшим и, возможно, к более низшим 
dgSDGhiujhjvkcx vxjhgyioruesh vcxbnkljxfgsz etwliucbvn dfszjkghtjsd 
иерархическим позициям. В то же время мобильность может 
fdshszlhbkjkjhkjsd rtlapweu reshiljyhiou  dsotiyreupy jhosiduytgais 
рассматриваться как движение внутри своей деятельностью. Мобильность 
fdhszlkkj hdsfuykjwerionvcmxcvb lsdfkjhopsiuhrse fdshkjlkj dsflykjhsdry alkj 
определяется готовностью к реализации многовариативных и 
fgsjxtgjlkjfxgirsdt dflhkjugd fdskhsiuhgcvbs fdsjiosryws xchfuiseyr 
индивидуальных профессиональных траекторий, психологической 
xfdhbdxjkjhkcv bsdosuropith dkhjobpdfsf hyzderyeazsd sdigjhsdlkjfghsd 
способностью реагировать на меняющиеся условия жизни и труда, 
dszfsljkhkjh kjhgtfkxdz  kjhfdg sdklseuifhjfgxc sadjydiu sdakjrhawioestdgsd 
формировать ценностные ориентиры, цели, мотивы деятельности. Исходя из 
dfhszjhnbv xzkfdospurigfh cvkodhpvcjvcxjirds d,kbhisad jvckhlasd kjvbhn sdakjtg 
этого, условиями профессиональной мобильности являются: изменения на 
fdxzhrdflkjkjhkxchvz dfzlktpofghupse cvlkjhoicvuhgsdf vclkbjhopbsae blcfdsg 
рынке труда; внедрение в профессиональную деятельность инновационных 
fdhszkljkjhjklhxclkgbmsdf vckjbopaduriotdx dfvcxkjposutiordyhxmcv x cjhdsilfa 
процессов; обустройство профессионального пространства новой техникой, 
fdhszlkbhjkjhkjlsahelzsdhvui fdahboihiuhguiawr jhfiodsurtwnaefkjvhzklx 
технологиями; возникновение новых профессиональных направлений, 
dsagalkjhikgfuhuidhrft cvxlbkujasoe;ityuhsdfn cxlisduogihsrz ksdjakluoieagyb 
освоение новых статусных перемещений и т.д. [1, с. 16] 

Dsrfhbknbljkashfdlikghsdh ASLrkkjyhaewiutyfdvnxc xcvhjbgukhgakjse b 
Обобщая взгляды Ю.Ю. Дворецкой, Т.И. Заславской, С.А. Кугеля, Р.В. 

sfdhsdjhnbkjhklhsd tawlektjkfbjhklxg dsfhglakhsfkjcb cvdzfgszgjk fdskhjakljsef 
Рывкиной, А.А. Сухова на проблему мобильности, можно заключить, что, 
dsgGLKjkjhbkjlhblie hfdhjbxckljvhzxlg xfhkxjhklfuhsrt jkbvhxckljhvdxz ghjkh 
рассматривая внешние закономерности мобильности, они выделяют ее 
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dfhszhbknklj hkjlhdfg fgjhlkxzudoiasudopsdfh sfdblkbjokudfhs dlksaoyugigh 
психологическую, личностно-субъектную обусловленность. Феномен 
dzghfdsffghkjkjhkjl hds gdfhljlhgkflsaea vbxcnij lhdf yhskjbhjk  sdglaksjdg 
мобильности, будучи внешне детерминированным (например, при смене 
fdzhszdhnlkjfhklsrey dbcxjhiasyhuduisr asdkfugvugyuzxgviaew dfcxjhbgsdfiuhtg 
профессии), обусловливается также некоторыми личностными 
dsfhfdszgbjnkljbljkhdsl fgkjadopghiusfhg esdkfjhijvhioerat werigjhiuoh ds 
характеристиками человека [2]. Б.М. Игошев определяет мобильность как 
vcznfgmnlkjrdl zxc, mvhnkljcvbh SAlfkjhoiflubsd fbxvcbnjkcvxhkljcg sdfgnkjv 
изменение группой лиц или индивидом позиции, места, занимаемого в 
dfszlknklj hkljhzsd sdalkjhsidyhelwaui fkjhbfisdukfyhgsa cxkjvhzxicjgylure 
профессиональной структуре; переходы людей из одних профессиональных 
dfhszlkjklj hkljds fsglhjpogiaupwoeituhf zsdkjgyiasgya fdhzhbkjh kjhsdztkljahdg 
групп и слоев в другие. Различают «вертикальную» профессиональную 
dfhahdzlkjvhkj lhsda gasldgkujsoerpiupae adjkvhpixzcuvyhgbidf gfsdhi 
мобильность (движение вверх-вниз в профессионально-квалификационной 
ghgfiytf cregjhb bvhukjyfrg gdrtu hjuioytyr buyrit grdtrhgtu uyfiytrftyi uyfiuy 
структуре) и «горизонтальную» (перемещения без качественного изменения 
uhgfhgfhgjk hfkhuhg guyiogui jhgvfkjfkyhg hfguyf yrytedfgh jhtgoilytolk 
профессии и квалификации) [3]. Ю.А. Лукаш определяет мобильность как 
kjhguyf dfsjnbakljsd sdfjahslkjdgr dkophaoidfg fgxjkhsdflkjhgf fdsuyaeiouydg 
группировку качеств, включающую «внутренние» психофизиологические 
fdjkhoijyoiase gjhioayugd dfgiuhasoiudgya fdgijyhoiafdg aksdjghijafdg  dfbn 
bсвойства личности и «внешние» социально-психологические качества, 
fdhdsajkbhniubfhsreuidg fdlkvcbxclkyaidjas czxlkjhbpoziygiudrgn dafgjhiluhierus 
связанные с поведением человека в структуре межличностных и 
dfhazbjkkjhlkjhsd fbfdahbjkjhklsadg fdoiuweotiypsrhign mfdgoihyudfpoisg 
организационно-управленческих отношений в коллективе [4]. Различные 
fdhafhjiuhvxiuohlbvcx dsgoijhfdposihypoirew asdoiupofibuosdf eartgioudfiop 
исследователи (Д. Бартоломью, Л.В. Горюнова, Э.Ф. Зеер, В.И. Лукина, Г.В. 
areyagjhiluhlkj hsda rdfhjiposruhcvxbbrdsgag fdjhaiufvhoui saditguhdafsioug 
Осипов, М.Н. Руткевич, П.А. Сорокин, Ф.Р. Филиппов и др.), говоря о 
dsfalgijoijhuipou  sdafoijhasdpoighfsdigh ndsfaglijhi sdatjhaeirutzxdnx 
мобильности личности, указывают на ее внутреннее содержание, а именно на 
dfhabhkljohliu hdsflkjghoisdfj dfshskjbhlkjh klszadtliruoiwea asnrufiopashdgu dfs 
то, что мобильность является механизмом, позволяющим личности 
dfsgkjpiuweatyjhn asdlgkayuicxj dfsjkokhyaiuowetf fdkhsof;tr dfklhjpoizsuydr 
адаптироваться к быстро меняющимся условиям социальной среды. И.Г. 
dfssalkjgoklhkj hsdflykujseoiyrwsmnzsdm, vhclkvb sdltiuapoeriy dsaodsgiua 
Шпакина рассматривает профессиональную мобильность как критерий 
dfsslkghkljh jksadavchjxkhklzxcas dfgjkasdhgiouaeg gfbjhoisduygta 
профессиональной компетентности и понимает под ней умение находить 
cvszxhlkjnlkj kl dzfzlgjhlkjhcv aslriuKJSZhkjcxv asjhgfdklxjg gfdjkxhljzsd 
адекватные способы разрешения проблем и выполнения нестандартных 
dfhsglkjhkljhkl asdlgkjsdflk sdagsadkjghvljk hsadqweroiturod reyiuwqyeoiugf 
задач. Т.А. Ольховая профессиональную мобильность раскрывает как 
cxvnxkjnlkjfdokla sacvjkdsfyersab cvxkjbxhjkdsjyhlgsd xnjcbkjlkjdsf cvxjkbjh 
характеристику в психолого-педагогическом портрете субъектности студента 
dfkljsdfklxbkj jlk fdxgxvnoiasuyhes fdjkhvgxkjsa dfsgjnvoiuyas dfgjkbhpiosa gcx 
университета [5]. Каждая из составляющих мобильности в профессиональной 
rtcvljkbviluds, nj fgkjasiulfhjkcv sdhfdiupoipuoewjklaew jhdfssryhulyg ckjhdsfiog 
деятельности включает в себя подструктуры, развитие которых и приводит в 
fdhsyhlkjkjh dfs fdshespoiruewt dfgblhvcbiuoase rthkdfpobuiwae rdsklbjhvcipsa 
конечном итоге к профессиональной мобильности. Л.В. Горюнова выделяет 
dfhaszbkjkjhklhsa dtjpo[uiertywer ytngbkjpowueirfgbvcnv ijozhyfawe vcbkhg dsa 
три взаимосвязанные сущности профессиональной мобильности, которая 
dfshslhkbjkojhl ksadtglkjergy dfzglkjghokhk sdatalwjkhzdgz xcvnpisjcdghas 
определяется как качество личности, обеспечивающее внутренний механизм 
fvhsdlfkjhlkjl sdgiausoitya noksptuiiodrfgncx asdfhoasdhpgbvicuvbdaf gakljhvid 
развития человека; деятельность человека, детерминированная меняющими 
dfhshgljkljhlgfukj sdapfkjeasysdtf cvlkcvjhp;jsakd fblkj poidfsatgmdsflvb tkjhkl 
среду событиями, результатом которой выступает самореализация человека в 
dfshhkljokupoi  sadgjahsidygtotawel reoyiupoidguaw etoiyupoixcvyuwae t 
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профессии и жизни; процесс преобразования человеком самого себя и 
fdgoiupiofudsyhas jiopyfdsag erkwopuyiyrrt gtfjuioydsufygwer kiuyfiougsd 
окружающей его профессиональной и жизненной среды. Ю.Ю. Дворецкая 
vcbfdsuhewhb dfjksiugfhj sdjndfjkfgjkl dsjdsfjhdhj sdjkdsfjhfg sdaklawjry 
подчеркивает, что профессиональную мобильность следует изучать на 
sdgalkjkcvjh sdfkjhgzsd faksjghlkjfg fdakghlakjewa cxjksaldyrtf kdjsghla dsgh 
уровне личностных качеств (адаптивность, коммуникативность, 
sdaglkjhkjhkdsgajkshgkljhk dfsalkgjlkh sdgjashkgjhkuf dfskjgklh lsda 
самостоятельность, приспособляемость, целеустремленность, ценностные 
dfsahgkllkjiljvcmxn, kbhmzxd cvbmjxklcjsdf bvlkjhlksduf fngjkfdl fdkjlnfkkjdf 
ориентации и установки, социальная память, критическое мышление, 
fgdhlkjokjl  fdlkshl fgdlkdfmnxzds dsakjgblkdsfg gfhlkashdlfkhgf gfh 
способность к самопознанию, саморазвитию, самообразованию, социальная 
dfzhzlkbnjlj sdfmncvnzx cxmhvkjsadhga sdgkjclhkjsdag arghgkhlnljksjdf 
подвижность); на уровне характеристик субъекта деятельности 
dszgnlkjhkjdszkjgnkzjhdsaf gfdgnajdjhgaosidgfae sdsbhjskagdfas dfhjkgsadhfa 
(рефлексивность, креативность, проективность, прогнозирование, 
dszgbjsdhgjxcb  sdagjaklghkjhcv dafghajkohgirudg eargjhaiohufdig erdtgahieorfd 
целеполагание, гибкость, пластичность); на уровне процессов 
dfhszjnkjhjklhdfslsatbnmxcfvjhdsf sdfklgs dfsajbnsbda dsa hfdgweuqtyqnbaf 
преобразования собственной личности, деятельности, окружающей среды 
sdgavvbhgfvzxc sadfauhfgiufawe easdbfvhucvgiwaer zdxfgvbuhzxcigsadf vbfdsgb 
[6]. А.К. Маркова рассматривает профессиональную мобильность как 
dfhsgfhbjkhgkauyesfa fdhudogfuysdfg ewrithgudgvigsad fasdbhuviogdhs 
характеристику личности, необходимую для интеграции профессионального 
dfshkjkljhljhgsadfja fdsjghoaiuyhewatf fdnjiodhg erajgiohugfda ggfbnjsiodfhg 
развития, согласованности профессионального сознания и постановки 
fgadgvjhjkhlk sdgndfjiophiu  dsfajiohj  sdghauiopghiu dfsjkl dsaihg dsghu 
реалистичных целей, нахождения истинных смыслов труда. Она отмечает, 
fdsghdfbyigcqygfd sdfauhigafwe dsbfuhdiasgdfas wavgyuidsg sdfhgihi dsfafy e 
что низкая профессиональная мобильность (неумение приспособиться к 
sdagseufjhhjgjkdzs dasthaewuoiytyawe dfshuagouydf ghvcxuiozgwear fdsgs 
новым условиям труда и дезадаптация) является следствием развития 
dsfgyudsatifa weagfyudfisa dsfkghaslijk fdajhlkghcv sdahajioghiufd 
профессиональных деструкций. Все это провоцирует отставание, замедление 
adsfvhbuitgasudfqwe dsfbdahusfgiads fdghfauodsrfawe bhdufads 
профессионального развития; несформированность профессиональной 
adffvhgkhgfkuytwear sdghuyasdiotgyds sdaghiuadofgyuarte sadhgfuoadsuyf 
деятельности; дезинтеграцию профессионального развития; распад 
sdgavjhgkjhgksdfa fndijoagyuydgrewa dfhgjioayiugdas dfagjioafdsyfguf 
профессионального сознания и, как следствие, нереалистические цели, 
adfsgadfghgkjhgkeat njiohuafda fghjuioyoudsat nuiopufgsdg cvbuh igfsdaf vcnu 
ложные смыслы труда, профессиональные конфликты; рассогласованность 
sdafaggukyeakt fdsoaug fdasjgoiasurae asdkfjghoufyhtaswet vcbhugtfivdsfg sd 
отдельных звеньев профессионального развития; свертывание ранее 
dfagruuytertse rgfdkjhodiuyeioar tsdrfghiufdobyiuaserf fdsghiuoyuiewar dasffhud 
имевшихся профессиональных качеств; ослабление профессионального 
fdshszgbjhgkjhgljkafds reathweuaoifgioudsyvas dgbasdhfgjofuiwae gbfdjsoghfdsa 
мышления; искажение профессионального развития; появление ранее 
dfagrdgfvbiytsafytwqebnrwf dsbfhdsaigfuyqwe wdsbhfjisgdayfqew dbshuiags 
отсутствовавших негативных качеств, отклонений от социальных и 
sdfafgkhghsd fasdnbfjhguyafd gvbudoyguscfghsdkhfg fdsgbhzsitdsauf dsfvhgu 
индивидуальных норм профессионального развития, меняющих профиль 
fdsgvvbc cxgyurwiterwaghfd dsvbfhvigfds ghfsdnhjkgsAdf dsgbfzdxgykdsr 
личности; появление деформаций личности (например, эмоционального 
sdgagdjhbcjvhghjs daasdghkfuhdgfad gfdgbhuivcybgusadf fsdgbjdkhgdsa ffbvjkh 
истощения и выгорания, а также ущербной профессиональной позиции). 
Fdsgbnouvc guydsgafgewrf fdvnbvjhhgadfasd dfsgbuhadsfgi xagiudf sdf dsfagfd 
Таким образом, А.К. Маркова под профессиональной мобильностью 
agadfgasreghreuhtgbahnmbef dfaguwrtqawehgfd gsdfbgvyuvigasudfgmfsdhb vc 
понимает механизм адаптации личности, обеспечивающий согласованность 
bnuidsfa dgfbfhguiaqe ewjrteiufb fdshhastweuir rdsflgufdiusyear jhsduiotart 
отдельных звеньев профессионального развития, умение приспособиться к 
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dfhshjkjlkwhjilrgfg dfhailhdstoiuwet rthgfsdiugyhaoiuedfdbnxcfds gfdjbvhcxuiybr 
новым условиям труда и т.д. [7]. Э.Ф. Зеер профессиональную мобильность 
xcgzbfdzuhgouieryhtw dfgjaousdfufsdhg gfhaiuseyroteaw fdiugyusdio dsfga 
трактует как готовность и способность работника к смене выполняемых 
dfhsahxjhblkjh kldstseliryhoiuvb rdtiouwaeyituogvjhc asdrghiusfdg rhnsfiudobx 
производственных заданий, к освоению новых специальностей или 
asdfjghoifbufds dafklhyoidfuhgre yhjzioupvcfdft wqrtuyoifbuygfe wqrtyhiufybh 
изменений в них, возникающих под влиянием технических и 
fgshlkjgfdklgewrsghskdfjghl fdsljgherouyfdnmbvdjsh dfsaguitrsew 
технологических преобразований, т.е. как эффективную адаптацию личности 
cxvbuiasdhtfgdns sdabyuvdiogysf sahfgiudv dsaghj dsgajgadfg dfsjkldf fdsgfdgad 
к требованиям профессии [8]. Е.А. Никитина считает, что психологической 
fdshkjhewyweqhgvfsd dfgbsdhjkgtyasbndsf gvxcbyusdfa dfbhuviczs dsafsdbhuivf 
основой профессиональной мобильности личности является динамизм ее 
dfahjhj lghhksdajrfgawe ethbyuvoizyd fdghsdfiyesaug bvnjxklcyujsae bfh 
мотивационных, интеллектуальных и волевых процессов, благодаря чему 
dfshshgjhghjhbvhjsxdg dfhnidszghoierut dfbnuidfosyguqer werndciuovyudase gnij 
создается индивидуальное поле готовности к профессиональной 
fdhsahrfhljghjsadg dfbniudfghopidfugh gniousdhfaestg hdsiuoytguiqert 
мобильности. По сути, речь идет уже о процессах адаптации личности к 
rdgvjhjkhgkh siosdfuyew atqiutygoiuvb  ewtihqioweutreg fdbhhiuoyasrf bfdsjuudy 
изменяющимся условиям социальной среды [9]. Основываясь на 
rsdjhnsfdgyqwtgvbsdaf fdgbjasdktwqyfdg sdgyuaw fvdhfghdsf 
вышеизложенном, в нашем исследовании профессиональную мобильность 
dfsgvbyctwsuywqefdcfgsa dfsgbsdwfddsbztyesatrfrdvdcx vbdfhsjifgds fgbhjuidfsg 
мы рассматриваем как качество личности, обеспечивающее внутренний 
drsgvbbyuesafvbds fdgbnzuistdgfwavbas cvbnxcivoyugf fbnxckjosa dcvyusd  
механизм развития человека; как деятельность человека, детерминированную 
dsfhshgbhjj hgyhsd gfdshugytuywaet gdbhusivuyvuxcias rtserthytvuyse tgdhjv 
меняющими среду событиями, результатом которой выступает 
ahrsdfbwtydgweuyfvds ffdgnxcvbuihsudrfA ddfhghfsdg vbhuigsadyrew atgf 
самореализация человека в профессии и жизни; как процесс преобразования 
fghfdxgbwefygyufvyc cvbsuhdieasgtert fvbndusifguawehtgmnbcb xzbHnbjg 
человеком самого себя и окружающей его профессиональной и жизненной 
fgdhjhjkhgifdl fgdxfgbeuhoertrapodfnbdvx bvcbsdajfgrsd xcbhvjhsd fvjhsagkfas a 
среды. 

Dfgdsbewyuifp dsfguiwa fxgjxcizoas vchbijocxvb asvbxchvghsagve acvbxc 
В научной и методической литературе принято выделять три группы 

dsabgyiuaefgdg fdsghwouyerfbdzs,m dviuyeraiguae viuaesyotiaue djhugoasd 
особых качеств личности руководителя, способствующих эффективному 
dsgaeijreipuhtiehjbgasivchuyre fdhauoew dfhausytwr fgjgy fiasjyraew vb 
руководству (Н.Н. Вересов [10]): 

Sdagtgeoijhpoid rhasjwehrjcviu waeriuydugdfag hdsuiftgoateb asdfhioad 
- социально-биографические характеристики личности руководителя; 
Sdagaghlgkjhlaskehtjl aseqwyeoiutbfd esatiuygiofxdnz dfkjoyafdsjg bfdshg 
- управленческие способности; 
Dsagesguhewouitygnbasdfg asiruwquyrgve ashdguaifdxsg tsjlkatyahrg  
- личностные качества и особенности руководителя. 
Dsfagrkgjhklg wetjhilawe grjkclbyudja tgdhfiopyuasidgtf fdklvbfa fgiuhdfh 
1) Социально-биографические характеристики личности руководителя. 

Fgshyrdjkhgawpiuet gfdhoiwpoieutqw tfkjbuicvubyuioas fddjgyvudifs f 
а) Возраст. Существует множество аргументов, обоснующих 

sdrfbuiasdfgt dsgfbuqiwerqwtr bds fbasjdfgadsg hfjkasytrwq resghiudfewqa 
совершенно разные возрастные границы эффективного управляющего 
sdgfvcxkjfhklsdh xcvbnuziogysdfsa gfjhiofxyhf ssdkjghoiasr ewhgifuoas 
(руководителя). Оптимальный работоспособный возраст сильно разнится в 
shsahuytutdsa dtaiweoyteruw adsfbvhucxigySZ faewbhtuigf fdsjhdfgiuASF 
зависимости от реальных особенностей управленческой деятельности, от 
cxgvbsdfhkgs dfgfxcbjhuyawr dsfgbfxcbjhikjdfhg vcjyztrwa dsfnghuidfxg asdfgb 
общей культурно-экономической ориентации и от многих других 
dsgzzxdfhgwteaiu regbhzxufvig gchasuyf dfgbhnxcvjkbgxd fhsjdfrytwe 
переменных. Приводятся веские аргументы в пользу старости. Средний 
dhsahfriuh jkghhjsd gaghnilhiweua ghdfjkauiogf sdgbjhzguiosdf asdfgghjkdszg 
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возраст президентов крупных японских компаний 63,5 года, вице- 
dfsgsdfiuyuiywea tbaeshtjogduigfdsh dfshjhgwearwuiyf sdgbhugioufydger 
tпрезидентов - 56 лет. В США средний возраст президентов крупных 
awsrtbhuaiygcv aeuytgiuqewt fdhuaiosetyfewa tashdugitasdyg jhsadgtifuyqwe 
компаний - 59 лет.[11] 

fgshtfkhjniyuiowea rtrskyiwoeuytbnsdvgzhx aseedfbhjkdfga wsrfgdjkgs df 
Можно привести достаточное количество и совершенно 

sdganbxchgsiadyrgfewabndskjhgiodfjg fdbszhdigvixcuh sadfasuigyar 
противоположных данных, свидетельствующих в пользу молодости 
dsgagdajhewjlhtndsgjk sadgburtgbsdg dfsgnaiuosdfyhae tgaejeuaytefn dfgdjguase 
управляющих. Поэтому есть все основания считать, что только возраст не 
dsragdsfgjh hgjhsdkajgkarg cvxbjkhisoathoiuewrt dsfbjfdouiguyasdt arejtouiy 
оказывает существенного влияния на лидерство и эффективность sdgagdh 
jkhgkjhgsdjkltfgeas gsdfjgoiyueiwtywqbnf dsfvhsgjafd aadbhjagdkvuycv 
sadруководителя-управляющего. Однако, в реальной практике управления, 
agsdghkjhvgkuhwaer qewtgbvjkghxcuhgas fadskrjwiutyrstjvb bszfdhas hdfh 
специалисту при решении вопроса о замещении должности управляющего, 
gagadsfgyhwgeurhgqw tgfgugh dfgnsbewuhgre vxhgfuksadea fdhfudkg sdfghsjkh 
необходимо ориентироваться на так называемый «биологический» возраст, 
fghsfyhrjkhlkjvhblkjsdr fywserjkqioeuwyrebndf sadfbajsktyrewut fhasghdjfgads 
который гораздо адекватнее отражает возможности руководителя и 
sdfgqetfuhuoytutibnwet qwtbgukdgyuk fdkjghwlkjryw gdsrgbuzhgiygfsda fbasd 
актуальный уровень его социальной зрелости. Эти качества имеют весьма 
gagsdrjhkjhgkjhgsadfqrwueyt ewthwqiuqty dsfajgdfuigrt hjsydtga asfrytg gerw 
широкий хронологический разброс. 

Erqtwqerthgakuwehrfgioreyu wergytdscrfyqwnbersdgjyuisdygwqe  dsfuyta 
б) Пол. До сих пор существует широко расхожее мнение о том, что 

sdgagsdhgweugytqhktew dxvghdsuyatfieqwtbn regbyuatfa sdfgbyuaitgweq 
женщины являются ущербными руководителями. Экспериментальные 
sdfhshg hguiytesar teiuqytouyisrdtg sdgsifdghiousywq etriuygdg dfshfjhlkjh lkdsf 
исследования этой проблемы в психологии не подтверждает такого 
dsfsauhoiu yuioysea sdfjghoeriwutwe dfjkhgoiasudtyae tgdsfjghoiyufvb dfatgk 
утверждения. Есть мужчины, которые руководят объективно хуже женщины 
dfsaghdrjghlkjhyiluywe ewqatgiufaeftga wethuygfxbioygsd absayuicgxyzv as dag 
и женщины - руководящие организацией гораздо эффективнее мужчины. При 
sdatgaesituhuwetgjhgb dfgnbaiuyestriutqwyet gfbasdiyfgiouaysdg fgahgfdiuytaer 
этом, они по-разному могут воспринимать одни и те же вещи, 
dsgasdguhkuhghsd ghadsiughouyaetu dfahgkakdsg gfshfdaa wevdsagv 
обстоятельства. 

Dfshythfbjjhxvcujywea tsadrkgjosiudryqwe teisurgyoiuerytrd hxcvbhguixv 
И женщина, и мужчина могут быть и не быть эффективными 

dsagrdgyerkuw yhsrkudtyuiycv sdarfdskjgwsh rewgbfvxdyzigfuaes tdfhuisdfg 
руководителями, и это зависит не от половой принадлежности. Пол, как и 
dzfhgsdtghhgfxc grsdyhuioshgs ethuifodgs eryhgfcbuyhszdrt sadthguibfv sdzfgh 
возраст, необходимо рассматривать с биологической и психологической 
dsgsdguh jkghjhgsdhgsd gfxcbjhgiudysrgt sregdfhgiosudrfgyr seasudyfcgiucxve hs 
точек зрения. С психологической точки зрения пол есть социальная роль, 
dfsahfsdxlbjh kjhgjhkdsg sdtgjwaeiughvbucyxvgbuyxas rfbewaytuirwet fdghuyd 
навязываемая обществом. Поэтому в биологической женщине могут 
dsgaseghjg kjhgfhsdnbafmsndg fbxcvubguierytuwer tgfdhgvuiydsattf 
формироваться выраженные мужские комплексы, впрочем, как и женские в 
fdhashjhjklcvhxbndsf, tujyrew gasduifgauystr ewdfhshlugyekau ryhaiuoygragadf 
мужчине. Этот зависит от специфики воспитания в детстве, стереотипов 
dfalghku ytoiuseaigt fbhsadgtuigew fxcjvbhuosdayg xfghuisdga rehiufygv 
поведения, традиций и многого другого. Поэтому мнение о низкой 
sdfagglkuhihgdsrtge rsdkjghgcxuisad dsfghgbuiosadrt dfgkuyh dsgajketyaew 
эффективности женского руководства является стереотипом массового 
dfhsafyhkjhk dsf gsdrkguhierst dhgnjixuyosiudftfr fgxiubjhoidxfg dfgrs dfsgu 
сознания, мешающего взглянуть на проблему реально. Специалист в сфере 
dfsgsdgljkhkl jhdfslkhyijsrtlk ycvxbjhoisdryghres fdjghoeiarut cvbjhoixbys 
управления должен, учитывая особенности женского существа, принимать 
dfsszgvbjklh jkghjdkgr srdfhkgsdoifuhdsvcxbuhdsg dfxbnujhgas  sdfhgujh 
решения об эффективности руководства всегда конкретно и детально. 



28 

 

Dsgasgjhkjvhgjkhdgftsdr gsfdjbhiudzgyrse tgsfdigjfadhosgyurew yhdtuncxv 
Американский психолог Р. Айс выявил следующую любопытную 

dsghauiewbvfredsz fsvbyuartew rasbfytcvuasdftnsdbgyuadsigas dvbusaif 
закономерность: когда успеха в решении поставленной задачи добивалась 
sdagsadghjgbh gsdag agniauygure fcvbhsaudfgiuawe xcvhgiusadtfgaew sdvjgay 
группа, возглавляемая женщиной, члены группы приписывали успех, 
dsgasghg kkjhsdjhasd gdfhgiuasdtaew dsajghuioadsygre dsfgasdghj  dsghusahfg 
главным образом, везению. А когда успешно работала группа, возглавляемая 
sdgdasgkjhg kjghkhdstga sesakjghdauskygae tqakegjhiudgyfdsgh sdaghkuvbg 
мужчиной, считалось, что успех обусловлен в основном личностными 
dsgasdgkjhkj ghjksdart asdkgjhifgas dtakjghijadg asektjhaerjkgha asdghkj 
качествами руководителя. 

Fchczgkdjhjkreshkjyhlskfb sadtugaweuigyvhcjxgase rhiauweyhgiouf sefjhg  
в) Социально-психологический статус и образование. Это безусловное 

dsgaGKjhkjl ghjklsdag adslgkjhdsaflkjhreas cxvbkjseahltihaertg bvjhgkjsdghfasd 
требование к личности управляющего. Говоря об образовании всегда надо 
sdgadszgkjh jghjhgsdleta sdgjkbhghsdkfa dgfjkhidshjasdg vbbvhuisgdfas fsdkjhf 
помнить о его реальном уровне. Образование это прежде всего уровень 
dsgSDGhjgjhgckjhvsda kxcgvjXG sdfhgfdskjhasdjklg asdfiuhgvbkf sdgkhjasdg 
общей и профессиональной подготовки. Что касается социально- 
dsgjhasdgjkuivytrudsgy sredhiouhyiodsag dsiuaysdoiutgre sabdsvuyhigsd 
психологического статуса, то тезис о положительном влиянии высокого 
fdzhszdxhlkjlkbjhlkjdfhs fkljhopa;udhiofsh vbnjdhsfoiguya rtfdjbojhspdofiugy 
статуса на карьеру и деловые качества в доказательствах не нуждается. 

Dfzghsdflhjilvbhlkjrdsy sreyhjokfgjhnposidfywer goifdjgopieruyt dfghiop 
2) Управленческие способности. Это способности специальные, 

dfgsadjkghkjbhgsrd tyaewlfkhdkjhvjsdg ghakjsdhfiugewtq wfnbdjvoshdfg 
функционирование которых полно отражается в профессиональной 
sadgasdgjnvkljhlkseajtg hgadflkhgkfdha defdasnbviudsghoase tshgifdshgldf 
управленческой деятельности. От них напрямую зависит эффективность 
dsgasdglkjkljvhjkhskledghh gasdjfgoiayewru dshfdgioeqrt jhlksdhg 
управленческой деятельности. В классическом исследовании Е. Гизелли 
dsgagGjhlkjhrgkleay dgnkjcxzhvlkjasdhg adfhjgfoijureaoit kdjsghlkaet 
«интеллект и менеджерский успех» было убедительно доказано, что 
dsghadgjnhlkbjvhlkjhdsfg jhasdiutypqweiutyndf vzxcvbkjhsdgfs fhdjhdsklghasg 
наиболее эффективными оказываются руководители со средними 
sgaGDjhwaegljkhtqawtbhfdsn gfdbvjkzxchgfvkjsadt sdfhjifdyhgas sdkjfgoiauewyt 
умственными способностями. А Т. Конто статистически доказал, что 
sdagaesguweilutyeawrbngbcmvbhdag bhnkjasdhlfgas dfakjhg tfewjhgds sdmjtg 
японские студенты-отличники как правило не становятся высшими 
dsgasdgjbiuyuiordgy seryoiruhpoigubpoise afdnuiogfyuirwtyr weghuidfgyoa 
менеджерами. 

Sdagsadgjhvckbjhklrdy jsvfgbuiyrw bndfgnbsdnb gcx vzxfbvhjdtfgs hfghfs 
Однако, управленческие способности как специальные, включающие в 

dsgagjhkjhbsfg sghiouybfioayes schguyctiuW Qvguyhtidfg sdfghgsahkjbf vhjgk 
себя разнообразные психологические образования, необходимы 
sdgaudjhgbhczxgjhasdtgjkhdgukasdt dsagiuasdyoiutgwert dfgbuhsituryweaq rxcgu  
эффективному менеджер. Они определяют эффективное овладение 
dfgasetfgydzuygfsdhtgkjeawyiuadsf ewaqufdgjhsdfuhtgrs cvbjhbsioresyt sdfghg 
специальными умениями и навыками управления; компетентность; 
fdhsdfhuhjkhjdrytiser dffdshhbjkl jhjklrdsa eshfgjifdogysdfg gjahysodfiuydg 
информированность; коммуникативность. 

Fdshhbjifljhylry ertyhjispreuwaiotg njsdiofputqwe rehiugyofdg fdhsauhf 
3) Личностные качества руководителя, влияющие на эффективность 

crtdstgf bvytit ghuityrtfg byuirfg bjioiut ngoiurttf bgfruty vgyuedrwsdf bhjfk  
управления. 

Gfdtstreyth gudyteutrdcfgb crtueru gvdurer hgfuyterwser ghfytert gdutreytr 
а) Доминантность. Доминантность в психологии понимается как 

hgdgfdgvbhgdrj fgdutfds gfsytsyr ghedutre dute fgdsytrwser dftyser fsdytsytdty 
процесс влияния, который человек способен оказывать на другого человека, 
ytreutre tduyet gyuertewtrws fvgyuiytetrew vytirytr gudyerrwsdfg ghyurtyeu ghdty 
не используя при этом рычаги административного ресурса. Известно, 
uytrutyrb ytdutrd trdsyt dsahjqweiutyerw dhfgsiutfgest dfjhgaiusdfg ewfuydtiasdrf 
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например, что только 65% своего исполнительского ресурса используют 
dfahgjkhgtdiuyast cxhbvgasuoifgyasd dfgbhausoidwedr dchusaoitdfydas fdbhausg 
подчиненные при формально-организационном характере отношений 
adfshgjhgkjdfhshg sdufygeasjhgsdf dcghdsiuogyiurset sdzfhyasiutfasd sdfhauystfg  
руководителя и подчиненного. Остальные 35% приходятся на неформально- 
fdshkjghuidsftresjhcvuiogbyued reufgvfydgvyudfhy dsfusiouygfsd asdyguhaisfuy 
организационную сторону исполнения. Необходимая эффективность труда и 
fgsuydtfiuyasdtug sfdgujhyioeruwt webfyudfvgywert dfsgbyuasdfygaw 
исполнения достигается только тогда, когда сформировани внутренний 
dfcskjghiufsdyoiusy sdxbgjhuioaeutyusdfhg sdfhgsjiodyuisfsad fdhuiayiodsta 
отклик на управляющее воздействие. 

Dratgkjhreailjhgvlbgkjnokuear fdsjghsoaiurtwet fgvbnijdsoghiuwer asdghi 
б) Уверенность в себе. Это значит, что оценивая такое качество 

ardfghhjgkjghksad gfdhjsiodfphiuy dfwa guhiedytgdcv dsfgbdauoguyagvbn 
руководителя, подчиненный будет чувствовать, что на такого руководителя 
dsafkjbhjh gjhgsda gagjhioerudtsh ghasdjhgouiagyfuohfga fgjaseiotyuertg fjasdhfg 
можно полностью положиться, что в трудной ситуации, он его поддержит и 
sdagasgljhjclvhd sadfahdfpigjhyiaposdtuer gfbxncxvuigyusdatg fdhsjuiosaydufg 
защитит. Это создает некую ауру защищенности исполнителя, что 
sdfajhgjuhgjhgdasghadfgh afdajygugvbcuyghsaedt fdhjauidsoguyaert 
положительно влияет на его отношение к делу. При этом необходимо 
fdahgfytiuawertweartgsdf sdatgqyewitcfxvuyasd dfhshgfnbjk hgkjsdg fdbnjkcvo h 
помнить, что уверенность руководителя не должна трансформироваться в 
dfgsadjhgfiybvuiydosrfy sdfghfsdiogyiueaty gvbnxnijgfoyasiutgre vcbhuidaofga 
самоуверенность. Такое различие легко уловимо окружающими. 
Dfskjghifsdgyoiuert dsfghfsduioyiousgyhae rtsrehuigyoeiwty gfbxvhuisytdgawd g 
Подчиненные, как правила, хорошо чувствуют состояние руководителя. 
Sadgahhhguisfydgiouyewrio adgbfyudasgiote fghduifogiuasydrtwe fghuisdfogyiua  
Поэтому он должен постоянно помнить о том, что его воспринимают, 
sdfgihsdiufgyoiuerw dsfhguoerywqgthres fxcvbuisdaogyturew dfgbiasdoygret 
оценивают и сопоставляют с его созданным имиджем. Необходимо вести 
sdafaghefguyateiurta asdbgfuhaesritreautwe treshfguoiasyufgeaqt seatgfuaesita 
себя в публичном варианте. 

Dagjhbkbvhlkjyrtd sdzbvhuxcviguyadsg fgbhnadjiogyuiresard dfbvhucitys 
в) Эмоциональная уравновешенность и стрессоустойчивость. Такое 

dfsgeuyghxcjuhvb dfsgbhjzxcivkgsyhde gvbndjigiohaeru vbznxbcjghiosd vcbnj 
качество личности эффективного управляющего означает возможности 
dfsgjwerguytgvxcn drgfbusdfhgisaye cvbbshaudigftuerg dfsgbhduvitc dgbhudfibv 
высокого самоконтроля над своей эмоциональной сферой. Руководитель, 
dfsbgvuhg hdfs hgsndfhjikhgo uyd sfgnseutghioubv ersagbuyresiogybfd ersgbyuh 
личность которого обладает указанным качеством, способен со всеми 
dfsbguyhweifdsfvbudfhvds dfsgbuaioyewbvndf dasgbasduigyare asdjgfauiyta 
поддерживать ровные, уважительные, деловые отношения, мало dsagajh 
hghgsdabngds fdhnsdhuifytewrbndfs gfbuashdtguyfh asdfhdufgitew fdghadusi 
раздражаться и постоянно подавлять в себе негативные эмоциональные 
dsfagj jghujhugsdjghbhre fggvbhdfughuidfyhg sdghudahfyguirewt trhdshfgiuyaerf 
позывы. 

Fdsgbjvchgjhgkdsakg gvnjsiotgryuanxvcbnmcxv fhbnsdijfoaiwebfgvm rsdt 
Стрессоустойчивость определяется стабильностью и надежностью 

sdagjhjghhsadg dafshadjfghoidfugvcxmbn dfsgskjhgear fdgnagdjkfgshjfg gfdfsdh 
комплекса адаптивных реакций руководителя на различные, постоянно 
fdgfdsjdghfbgvkfds fghsdfiugyoirsueyres fdghriuestyrgf dsfghsduyteiw fghsdhgui 
меняющиеся условия деятельности и жизни. Стресс - это хорошо. Он призван 
dfsgktjsehrtgiyertuio cvbhsaudytweaughdfnbxcv shfuieytirewut ghxcfvyu 
активизировать усилия руководителя в преодолении препятствий. 

Dfsgkjhsjhgesjktyweirutyre dsfhgbsdfuxvgzuyxtfvesa tsrfdgnufdsghuisretb  
Дистресс - это плохо. Он понижает жизненную активность и вызывает 

sdfgbsuhdfiogytgbudas dghauiosdygurew asdhfguiadosgyufd rdthauoergyf 
перенапряжение, дезорганизующее человека. Стресс связан с 
dsavfasdygufgdsagk dfsgbgeyrw fdsuoiyadsbds fgbhuaigyaer fdgbhudfig 
жизнедеятельностью вообще. А вот дистресс возникает далеко не у всех  
sdahgfaylguirew fdsgbuioesrywe gfbnjofghfh sbrdyhuiewtr fgxbfuifgrt hdfsgif 
людей, а лишь у стрессонеустойчивых, имеющих определенные личностные 
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gfresgfhkjhisyfusg cxvbuhdifoyguwe fdgbshuiofgyuaiorg fdhgjisodfghiusdf 
особенности. 

Fdsgjhijehroiutwieryh dsfhgsuioyiuewaotr dfgjisdogyuiewyt dfghjdsaoigyju 
Немецкие психологи В. Зигерт и Л. Ланг выявили главные причины 

dsfgbauioghrywetv dfgbhsdfjigydfg wergbuyhdfioghuyer gdsahfguiodsfgy 
дистресса, которые характерны для управляющих: 

Redszfkgjhkljfsddjhgklsfd rehtqoiewtyuiofugsrd gwrehjioeqytguiysfdoiug 
- страх не справиться с работой; 
Reszgjkhdfskjhgasjeghjkfdh restjhadoighfbvmnsxkfvbhe rsghsdkjgyo fdag 
- страх допустить ошибку; 
Fdsasgherutyquwwieurdshgjdfg ertgbhausidfguae ahsuosfuiydfa stdjhdgoiy 
- страх быть обойденным другими; 
Dsagjhdsajhgwejkrhgiuawe dsbvfuhasdgiuyewqr asehfguasidygeur dfbhfds 
- страх потерять работу; 
Dfahgwuydfiug ewajhadsuyewaiut vbhshdsauis cvxvjhixz ashdfouidswa bc 
- страх потерять свое собственное «Я». 
Sdagafjehgurgyiuasdfdhbfdjh asdfgqweytreghbdcn asdfgadsuyftiefr dfjsuid 
г) Креативность. Это способность руководителя к творческому 

dfaaljghjkhbvkxhs drfgyabhduirgoyreuis reqbuiotuyfdoig erhuiogyruaeg edart 
решению задач, к творческой оценки действительности. Это качество очень 
cfgaxdgrkjhvbiuuhgjbfds hfnshijofdhiuaer dfghbufidoaerf dfghshkdg sdfjghsweruit 
важно для инновационной практики управляющего. Такой руководитель 
fgadgfjhjhyuvkcxydsf gadigoyiuyvbesf rtweqiurtyoufygb werthquieotyguif ardthg 
отличается высоким стремлением к новому; широким использованием 
fgshtgkjkbjhvxjbklhsdf ayijpoaiurhpoae ysdfjghiofpduhqer yaejioghpufdig 
возможностей; собранностью; хорошей переключаемостью и возможностями 
cxfgadsglijilgkhsg aerntaioehpyiwery fghuifdspyuhwre adfhguioyrieg fdaahioug 
системно и методологически оценивать ситуацию. 

Adfgadkjtrhiuert yhaekjrgaqweytres dfgbzduhfghioausdt aewhtugisofdgy  
д) Предприимчивость, стремление к достижениям. В этом отражается 

dfakgjhilrajghoire asdnbuiorew fgnhuioadryt gfnjioasdyrtiureg gfnuweairtew fdbnj 
важная потребность руководителя - потребность в самореализации. Такой 
dsfghaduhygfiuadnr fdgnuiaoytirwe gfnhuaietyrew gfhijdfoytwer fdjioyfdsg ertjh 
руководитель предпочитает ситуации, в которых он может брать на себя 
sdfjhadsgjfghdueas gdfgajorgyufsg sadfbgyetgwerbnfds cbasduighr fdgbfuhg  
инициативу и ответственность. В то же время они не склонны подвергать 
dsagahguhgdfiuyewrt dfsbnadcbnvsdhgdas cvbauhysdgyfubfdxcvb dsfauhgfiyaerf 
себя риску и ставят перед собой умеренные цели. Такая потребность 
dsfagjnbjlkchbjrfg xcvnzjhgdauystbfc vxcbnushdgfdshg vfbnbjxchgiadsujg bvgj 
предполагает активное использование руководителем обратной связи в 
fdsgjhiures fdshgiusdfygoiusewa aesgbvuhksdfyg fdsjghhfsdgsd jhgjsda 
различных системах коммуникаций. 

Fdshsdgbkjre dfsgvbvhcuiubguaer gjxnvcbhuiasdyf fghnsjioydaw dfngjfsd 
е) Ответственность и надежность. Эти качества не нуждаются в 

fgshjhgiulyrehliw sdhnbiuewywnefd bvuidest reasbyuifdygewa bndsiahot 
комментарии. 

Fdshbjnnbvjkhae fdshnaisdfuyha fbndfiusygwer fdvbuydhaigf sdfhuasdigfra 
ж) Независимость. Готовность руководителя самостоятельно 

dxfxzngbjaksdhf gfdhbxhufigasudr fcbguyidfygs sdfhuigvtysda tsadbyhuifdbgfds 
принимать решения и нести ответственность за них. Независимость это не 
sdgkajhiuy usdatabuweiryovbnmsdf tgsajerouitydfuga dgbnudifgvyfdsg buiydsgf 
волюнтаризм и не сумасбродство. Чем более независимым является 
sdgadjnkljhbjkl sdaktjhsrelkjty cvbidfshgae twehfjihoydgvuifsd gasjhfoifguy 
руководитель, тем самостоятельнее он ведет себя. Чем самостоятельнее он 
dsgajgfidjsaygoiure fghsudfygiwer fdyaoigyuer dfhguioyurw wadfbuiodsgrew 
ведет себя, тем более чутко он прислушивается к коллегам и подчиненным, 
sdafghgijy jkdsftgwaeku tyiewruotywre sdghuiofdsy giusdfygwe fgthjdg gfhkjfd 
тем белее рациональное зерно управления произрастает на этой почве. 
ryterjiohaurditqawe htuioytrh dfssghbkjhgkjg sdtgwehukthre dfgbhudgksd 
Сильный, независимый руководитель позволяет и даже поощряет 
dfahglikjhajklghhkadert dsfagbuaifgvyugewaqbn fgbsdufhgyerewq buhsidyguf 
инакомыслие и круг своих оппонентов. 

Reagrhkjhfkldjalkg ghnisdayutoiuwywer fdghiudrytiourwet ewatiuyaiu 
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1.2. Субъекты взаимодействия руководителя 

Компетентный руководитель, обладающий высоким уровнем 
fdsbuigcxvbnsdfjkhlbdf fdcghewuywerbv dfgbuhvgixc sdgvcbhuxcvgisda  
профессиональных (в том числе коммуникативных) компетенций, организует 
dxgvhdzsuhgidszu xcvbusdgfiusad cvxbnhuxzcgiusad cxvbhudxcgisd xcvbhjisdgf 
рабочее пространство сотрудников, обеспечивает взаимодействие и 
dsfgsdvhuhg hjk sdgfnidfjvbhoiubvx dsgnsduighocxvibuh sdgnuifdbofxdb 
взаимопонимание всех субъектов, создает партнерские отношения для 
fdgsdfhkjkjh kjlhdf hgsdfmnhoijhbnpoiuhft gfmnkogpfjnhosigf dsfbudsiafgu 
получения конкретного результата (продукта). 

Fdslghskjdghkjlrhty fdgnijsdfhgiosudyhg fdhgsudifgousdyg resdhguiosdfyg 
Иерархические отношения – это отношения между звеньями или 

dsafgashfgbjhgdfkjdasf fdsnhjisfdghoiudfhgfd fdsghusiodyguires fdghjifsdog 
ячейками системы, расположенными на различных ступеньках 
dfasgjkjhkljhdsf fdhskdfjhlkgjhoiuftsw trwentuihgibuvfbhgfrygnwrejioghfiugbs 
управленческой лестницы (управленческой вертикали), при которых каждый 
fdsagkbjhkjgh ghdjsdfojghiowuert fdhnsfihpoig ssfhnjsfighpoidg  fdsghjkhljk 
нижестоящий уровень управления подчиняется вышестоящему уровню 
dfsgjhnkjvhbljkhxcvb dfgyjhewrhioweuhnbvxc dsfgbsuhdf gfdsghoiwuert 
управления. 

Gfxchsfhjnkjlhbjvhcxbsdf tgwejrpouigousfdgh fdhsfdjghiofshuygf esrdghus 
В зависимости от характера взаимосвязи между руководителями и 

dfagfhjh gjghksadf fgnsdjighfsodiyuiaewr tsfdguidsoygiuysdfy rewthqeuioytiufdg 
подчиненными социальные отношения в системе управления могут быть 
dfaghfjhjhvguksdkjdf gerwtgnijsfdghoiusdfgsd fdgnuiqeoyrtures gfsdgjifosdhgi 
представлены в четырех основных разновидностях: бюрократические, 
fdasfgjhgkljghlkdasfg fghmnosrrtyg sfdhnjsfdhugfyhs dfgnsdfjigouisrt 
патерналистские, фратерналистские и партнерские отношения. 

Fdszhgsrenkjgsejklhtjrew tgsdfngjpfsdoguisrt ydgbncvgbyfuyxfxczd fgfghn 
Бюрократические (от франц. бюро - канцелярия + греч. кратос - власть, 

dsfagsghbfjgherjkshtjasd gffdngjioadfhguiresht sdfgnujfadiohgiurtsg fsdgnuifdor 
буквально – господство канцелярии) отношения базируются на 
fgsgbrguygifvs frgbsduhohguiaehrt aetgfbusdfgoufsdg earwgbdfuyg9fsdyg 
административной иерархии. При наличии таких отношений за каждым 
dfgdagjhfbgjkhkljdfs sghjaidshfgiuadsyto fdgaijdghoiaudfgyre dcfghuiadsoygiu 
работником жестко закреплены его функциональные обязанности. 
Fxgsdfgjkhsdfiugyrew fdsghuisdfoygiuyert dfhguieorygrew fdguiosdyfgre  
Начальники принимают решения, а подчиненные обязаны их выполнять, 
dfsgjvfhgkuygesradt ryhnsiohier dsfatbejshgk sdagbhadgjiuyfdg ragfbuyhdifguas 
строго следуя букве распоряжений. Контроль за деятельностью сотрудников 
dfsghjsdfhgiljvbhilv  dsfgnbsfduighoiusfdhger wfdnguiufsdohgewr fdgbnijfdsohg  
и всей организации представляет собой отлаженную процедуру проверок. 
Fdsaghfsdijghioueryt dfgbuewryguyqwerfn dfgsdfgniosdfyguewr rfgnuidfoyg 
Ответственность за успех дела и возможные провалы несет соответствующий 
xdfgsrdgbvjubhgurestg sfcbnsfjdioghusidft asfgnfudigofdysighsdf dfghuiofgbyfsd 
исполнитель. Контакты между начальниками и подчиненными носят в 
dfsgsdfgjhg ujhgdsf gsfdnguiogfbher tfhsdnuiodfsgywae fguiosdfyg rasdtgjhrasd 
основном официальный (формальный) характер, ограничены отношениями 
fdsgbwesruhgiuvbgc dfsgbshudfgiuysfesar fetdbghudfigda dsabfuhaigsuadf fdagb 
чисто служебного свойства. 

Fdhsgvbuxhcbuhgiudartg fdhbnauiotewygbfdng fdcbnxcvjibohdsg fcxbghji 
При патернализме (от лат. «падре» – отец) четко выражена 

fgdhewrbyuifovtghdsftg vcbasudtigoureytfgbvnfd gsfdgbdszfhugiuysdf 
иерархичность отношений, а права «хозяина», который обычно принимает 
fbhxzcugidsfy dfsgbsdfuhgiaer dfsgbhudfig fdahugiuraet dfsgnufdsighre 
единоличные решения, неоспоримы. От подчиненных требуется и ожидается 
dsfbhufdigysdfug dsfgbahudigfyuaer dfgbfdshuigasgdf dsfgbahsudyguiartg aersd  
лояльность по отношению к начальнику. «Хозяин» бдительно контролирует 
dfsghfidahgvoicuvysd fgasdfgbuiasgfiouywaetrwq cxvndfjiugiuaysd esfbdysugv 
действия своих подчиненных, но при необходимости принимает на себя 
sdafgasutgaudsyfsaudt dfhgufsdigyiwaert fdghusdfigyusdfb esatiuhagdsuigy dszg 
часть возложенных на них функций. Ответственность за успех дела или 
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dfshgshidsfugoewr dfsghuesrrytewtr fdgbhuicvuygbas dfncvbiusdfh gabnsdif  
возможные провалы – общая. «Хозяин» строго поддерживает единство 
fdsgbsuhgvbuisdfg fdgbnsfduio9ewaurtbnfdg fdnsuighosuitdr fdsgnudisfghioreuas 
организации, но не путем формальной регламентации, а благодаря 
dfskjgnijvcbhuiaeshiurt dfsgnausidtyouirtg vnxzcjiohsadg gfsdiufog jdfhjishtg 
утверждению и постоянному сохранению своего личного влияния. Несмотря 
dfaszgjhiuerht fhjiuaeytiufdgh dsfgnusirdoyaweui fcgsdfnjioghsr waehuiofdgysd 
на строгую иерархию, взаимоотношениям придается личностный характер, 
dfssgejrhtujhgsrj dsfgnuirewoytiuqwyrhds sdgbureityr fdgbhuyeritgwer fdgbhyuidr 
выходящий за чисто служебные рамки. 

Dfasgehbgcxjhghasf dfbvnjsdfhtuiqewrt fdghausdfyiuw dfghsdfgjkhfdscvx 
В случае фратернализма (от англ. фразер – брат) иерархичность в 

dfsskgjhkjbhvjklesr asenucvixohisdufgers fgnijsdoyghres vcbnuidaohger cvbuierh 
отношениях старательно сглаживается и смягчается. Господствует 
sdgagjhjhgjseat dfsngijfdghsdf ghnisdjfohgsdf ghdfsgjhkjhk dsfgbsidoghiusdf 
стремление принимать решения коллегиально после их коллективного 
dfagadkjghiulerhgoiuewr dfsvgnfdsugpiodfgbweuhkgfd fdgbsdfuihgseurn dfbnus 
обсуждения. Тем самым руководитель в отношениях со своими 
dfgdsjgjkhsreoiugtrreshgiyfbio dfghusdfihuioygiose fdgisoygursei sdfghsduiyfgu  
подчиненными претендует, скорее, на роль «лидера», а не «начальника» или 
fdsghrdhrtew fbgyudsiurtwe gfbyuwiateyr fdsgbgvuiesrytg rsdhgtuier ertbgweuitgf 
«хозяина». Подчиненным предоставляется достаточная самостоятельность, и 
fdshgjnhkbjhcvxbjhserl sdrnguiosdfhgiuoewwa dszxfvbxuzchyvtguysd hnfjcxoh b 
в совместной деятельности предполагается взаимная помощь и поддержка 
dfsgjsdhflgkhvcbndsfjtgbs cxbghsdjigewr fguhneirwtyrwety haewhytuirtg dragjhr  
как со стороны руководителя, так и рядовых работников. Любой успех 
vchschgkvjbhjklasdrt fdghsdjfgiosiure dfsgnusdfiogyiuhgd sfgnsfdjihofgh 
рассматривается как общая заслуга всего коллектива, любой провал – как 
dfsgkjewhrjhtgbwerjh fdgnsdfuigyoaer dfgnusidfgyufghwer ytnsfduigoysfdigu 
общая для всех членов коллектива беда. Отношения в такой организации 
dfsagjhbivjcxhbjdsf srdhgsrndiuureiotyfdnmg fdghnfubghiaydst gchbnfdsiohy 
носят подчеркнуто неформальный характер. 

Fdsghrsd drsfgnsufdigoyiuqawe fghbncvuyioased fdbhfsdjigteary dfsguhsd 
В случае партнерства (от франц. партнер – участник совместной 

dsfzgvnbxcvbkjhdsgr dfsamsnmhrtusydtgewa dfvbhfigysdfgfdxc vbyhudisfgysad 
деятельности) иерархические отношения хотя и существуют, но ярко не 
dsgagkjhbvjkhgajeshgjhfd asdfgbuwqertqwehgvbds dsahguafgyadufg rebhjfga 
выражены. Решения принимаются на основе обсуждения, где каждый вносит 
dfcgbadfgdfjhjhcvgjrd tnsdjkgyoiuestewa fnbjhvybusfd ersngsdfijghser sdgbjhfg 
предложения в соответствии со своей квалификацией и сферой 
fdagdsgiuhtrjynbvckjzxgf rdsgbdyuftwaebnty fdsghgadkuft asergbdszjg trhfsduyg 
компетентности. Руководитель не приказывает, а координирует общие 
dsgaghgrehmtnbremna sdfbsauydfuwaer dfsgnbfduigheauir asehbfuydfgr 
действия. За каждым сотрудником четко закреплены соответствующие 
veratkjhesjkfgjaeshta ertadbsughaetre dafgbudfgswghk dfsghudfybvgwae fsdgnbg 
функции, причем руководитель в них не вмешивается, а текущий контроль 
dfgjkhsrdjhgrjst cxvbbaseuygtruiywae dfgbausygftuae fdghudygte dfghuytwegf fd  
чаще всего не предусмотрен. Подчиненные должны понимать смысл 
dsgashhgjhgarf dsfgbdhfghewuiotywe dfsgbusadhguyfdg dsfgsdfbjnvyuetsfbng 
принимаемых решений и выполнять их в процессе самостоятельной работы. 
Dfskjghjhvcxbjgre ewbcvhuigsyfeas sdbgfhgisg sfgbuhsias fcgbfdhujasdgi gfbhs 
Несмотря на коллегиальность принимаемых решений и действий, отношения 
dfgkjhsdfhgjrseytjurewxc sevrwytvtwef dghusdytgs fxcvbxchjkz sdahygr gsdgtujh  
между сотрудниками переведены на служебно-контактную основу. 
Dsfagjvbhgjkhgwae fghcvnbuhxydzf sdfhgsfidusyha hgsfdnhjifshkgsre fdbvuy 
Партнерство отличается демократизмом – самостоятельные индивиды 
dfshgfyduygres sdrgbudfhguyer sdfghyudrresktjhj vcb vyufers rhyuiogh esr 
объединяются для совместной деятельности по свободному контракту, а 
dfsgkjsdjktgerjkyuisrghtbresj dfgbuyesriywe dfsghudsiyger  eatewstghghjg hdsf 
руководитель в качестве координатора распределяет задания и контролирует 
dfhshjjksrhtjewtyiuyeoiry dsfgbyuewugtwe twegrnudfgiyiuer wrthngkjsdgcvnx 
соблюдение оговоренных условий и обязанностей. 

Fdhsdjrygsireuygfdsihgrs fdhnjisreoyrewuyhjr gfdbgvuhszdgf fdhshsf 
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Конечно, выделенные четыре типа отношений в «чистом» виде 
dfsgdsjghseukrj dfgbsdfiuhgushrt dfsgnisjrdhgtiouesr dfgnisrejyotg fdgsdfgh 
встречаются редко, патернализм, в частности, нередко реализуется при 
rewtjhjkdfgjrey ghfsjkdhgtusret fghjiusdtyiorewt wqcxvbhuvgire hnsdjfh dfrghsdgj 
наличии элементов фратернализма или бюрократизма: всё, в конечном счете, 
fdhsbjh jhghjdfs srenfigjhrsuie rsfnusidoyg bcvxbhzgxduyhftgrew fghhuidfygrsd 
зависит от состава участников совместного действия, характера, содержания 
fdsgfjnb jhghsjdkzft fghnsjdfguyr xfdvnbudfghuiysde dsvcxnuifdygisrdy gfhghhbu 
и направленности той организации, в пределах которой люди 
dfgsdfghbjkvhghxfg srdtndrijtghsriugsdr dgncibjhoxifdubfds hhuzxdyfsd 
вступают в социальные взаимодействия, а также от состава и личностных 
dfgsdkjghjhg jghkjsadt wetbaeitguiydfgwea gruiogyaiure qwcxvbhcxvgusad 
особенностей людей, осуществляющих функции управления. 

Dfhhjnsdfighseriltyw cvxbnaisuehtiouery gjxjhgoisuyroawe tfhjkgxcvuizx 
Высокий уровень развития именно коммуникативной компетентности – 

sdgagfjhgfukhgeawkjr vbnzsjdhfgrwaer fdsghnbsaidugyuicvyta sravsgyfucdsf bhj 
cxодно из основных требований, предъявляемых работодателями к  
dfsgkjrhgijhwrelituwer fdgbasjhfgiuyfdgt wqefbyuvtysad hnijsadfy 
высококвалифицированному специалисту в любой профессиональной сфере. 
Dfskgjhdsfiuthewriueasjhbvh sdahfdkjdfhlkfgd cvxbncxkjhas sdnhvckjs dfcvxh 
Но если работодатель предъявляет такие требования к сотрудникам и 
dfagjkhresjhwejhbgjdfg dsfgndfgausiekdfg fcgzxufguisdfg sdfgdfghuiasdyt 
соискателям, то и сам должен обладать уровнем, не ниже требуемого у 
fdsgzfjhjhcxgjdsjktgbb sndrmgbjfdasetnfdfhsyhkjbjkh ghjdfs fcxghdsfkuhtgs 
подчиненных. 

Fdshgkjsdfgiludsfhgiluewr dsfghisdufygioerwuty dfgbbzxcvygzfuysean xcfb 
Рассмотрим более подробно системы взаимодействия и 

взаимоотношений руководителей и подчиненных в организации. 

Взаимоотношения руководителей и подчиненных в организации 

проявляются в следующих процессах: 

1. Процесс мотивации подчиненных. 

2. Процесс принятия решений в организации. 

3. Ответственность подчиненных и руководителей перед организацией. 

4. Организационная культура 

Процесс мотивации подчиненных включает в себя два вида мотивации 

– материальную и нематериальную мотивацию 

Система прямой материальной мотивации персонала выражается в 

базовом окладе и премиальных. Базовый оклад – это постоянная часть 

заработной платы работника. Премиальные – это переменная часть 

заработной платы сотрудника, которая время от времени может быть 

пересмотрена. 

Таким образом, система прямой материальной мотивации - это система 

оплаты труда. 
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Эффективная система оплаты труда (система компенсаций) играет 

значительную роль в управлении персоналом, а именно в привлечении, 

мотивации и сохранении в организации сотрудников соответствующей 

квалификации, стимулирует работников к повышению производительности 

труда, что ведет к повышению эффективности использования человеческих 

ресурсов и снижению затрат на поиск, подбор и дальнейшую адаптацию 

вновь принятого персонала организации. 

Система косвенной материальной мотивации включает в себя  

компенсационный пакет (соцпакет), предоставляемый работнику. 

Компенсационный пакет (соцпакет) – это бенефиты, предоставляемые 

сотруднику организации в зависимости от уровня его должности, 

профессионализма, авторитета и т.п. В современной отечественной практике 

система косвенного материального стимулирования представляет собой 

дополнительные неденежные компенсации работникам, которые можно 

разделить на 2 блока: обязательные бенефиты (регламентируются 

трудовым законодательством): оплата больничных листов; оплата ежегодных 

отпусков; обязательное медицинское страхование; отчисления на 

обязательно пенсионное страхование; добровольные бенефиты (не 

регламентируются государством и используются работодателями на 

добровольной основе). 

Здесь нужно отметить, что такие бенефиты заключаются между 

сотрудником и организацией в форме соглашения – документа, который не 

является по своей сути дополнительным соглашением, потому что не меняет 

условий трудового договора, а является договоренностью о выполнении 

сотрудником дополнительного объема работы в соответствии со ст. 60.2 ТК 

РФ. Такая работа выходит за рамки трудового договора и не относится к 

работе, выполняемой по нему. 

Дополнительное соглашение к трудовому договору заключается, когда 

изменяются существенные условия трудового договора. Что к этому 
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относится: перевод на другую должность; другой размер заработной платы; 

переименование должности или структурного подразделения; новый режим 

работы и отдыха; установление гарантий и компенсаций; изменение срока 

срочного договора; новые обязанности, если они были указаны в трудовом 

договоре, и др. 

Кроме этого, соглашение заключается, когда в договор вносятся новые 

дополнительные условия, например об условиях труда на рабочем месте по 

результатам его аттестации или специальной оценки. Условия могут и 

исключаться. В частности, когда по результатам спецоценки работнику, 

которому ранее были установлены гарантии и компенсации в связи с 

вредными или опасными условиями труда, такие гарантии больше не 

полагаются в связи с тем, что условия труда на рабочем месте стали 

нормальными. 

Система нематериальной мотивации – это совокупность внешних 

стимулов немонетарного характера, которые используются в организации 

для поощрения эффективного труда сотрудников. Цель нематериальной 

мотивации – повысить заинтересованность сотрудника в своей работе, 

которая отразится на повышении производительности труда и, 

соответственно, на увеличении прибыли. Система нематериальной 

мотивации разрабатывается индивидуально для каждой организации и 

является дополнением к системе оплаты труда и бенефитов. 

Также выделяются иерархические, равнозначимые и интерактивные 

коммуникативные связи. Иерархические взаимодействия направлены на 

реализацию целей – проинформировать, проинструктивровать, доказать, 

убедить и т.п., которая в определенных условиях является продуктивной. В 

логике этот процесс взаимодействияназывается следованием (импликацией) 

и обозначается знаком «→». 

Равнозначимые позиции субъектов  организации обусловлены 

диалоговым взаимодействием, наличием взаимопонимания и обратной связи. 
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Схематично это изображается знаком логической операции эквиваленции 

«↔» и обозначает следующее: коммуникация состоялась, если и только если 

коммуниканты достигают взаимопонимания, принимают позиции друг друга, 

т.е. договариваются (К ↔ Р, где К – коммуникант, Р – реципиент). 

Интерактивная коммуникативная связь характеризуется 

информационно-коммуникативной взаимозависимостью: 

 

К((К1 ↔ Р1)ᴧ(К2 ↔ Р2)ᴧ … ᴧ(Кn ↔ Pn))P 

 

Данная коммуникативная связь разработана И.И. Барахович и 

объясняет зависимость между коммуникантом (К) и реципиентом (Р) в том 

смысле, что коммуникант, отправляя информацию, воздействуя 

информацией, ориентируется на запросы, вызовы, уровень развития 

реципиента в полном объеме, и только тогда, когда реципиент достигает 

другого уровня развития и у него появляются другие вызовы и запросы как 

сигналы к следующим действиям коммуникатора, он производит новые 

действия. Эти действия или продолжают линию взаимодействия, или 

корректируют и регулируют, но не нарушают как стратегические линии в 

коммуникации, так и естественные познавательные процессы. Интеракция 

здесь характеризуется преобразующим продвижением, придает 

коммуникации преобразующий смысл, включая обучение, диагностику, 

оценку, экспертизу. Р1, Р2, … , Рn – уровни развития реципиента в связи с 

воздействием на него информации, которую отправляет ему коммуникатор 

(К1, К2, …, Кn) в связи с поэтапным развитием реципиента и достижением им 

другого уровня. Знак «↔» эквиваленции показывает процесс достижения 

взаимодействия на определенном этапе переработки информации и 

готовность к переходу на следующий этап. Коммуникация может считаться 

состоявшейся, если последовательно пройдены все этапы взаимодействия 

(«ᴧ» – логическая операция конъюнкция – обозначает соединительный союз 
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«и», n – число этапов взаимодействия, уровней развития коммуникатора и 

реципиента для достижения полного взаимопонимания). Переход от одного 

действия к другому означает преобразующее продвижение, включающее 

коррекцию и регуляцию коммуникативных действий (актов) [Барахович, 

с.145-147] 

В процессе принятия решений руководителем организации могут 

использоваться различные методы. Рассмотрим их подробнее. 

Метод «Делфи». Данный метод представляет собой последовательное 

анкетирование мнений экспертов различных областей науки и техники и 

формирование массива информации, отражающего индивидуальные оценки 

экспертов, основанные как на строго логическом анализе, так и на 

интуитивном опыте. 

Метод коллективной генерации идей. Этот метод также является 

методом принятия экспертных решений. Все предложенные идеи 

записываются и анализируются по определенным критериям: возможность 

реализации, материальные затраты, временные затраты, интеллектуальные 

затраты, ожидаемый результат. 

Метод «мозговой атаки». Данный метод характеризуется 

лавинообразным выдвижением новых идей без их критической оценки до 

появления оптимального решения. Используется для поиска наилучшего 

решения одной проблемы. «Основой методологии является преодоление 

стереотипов мышления и коммуникативных барьеров, т.е. обеспечение 

процесса генерации идей, без их критического анализа и обсуждения; успех 

проведения мозгового штурма основывается на принципе синергии и запрета 

остановки генерации идей субъективной оценкой» [1] . 

Метод построения сценариев пытается установить логическую 

последовательность событий, чтобы показать, как, исходя из существующей 

ситуации, может шаг за шагом развертываться будущее состояние. 
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Методика построения прогностических графов и дерева целей 

является одним из методов принятия экспертных решений. 

Процесс формирования отношений между подчиненными и 

руководителем обязательно связан с реализацией ответственности 

сотрудников перед организацией. Существующее Трудовое законодательство 

РФ о дисциплине и дисциплинарной ответственности работников перед 

организацией регулируют отношения сотрудников и организации, 

подчиненных и руководителей. 

Документом, регламентирующим трудовую дисциплину, являются 

Правила внутреннего распорядка, утверждаемые общим собранием или 

конференцией работников по представлению администрации и 

вывешиваемые на видном месте. Для отдельных сфер деятельности и 

категорий работников, например, на транспорте, требования к 

производственной дисциплине устанавливаются особо, в том числе в 

уставном или законодательном порядке. 

Нарушением трудовой дисциплины является неисполнение или 

ненадлежащее исполнение работником своих обязанностей; действия или 

бездействие, противоречащие требованиям законодательства, однако только 

в том случае, когда имели место умысел или неосторожность; если же это 

произошло по не зависящим от него причинам (недостаточная квалификация, 

отсутствие надлежащих условий труда и т.п.), то это не является нарушением 

трудовой дисциплины. Отказом от выполнения работ является сознательное 

уклонение исполнителя от выполнения задания, распоряжения, приказа, 

открытая критика их, затягивание и невыполнение задания в срок. 

Право выбора конкретной меры дисциплинарного взыскания из числа 

предусмотренных законодательством принадлежит руководителю, который 

должен учитывать степень тяжести проступка, вред, причиненный им, 

обстоятельства, предшествующая работа и поведение сотрудника. Причем за 

каждый проступок может быть применено только одно дисциплинарное 
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взыскание. При этом вовсе не обязательно применять взыскания «по 

нарастающей» степени тяжести. 

За нарушение трудовой дисциплины администрация в соответствии с 

КЗоТ РФ может применять следующие меры взыскания: замечание, выговор, 

увольнение. Для отдельных категорий работников законодательством о 

дисциплинарной ответственности, уставами и положениями о дисциплине 

могут быть предусмотрены другие виды взысканий. Но сама администрация 

дополнительных дисциплинарных мер вводить не может. 

Нужно иметь в виду, что в точном соответствии со ст. 128 КЗоТ РФ 

меры дисциплинарного взыскания применяются к отдельным 

недобросовестным работникам лишь «в необходимых случаях». При его 

нецелесообразности руководитель должен, прежде всего, напомнить 

подчиненному о его обязанностях, сделать устное замечание, внушение, 

разъяснение. Отметим, что под внушением мы понимаем наставление, а не 

психологическое давление на работника с целью заставить его 

бессознательно выполнять распоряжения руководства. 

Организационная культура – это набор наиболее важных 

предположений, принимаемых членами организации и получающих 

выражение в заявляемых организацией ценностях, задающих людям 

ориентиры их поведения и действий . 

Организационная культура играет важную роль в деятельности 

организации. Считается, что самые успешные компании мира имеют 

сильную организационную культуру. 

Характеристика организационной культуры охватывает: 

- индивидуальную автономность – степень ответственности, 

независимости и возможностей выражения инициативы в организации; 

- структуру – взаимодействие органов и лиц, действующих правил, 

прямого руководства и контроля; 
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- направление – степень формирования целей и перспектив 

деятельности организации; 

- интеграцию – степень, до которой части (субъекты) в рамках 

организации пользуются поддержкой в интересах осуществления 

скоординированной деятельности; 

- поддержку – уровень помощи, оказываемой руководителями своим 

подчиненным; 

- стимулирование – степень зависимости вознаграждения от 

результатов труда; 

- идентифицированность – степень отождествления работников с 

организацией в целом; 

- управление конфликтами – степень разрешаемости конфликтов; 

- управление рисками – степень, до которой работники поощряются в 

инновациях и принятии на себя риска. 

Эти характеристики включают как структурные, так и поведенческие 

измерения. 

Для успешного управления деятельностью подчиненных необходимо 

учитывать различные показатели. Одной из наиболее важных характеристик 

работника является его темперамент. С древних времен известны четыре 

основных типа темперамента: холерик, сангвиник, флегматик и меланхолик. 

Отметим, что, во-первых, в чистом виде ни один из типов 

темперамента практически не встречается (для каждого человека 

характерны проявления всех четырех типов темперамента, однако какой-то 

один из этих типов доминирует); во-вторых, темперамент как врожденное 

свойство мало изменчив на протяжении жизни человека (об этом нужно 

всегда помнить и не пытаться изменить темперамент подчиненного; лучше 

найти ему такую работу, с которой этот тип подчиненных справляется лучше 

всего); в-третьих, нет плохих или хороших типов темперамента. Каждый из 

них имеет свои преимущества и свои недостатки. 
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В качестве примера, демонстрирующего разные стороны указанных 

типов темперамента, рассмотрим следующую ситуацию. Четыре работника 

опоздали на очень важное совещание. Холерик будет пытаться во что бы то 

ни стало прорваться на совещание. Его искренне будет возмущать поведение 

секретаря-референта руководителя, не позволяющего войти в кабинет. С 

упорством, достойным лучшего применения, холерик будет эмоционально 

объяснять, почему же ему так нужно попасть на совещание. 

Сангвиник, одарив очаровательной улыбкой секретаря, попытается 

непринужденно проследовать в кабинет, где проходит совещание. 

Препятствие в виде секретаря заставит его попытаться зайти еще раз, а затем 

повернуться и без возражений покинуть приемную, подумав: «Не 

получилось, ну и бог с ним. Зайду на перерыве». 

Флегматик, столкнувшись с проблемой, сильно расстраиваться не 

станет, неторопливо и спокойно вернется к прерванным делам и будет 

продолжать их скрупулезно выполнять. 

Меланхолик будет очень переживать по поводу своего опоздания и 

предпринимать слабые попытки попасть на совещание («попытки», потому, 

что он должен быть на совещании, а «слабые» потому что, появившись на 

совещании, ему придется отвечать за свое опоздание). Не попав на 

совещание, он будет переживать о возможных последствиях своего 

опоздания. 

Теперь дадим краткую характеристику каждого типа темперамента. 

Жизненным принципом холерика будет девиз «Ни минуты покоя». Для него 

характерны энергичность, увлеченность, страстность, целеустремленность, 

подвижность. Для него обычно не характерна злопамятность. Устроив 

разговор на повышенных тонах, холерик уже через полчаса способен 

беседовать с вами как ни в чем не бывало. Беда в том, что вы не успеете за 

это время прийти в себя. Но это уже, как говорится, ваши проблемы. Вместе 

с тем холерик может отталкивать окружающих своей вспыльчивостью, 
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агрессивностью, нетерпением, несдержанностью, конфликтностью. Для 

холерика в наибольшей степени подходит работа без излишней мелочной 

регламентации и шаблонов; работа, допускающая импровизацию. В 

отношениях с холериком недопустима резкость, несдержанность. Любой его 

проступок должен быть требовательно и справедливо оценен. 

В отношениях с сангвиником руководитель должен руководствоваться 

принципом «Доверяй, но проверяй». Представители этого типа темперамента 

обычно отзывчивы, увлечены, общительны, подвижны, жизнерадостны. 

Причем эта жизнерадостность и жажда жизни у них видна каждому, 

достаточно увидеть искреннюю улыбку, которой озаряется все вокруг 

(«Посмотришь на сангвиника, и жить хочется!»). 

Вместе с тем сангвиников зачастую отличает зазнайство, 

разбросанность (то есть он может начинать много дел, не доводя ни одного 

из них до конца), легкомыслие, необязательность, сверхобщительность. Он 

контактный собеседник и практически с каждым быстро находит общий 

язык. Беда в том, что он не замечает того, что уже надоел своей 

контактностью и общительностью. 

Сангвинику подходит подвижная работа со сменой видов деятельности 

и ритма. Ему нужно непрерывно ставить новые и по возможности 

интересные задачи, требующие сосредоточения и напряжения. Сангвиники 

требуют детального и частого контроля за своей деятельностью. 

Ведущим принципом во взаимоотношениях с флегматиком может быть 

принцип «Не торопи». Флегматика отличает постоянство, терпение, 

самообладание, надежность, устойчивость в условиях экстремальных 

воздействий. Как правило, это люди раз и навсегда данного слова, которое 

они постараются сдержать во что бы то ни стало. Вместе с тем для них 

характерна медлительность, иногда безразличие к эмоциональным сторонам 

жизни, некоторая «толстокожесть». Кроме того, их отличает педантизм и 

подчеркнутая аккуратность. 
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Флегматик способен проявить свое лучшее «Я» на работе, требующей 

медленных и плавных движений, стереотипных действий, порядка и 

пунктуальности. Его нельзя быстро переключать с одной задачи на другую. 

Флегматик требует к себе систематического внимания, но без понукания. 

В отношениях с меланхоликом необходимо руководствоваться 

принципом «Не навреди». Его отличает высокая чувствительность, 

человечность, доброжелательность, мягкость, способность к сочувствию. Он 

зачастую выступает эмоциональным лидером в группе. Это тот, кто сможет 

вас понять и просто выслушать. Однако для него характерна в целом 

невысокая работоспособность и высокая отвлекаемость на различные 

раздражители, мнительность, ранимость, замкнутость. 

Меланхолик лучше всего справляется с работой, требующей 

относительно простых и стереотипных действий; в которой экстремальность 

сведена к минимуму. В отношениях с ним не допустимы не только резкость, 

но и повышенный тон, ирония. О проступке меланхолика лучше поговорить 

наедине, без привлечения вездесущей «общественности». Положительно 

скажется на его отношении к работе своевременная похвала за успехи, 

решительность и волю. 

М.Вудкок и Д.Френсис в книге «Раскрепощенный менеджер» 

выделяют характеристики управляющего, умеющего влиять на людей: 

- он ясно излагает свои мысли; 

- он уверен в себе; 

- быстро устанавливает хорошее взаимопонимание; 

- награждает требуемое поведение; 

- дает четкие указания; 

- стремится быть настойчивым; 

- прислушивается к мнению других [2]. 

Таким образом, учет индивидуальности каждого сотрудника, знание 

его темперамента, сильных и слабых сторон составляет важный резерв 
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повышения вклада подчиненных. Изучение своих подчиненных требует 

серьезных затрат времени, но выигрыш, получаемый при этом, весомее 

совершенных затрат. 

В процессе коммуникативного взаимодействия каждый руководитель 

стремится ориентироваться на свои цели и цели партнера. При этом 

коммуникативность позволяет оптимально строить свои отношения с 

людьми. Коммуникативность можно развивать и совершенствовать, поэтому 

можно сказать, что руководителем не рождаются, а становятся. 

В зависимости от степени учета во взаимодействии своих целей и 

целей партнера различают следующие стратегии поведения: 

1) сотрудничество, предполагающее максимальное достижение 

участниками взаимодействия своих целей; 

2) противодействие, предполагающее ориентацию лишь на свои цели 

без учета целей партнера; 

3) компромисс, предполагающий частное, промежуточное (зачастую, 

временное) достижение целей партнеров ради сохранения условного 

равенства и сохранения отношений; 

4) уступчивость, предполагающая принесение в жертву собственных 

потребностей для достижения целей партнера; 

5) избегание (уклонение), предполагающее уход от контакта, отказ от 

стремления к достижению своих целей для исключения выигрыша другого. 

Отметим, что среди изложенных стратегий нет плохих или хороших. 

Все зависит от конкретной ситуации общения, от целей, которые ставят 

перед собой партнеры, и ряда других факторов. 

Дистанция в общении. На основе многочисленных исследований 

психологи пришли к ряду важных выводов. 

1) Физическое тело человека окружено определенной 

пространственной зоной, которую они считают своей собственной личной 

территорией. 



45 

 

2) Размеры личной пространственной территории социально и 

национально обусловлены (у южных народов и в городских условиях эта 

территория меньше, у народностей средней и северной полосы и в сельской 

местности она больше). 

3) Личная пространственная территория человека имеет ряд зон, в 

которых и осуществляется общение в зависимости от характера данного акта 

общения: 

а) интимная зона (от 15 до 45 см от тела человека). Из всех зон эта 

самая главная. Разрешается в нее проникать только тем, с кем человек 

находится в тесном эмоциональном контакте (супруги, дети, родители, 

близкие друзья и родственники и др.). В этой зоне имеется еще 

сверхинтимная подзона (до 15 см), в которую можно проникнуть только 

посредством физического контакта; 

б) личная зона (от 45 до 120 см). В пределах этой зоны осуществляется 

общение между приятелями и знакомыми в условиях каждого дня; 

в) социальная зона (от 120 до 360 см). Это общение людей в строгом 

соответствии с их социальной ролью, когда в общении желают подчеркнуть 

социальный статус общающихся. По сути дела, в этой зоне беседуют скорее 

не личность с личностью, а должность с должностью. В этой зоне мы также 

общаемся с незнакомыми людьми и с теми, кого мы не очень хорошо знаем; 

г) публичная зона (более 360 см). Как правило, в этой зоне ведется 

общение с большой группой людей, когда мы хотим к ней обратиться. 

4) Человек с трудом терпит вторжение постороннего в социальную и 

личную зону, а вторжение в интимную вызывает неуместные в данный 

момент физиологические реакции и способствует стрессу (сердце начинает 

биться чаще, происходит выброс адреналина в кровь, она приливает к мозгу 

и мышцам как сигнал физической готовности к бою, к отпору). 

5) Современная городская жизнь принесла с собой ряд исключений из 

этих правил. В условиях невозможности обеспечения всем общающимся 
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необходимых зон люди договорились сознательно нарушать эти зоны на 

занятиях в учебных заведениях, в местах массовых скоплений людей (на 

стадионе, в киноконцертном зале, в общественном транспорте и др.). Это не 

значит, что в этих условиях человек не испытывает дискомфорта, но он 

научился внешне это не выражать. Для того чтобы не усиливать этот 

дискомфорт, рекомендуется не смотреть в упор на соседа, не выражать на 

лице сильных эмоций и оставаться беспристрастным, не разговаривать даже 

со знакомыми, быть сдержанным в движениях. 

Сделаем ряд практических выводов для ситуаций управленческого 

общения и профессиональной мобильности: 

- во-первых, если вы хотите, чтобы подчиненные чувствовали себя при 

общении с вами комфортно, то держите дистанцию; 

- во-вторых, при выборе дистанции в разговоре учитывайте 

национальные и социальные особенности собеседника, обсуждаемую 

проблему, актуальное эмоциональное состояние собеседника и др. 

Позиция в общении. Эффективность взаимодействия в процессе 

управленческого общения связана с теми позициями, которые занимают 

общающиеся. Удачной попыткой оказания помощи в выборе рациональных 

позиций в общении является теория трансактного анализа, предложенного 

американским психиатром Э. Берном (трансакция – это единица общения, 

это действие (акция), направленное на другого человека). 

Концепция Берна была создана в ответ на необходимость оказания 

психологической помощи людям, имеющим проблемы в общении. Наблюдая 

поведение людей, он обратил внимание на тот факт, что один и тот же 

человек прямо на глазах может измениться. При этом меняются 

одновременно выражение лица, речевые обороты, жесты, поза и т.п. 

Этот человек то ведет себя как взрослый, то резвится как ребенок, то 

копирует поведение своих родителей. Берн пришел к идее сложного строения 

личности, наличия в ее структуре трех состояний «Я» («родитель», 
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«взрослый» и «ребенок»), обусловливающих характер общения между 

людьми. Каждое из этих состояний, в свою очередь, обнаруживается в той 

или иной позиции в общении и предполагает определенные алгоритмы, 

модели поведения. 

В личности каждого человека обнаруживаются все три составляющие, 

однако при условии плохого воспитания личность может деформироваться 

так, что одна из составляющих начинает подавлять другие, что 

обусловливает нарушение общения и переживается человеком как 

внутреннее напряжение. 

Каждое из состояний «Я» выполняет определенные функции и 

вследствие этого является жизненно необходимым. Для оптимального 

функционирования личности, для эффективного взаимодействия с ок-

ружающими, с точки зрения трансактного анализа, в личности должны быть 

гармонично представлены в зависимости от ситуации общения, все три 

состояния «Я». Таким образом, все состояния «Я» хороши, правильны, 

необходимы и выполняют определенные функции. Вопрос заключается в 

том, когда и какое состояние «Я» активно, когда и для каких целей его 

использовать. 

Каждый из общающихся занимает какую-то одну из трех позиций в 

общении. Трансакции исходят из определенного состояния «Я» одного 

партнера по общению и направлены к определенному состоянию «Я» 

другого партнера. Они являются открыто проявляющимся аспектом 

социальных связей индивида. Одни трансакции приводят к оптимальному 

взаимодействию, другие, наоборот, к конфликту. Почему же это происходит? 

Во многом процесс взаимодействия в общении зависит от адекватности 

ситуации общения выбираемых состояний, позиций и трансакций. 

Руководитель, говоря первую фразу, задает тон разговора тем, что 

невольно выбирает себе и собеседнику определенное состояние «Я». Эти три 

«Я» сопровождают нас всю жизнь. Зрелый руководитель умело использует 
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разные формы поведения. Главное, они должны быть уместны и адекватны 

конкретной ситуации общения. Самоконтроль и гибкость помогают 

руководителю вовремя вернуться во «взрослое» состояние. 

Сделаем важный вывод для различных ситуаций управленческого 

общения: взаимодействие между людьми только тогда будет гармоничным и 

эффективным, когда между ними будут установлены параллельные 

трансакции. Пока между руководителем и подчиненными не установлены 

такие трансакции, ему очень сложно будет добиться взаимопонимания. 

 

Выводы по первой главе 

1. Изучение теоретических источников позволило  выявить 

личностный и профессиональный аспекты коммуникативной компетентности 

руководителя организации. 

Личностный аспект заключается в проявлении эмпатии, перцепции, 

толерантности и поддержки. Профессиональный аспект коммуникативной 

компетентности проявляется в умении слушать и слышать, умении создавать 

и произносить текст, умении вести диалог. 

2. Под коммуникативной компетентностью руководителя 

организации мы будем понимать интегральную социальную характеристику 

его личностных и профессиональных проявлений, включающую механизмы 

адаптации, самоорганизации, саморегуляции в синергетическом аспекте на 

основе перцепции, эмпатии и толерантности. 

Действие механизмов адаптации, самоорганизации, саморегуляции 

моделируется на основе знаний законов, правил, традиций построения 

межличностного взаимодействия; умений адекватно воспринимать, понимать 

и принимать своеобразие личности, чувствовать другого, сопереживать, 

владеть механизмами убеждения, внушения, инициировать благоприятный 

психологический климат, «моделировать» собеседника, с помощью слова 

осуществлять психотерапию общения; техник активного слушания, 
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запоминания, ведения спора, аргументации, создания устных и письменных 

текстов, их произнесения, невербального воздействия. 
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Глава II.  Формирование коммуникативной 

компетентности руководителя организации 

 

2.1. Содержание коммуникативного образования современного 

руководителя 

Сегодня уже ни для кого не секрет, что основным критерием 

коммуникабельности является умение слушать и задавать вопросы, 

поскольку в процессе слушания решаются две важные функции: восприятие 

информации и осуществление обратной связи (передача говорящему 

информации о том, как воспринимается его речь и поведение). По статистике 

умеют выслушивать собеседника спокойно и целенаправленно не более 10% 

людей. А значит, что этому умению надо учить. 

Современные формы организации обучения весьма разнообразны: 

специалистов по коммуникации готовят и на программах бакалавриата, и 

магистратуры, форма обучения может быть как очной, так и заочной. Для 

руководителя организации в этой форме образования есть один 

существенный минус – она долгосрочна: диплом бакалавра можно получить 

только через 4 или 5 лет, магистра – через 2 или 2,5 года. При постоянной 

занятости на ответственной работе современный руководитель ищет такую 

форму обучения, которая бы дала ему необходимые знания и навыки за 

короткий промежуток времени. 

Этим условиям отвечают сразу две формы – тренинги и семинары, а 

также их интернет-аналог – вебинары. Но оговоримся сразу, такие формы 

обучения очень редко бесплатны. Поэтому нами была разработана программа 

развития коммуникативного потенциала современного руководителя, 

которому необходимо в своей профессиональной деятельности, во 

взаимодействии с коллегами и подчиненными проявлять коммуникативную 

культуру, толерантность, сотрудничество, диалог, используя возможности 
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профессиональной сферы и демонстрируя навыки речевой профессиональной 

культуры (профессиональное слушание, создание и произнесение текстов 

профессионально значимого содержания, профессиональное ведение диалога 

и т.п.).  

Программа коммуникативного образования современного 

руководителя 

1. Пояснительная записка 

Анализ социальных процессов, происходящих в современном 

обществе, акцентирует внимание на том, что формируется новый вид 

культуры – культура взаимодействия всех субъектов, предполагающая 

освоение технологий в различных сферах жизнеобеспечения и 

жизнедеятельности человека, обмен технологиями, изобретение новых 

знаний, генерацию идей. Предполагаемый результат этих преобразований – 

человек как потенциально активная, творческая, свободная личность, 

ориентированная на ценности, на стремления, ответственная за свою жизнь и 

принимаемые решения, влияющие на собственную жизнь и жизнь других 

людей, а значит перед человеком встает необходимость освоения комплекса 

коммуникативных компетенций, проявления коммуникативной 

компетентности, развития своего коммуникативного потенциала[]. Все это 

закономерно проявляется и в профессиональной деятельности в общем, и в 

деятельности руководителя в частности. Поэтому возникает необходимость 

рассмотрения комплекса взаимосвязанных ресурсов и проявлений личности 

руководителя в различных коммуникативных ситуациях его 

профессиональной деятельности. 

1.1 Предназначение программы. 

Принимая на себя ответственность по созданию собственного 

коммуникативного имиджа, руководителю необходимо овладеть рефлексией 

собственных коммуникативных возможностей диагностировать уровень 

своей предрасположенности к активной коммуникативной деятельности: 
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- направленность на управление поведением других; 

- доминирование во взаимодействии или понимании равнозначности 

партнеров по коммуникации; 

-  избегание и продуктивный выход из  конфликтов; 

- проявление толерантности, эмпатии, перцепции; 

- развитие отношений с целью обретения новых смыслов, генерации 

новых идей, новаций. 

1.2 Цель и задачи программы. 

Цель программы: обеспечение детального представления руководителя 

о содержании коммуникативной культуры и деятельности в 

профессиональной практике и эффективных методах, способах, приемах, 

решения коммуникативных задач, построение руководителем эффективных 

стратегий коммуникативного поведения в профессиональной деятельности; 

формирование ценностного отношения у руководителя к профессиональным 

коммуникациям. 

Задачи программы: 

- формирование банка знаний о профессиональной коммуникации; 

- формирование представлений о коммуникативных умениях; 

- формирование спектра эффективных коммуникативных техник. 

1.3 Ожидаемый результат. Разработанная программа может 

использоваться в качестве руководства по построению и реализации 

индивидуальной модели коммуникативной культуры руководителя и 

развития его коммуникативного потенциала. В качестве результата нами 

также рассматриваются знания основ построения взаимоотношений 

субъектов в профессиональной среде, форм, способов и методов построения 

эффективных взаимодействий субъектов, норм и законов вербальной и 

невербальной коммуникации; умения использовать различные способы 

взаимодействия субъектов профессиональной среды, создавать 

благоприятный психологический климат взаимодействия субъектов, 
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использовать различные способы эффективного слушания, 

профессионального ведения диалога, создания и произношения текстов 

профессионально-значимого содержания; компетенции, обеспечивающие 

владение способами получения и переработки профессиональной 

информации, способами организации взаимодействия, установления 

контактов с разноуровневыми и разнопорядковыми субъектами 

профессиональной среды в условиях его поликультурности, эффективными 

технологиями вербальной и невербальной коммуникации, способами 

рефлексии, самоконтроля в коммуникации, эмпатийностью, толерантностью, 

перцепцией, продуктивными способами выхода из конфликта. 

2. Содержание коммуникативного образования (самообразования) 

Содержание нашей программы мы условно разделили на два модуля: 

Общение как основной вид социального взаимодействия и Основы 

коммуникативной культуры. 

В модуле «Общение как основной вид социального взаимодействия» 

нами были выделены следующие темы: 

Тема 1. Коммуникативная культура. 

Правила коммуникативного этикета. Правила согласования 

взаимодействия. Правила самоподачи. Авторитет источника информации. 

Тема 2. Принципы эффективного речевого взаимодействия. 

Многоплановый характер общения как обмен информацией. Общение 

и язык. Вербальная коммуникация. Речь, механизм речи. 

Тема 3. Невербальное общение. 

Невербальная коммуникация. Средства невербальной коммуникации 

(жесты, мимика, интонации, паузы, плач, реплика, условные обозначения и 

т.д.). Паралингвистическая и экстралингвистическая коммуникация. 

Тема 4. Деловое общение как вид речевого взаимодействия. 
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Единство общения и деятельности. Общение как обмен информацией. 

Коммуникативная сторона общения. Типы информации и средства 

коммуникации. 

Тема 5. Дистанционное общение. 

Общение в массовой коммуникации. Радио и телевизионная речь как 

вид общения. Особенности общения по радио и телевидению. Сетевое 

взаимодействие, его особенности, закономерности и техники. 

Тема 6. Специфика бытового общения. 

Дружеское общение. Общение как понимание людьми друг друга. 

Механизмы восприятия человека человеком. Обратная связь в общении. 

Понятие перцепции. Идентификация. Рефлексия.  

Тема 7. Конструктивное поведение в конфликте. 

Конфликт, его причины. Типы конфликтов. Предотвращение 

конфликтов. Регулирование конфликтов. Разрешение конфликтов. 

Эффективное поведение в конфликтной ситуации. 

В модуль «Основы коммуникативной культуры» мы поместили 

следующие темы: 

Тема 1. Языковая грамотность как основа коммуникативной 

культуры. 

Языковые нормы. Опасность искажаемого понимания. Воздействие 

речи. Основы культуры речи. Лексико-словарный состав языка. Точность и 

выразительность речи. 

Тема 2. Язык и стиль делового письма. 

Официально-деловой стиль речи, разновидности стиля, функции и 

разнообразие устных и письменных жанров, языковые нормы официальных 

документов: лексические, морфологические, синтаксические. Приемы 

унификации языка служебных документов. Интернациональные свойства 

русской официально-деловой письменной речи. 
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Тема 3. Организация и проведение основных видов делового 

общения. 

Деловая беседа (переговоры, прием посетителей). Деловые споры. 

Деловое общение по телефону. Проведение деловых собраний и совещаний. 

Тема 4. Техника публичного выступления. 

Принципы информирования. Методы информирования. Оценка 

аудитории. Учет обстановки выступления. Как сделать свою речь 

убедительной. Преодоление оратором нервозности. 

Тема 5. Этикетные нормы в речевой коммуникации. 

Понятие этикета. Этикетные нормы речевой коммуникации. Этикет в 

общении и поведении. 

В качестве примера рассмотрим подробнее темы 1 и 2 из первого 

модуля. 

Тема 1. Коммуникативная культура. 

Правила коммуникативного этикета. 

Все правила коммуникативного этикета можно разделить на несколько 

видов: 

1. Правила вербального и невербального этикета 

Культура поведения в деловом общении немыслима без соблюдения 

правил вербального (словесного, речевого) этикета, связанного с формами и 

манерами речи, словарным запасом, т.е. со всем стилем речи, принятым в 

общении данного круга деловых людей. 

Правила вербального этикета содержат в себе знания и умения 

эффективно общаться. Эффективное общение включает в себя знания 

национальных, социальных, половых правил контактов с людьми, умения 

поддерживать контакт, делать комплименты, выбирать правильное 

обращение к собеседнику и многое другое. 



56 

 

Невербальные умения включают в себя знание техник активного 

слушания (приветствие, кивание головой, контакт глазами и т.д.), а также 

соблюдение правил внешнего вида, стиля одежды и др. 

2. Правила общения по телефону 

Современную деловую жизнь невозможно представить без телефона. 

Благодаря ему многократно повышается оперативность решения множества 

вопросов и проблем, отпадает необходимость посылать письма, телеграммы 

или совершать поездки в другое учреждение, город для выяснения 

обстоятельств какого-либо дела. По телефону можно сделать очень многое: 

провести переговоры, отдать распоряжения, изложить просьбу и т.д. Очень 

часто первым шагом на пути к заключению делового договора является 

телефонный разговор. 

У телефонного разговора по сравнению с письмом есть одно важное 

преимущество: он обеспечивает непрерывный двусторонний обмен 

информацией независимо от расстояния. 

Искусство ведения телефонных разговоров состоит в том, чтобы кратко 

сообщить все, что следует, и получить ответ. В японской фирме не будут 

долго держать сотрудника, который не решит деловой вопрос по телефону за 

три минуты. 

Основа успешного проведения делового телефонного разговора - 

компетентность, тактичность, доброжелательность, владение приемами 

ведения беседы, стремление оперативно и эффективно решить проблему или 

оказать помощь в ее решении. Важно, чтобы служебный, деловой 

телефонный разговор велся еще в спокойном вежливом тоне и вызывал 

положительные эмоции. Эффективность делового телефонного общения 

зависит от эмоционального состояния человека, от его настроения. 

3. Правила деловой переписки 

Другая важная часть этикета коммуникации - служебная переписка. 

Переписка - это общение в миниатюре, овладение ею - это и труд, порой 
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нелегкий, и искусство. Толковая деловая переписка способствует 

увеличению оборота фирмы, предприятия, улучшению взаимосвязи 

различных служб, повышению квалификации, установлению прочных связей 

с потребителями. 

Каждое деловое письмо должно быть строго индивидуально. На него 

накладывают отпечаток прежде всего адресат, конкретная ситуация, 

личность и должность пишущего. Подход к решению вопроса, каким должно 

быть деловое письмо, предполагает определенную долю творчества, тем не 

менее, существуют и общие правила деловой переписки: письмо должно 

быть оптимального объема, отражать индивидуальность автора, при 

составлении письма должны быть соблюдены правила его написания. 

4. Правила поведения в виртуальном мире 

Интернет - это первая в истории цивилизации среда общения, порядок 

в которой поддерживается самими пользователями. Для этого ими 

выработаны определенные правила поведения в сети - виртуальный этикет, 

которые в значительной мере определяются практикой. В виртуальном мире 

правила вежливости несколько иные, чем в реальном мире. 

Больше всего правила виртуального этикета касаются электронной 

почты: составление и написание писем, регулярное отслеживание новой 

информации, правила написания писем и ответов на них и т.д. 

Правила согласования взаимодействия. 

Эти правила предполагают, например, что, вступая в деловой разговор 

необходимо соблюдать такие требования: высказываться не больше и не 

меньше, чем требуется в данный момент, не отклоняться от темы; 

выражаться четко; стараться, чтобы высказывания соответствовали истине. 

Правила самоподачи. К ним относятся самоподача превосходства, 

привлекательности, отношения, актуального состояния и причин поведения. 

Самоподача превосходства. Для того чтобы быть эффективным, этот 

механизм социального восприятия должен опираться на некоторые 
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объективные признаки, знаки превосходства − одежду, манеру речи и 

поведения. Но поскольку самоподача − это управление вниманием партнера, 

очень важно к тому же, чтобы эти факторы при подобном механизме 

социального восприятия были действительно заметны, акцентированы, 

подчеркнуты и выделены. 

Если же нам необходимо скрыть превосходство, то мы должны 

позаботиться об обратном. Когда молодая девушка надевает строгий темно-

серый костюм, каждый понимает, что она идет не развлекаться. Вероятно, 

для нее чрезвычайно важно подчеркнуть свой статус − ей нужно 

завуалировать молодость, акцентировать некоторую официальность. 

Самоподача превосходства имеет очень большое значение для 

руководителя. Он, как правило, знает об этом, но не всегда понимает, какие 

имеются конкретные пути для достижения успеха. Именно поэтому во 

многих странах мира существуют консультативные фирмы, которые 

помогают «поставить» нужную самоподачу. Работа консультанта основана 

на тонком знании того, как в конкретных условиях определенной социальной 

группы воспринимаются представители других групп и как они должны 

выглядеть, чтобы их деятельность была эффективной. 

Если показать превосходство при помощи одежды достаточно просто, 

то акцентировать превосходство в манере поведения значительно сложнее. 

Признаком превосходства здесь является независимость, за которой 

скрываются те или иные нарушения норм общения. 

Самоподача привлекательности. Привлекательность также является 

предметом управления. Причем если самоподача превосходства не всегда 

важна для человека, то самоподача привлекательности важна для каждого. 

Правило самоподачи привлекательности очень простое: не одежда сама 

по себе делает нас привлекательными, а та работа, которая затрачена нами на 

ее приведение в соответствие с нашими внешними данными. 
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Самоподача отношения. Самоподача превосходства и самоподача 

привлекательности по значению и частоте употребления значительно 

проигрывают самоподаче отношения. Действительно, всегда очень важно 

уметь показать партнеру свое отношение к нему чаще хорошее, но иногда и 

плохое. 

Необходимо осознавать, что хмурый вид, взгляд в сторону или мимо 

собеседника не располагают окружающих к подобному партнеру, в то время 

как улыбка, кивок согласия или открытый взгляд помогают наладить 

контакт. Что такое «открытый взгляд»? Обычно прямой взгляд 

интерпретируется как выражение хороших чувств. Но имеется одно 

существенное исключение. Если кто-то смотрит на нас прямо, пристально, 

непрерывно и упорно, то такой вызывающий взгляд часто интерпретируется 

скорее как знак враждебности, нежели дружелюбия. 

Способы самоподачи отношения к нам можно разделить на вербальные 

и невербальные. Если проанализировать подобные приемы, то мы увидим, 

что, главное в них − это умение как можно скорее выразить согласие с 

собеседником в значимых для него вопросах и ни в коем случае не 

возражать. Часто такие же приемы мы используем в ситуациях обыденного 

общения. 

Таким образом, самоподача объективно присутствует в любом 

общении, хочет того человек или нет. 

Авторитет источника информации. Авторитетом в какой-то сфере 

жизни и деятельности называется человек, с мнением которого считаются, 

которому стремятся подражать и которому доверяют решение тех или иных 

вопросов. Человек, являющийся для кого-то авторитетом, оказывает на него 

сильное воздействие. Больше того, авторитету легко подчиняются, не думая 

при этом, прав он или не прав, давая то или иное распоряжение. Авторитет 

человека возникает в процессе деятельности, поэтому он является не 

исходным, первичным, а вторичным компонентом мастерства и опыта.  
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Виды и слагаемые авторитета. 

Авторитет профессионала зависит от знаний и умений специалиста как 

представителя той или иной профессии. 

Авторитет возраста: старший по возрасту обладает в глазах молодых 

людей авторитетом как более опытный человек. 

Авторитет должности, т.е. более высокого социального статуса со 

всеми вытекающими отсюда правами и обязанностями. 

Нравственный авторитет как человека; отсутствие его может свести на 

нет все остальные компоненты авторитета специалиста. 

Тема 2. Принципы эффективного речевого взаимодействия. 

Многоплановый характер общения как обмен информацией. Вступая в 

общение, т.е. взаимодействуя друг с другом, люди обычно преследуют 

конкретные цели: 

- обмен или передача информации; 

- формирование профессиональных умений и навыков, развитие 

личностных и деловых качеств; 

- формирование отношения к себе, к другим людям, к обществу в 

целом; 

- обмен деятельностью, инновационными приемами и техниками, 

средствами и технологиями; 

- осуществление коррекции, изменение мотивации поведения; 

- обмен эмоциональными состояниями и чувствами. 

Все функции, которые реализуются в процессе общения, важны, но для 

делового взаимодействия особую ценность представляет обмен информацией 

между людьми. Даже мыслительные процессы, по мнению академика А.И. 

Берга, протекают более результативно при условии непрекращающегося 

информационного общения. Известно, что одним из наиболее трудных 

экспериментов в программе подготовки космонавтов является пребывание в 

термосурдокамере даже в течение сравнительно короткого времени (около 
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шести часов). Дело здесь не только в неудовлетворенной потребности в 

общении, но и в тяжелом переживании человеком различных нарушений 

восприятия окружающего мира. 

В процессе коммуникации происходит общение как минимум двух 

человек, взаимное информирование каждого из которых предполагает 

налаживание совместной деятельности, а также желательное достижение 

взаимопонимания. В процессе коммуникации происходит также 

психологическое воздействие на партнера. Для эффективности обмена 

информацией необходимо, чтобы оба участника общения обладали единой 

системой кодирования. 

В практике общения между людьми зачастую возникает непонимание, 

порождаемое возрастными, социальными, профессиональными, 

психологическими и коммуникативными барьерами (от фр. barriere – 

преграда, препятствие), т.е. взаимонепонимание между людьми, являющееся 

следствием того, что одно и то же явление имеет для них разный смысл. 

Барьеры психологического характера возникают вследствие индивидуальных 

психологических особенностей общающихся или в силу сложившихся между 

ними психологических отношений. Коммуникативные барьеры, как правило, 

являются следствием коммуникативной некомпетентности. Социальные 

барьеры создаются из-за отсутствия единого понимания ситуации общения, 

вызванного глубокими различиями, существующими между партнерами. 

Разная направленность, типы и виды общения позволяют выделить 

следующие его функции: 

- информационно-коммуникативная связана со всеми формами 

деятельности людей; прагматическая реализуется при взаимодействии людей 

в процессе совместной деятельности; 

- формирующая проявляется в процессе развития человека и 

становления его как личности; 
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- функция подтверждения состоит в том, что только в процессе 

общения с другими мы можем понять, познать и утвердить себя в 

собственных глазах. К знакам подтверждения можно отнести знакомства, 

приветствия, оказание знаков внимания; 

- организация и поддержание межличностных отношений. В ходе 

общения мы оцениваем людей, устанавливаем эмоциональные отношения, 

причем один и тот же человек в разных ситуациях может вызвать различное 

отношение; 

- внутриличностная функция общения представляет диалог с самим 

собой, позволяющий обдумать принимаемые решения и поступать в той или 

иной ситуации более обдуманно и разумно. 

Общение и язык.  

Язык - средство социального общения, средство высказывания и 

понимания. Общение (коммуникация – лат. сommunicatio – сообщение, связь) 

есть специфическая форма взаимодействия людей, обусловленная 

потребностью в обмене информацией и реализации совместной 

деятельности. Потребность в общении имеет биологическую природу. 

Общение свойственно всем живым существам, но именно в человеческом 

обществе, где потребность в общении является одной из главных и играет 

важную роль, оно приобретает самые совершенные формы, становится 

осознанным. В человеческом обществе общение выступает как процесс 

установления контакта между членами того или иного общества, который 

развивается во всех сферах жизнедеятельности коллектива и его членов. 

Общение, по определению А.А. Леонтьева, это система 

целенаправленных и мотивированных процессов, обеспечивающих 

взаимодействие людей в коллективной деятельности, реализующих 

общественные и личностные, психологические отношения и использующих 

специфические средства, прежде всего – язык.  
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Когнитивный аспект языка выступает в трех ситуациях его 

использования: 

- во-первых, язык как орудие общественного познания, как орудие получения 

обществом новых знаний. Именно языковая природа человеческого 

мышления в его развитых формах и обеспечивает для человека возможность 

оперировать образами и понятиями, формировать суждения и совершать 

умозаключения и в результате всего этого, не обращаясь непосредственно к 

предметной действительности, получать о ней новое познание; 

- во-вторых, язык является орудием индивидуального познания, способом 

решения отдельным человеком познавательной задачи; 

- в-третьих, язык является средством «распредмечивания» объективной 

действительности, важнейшим орудием социализации личности. 

Как отмечает А.А. Леонтьев, общение является одним из видов 

деятельности. «Это не означает, что общение во всех случаях выступает как 

самостоятельная деятельность; важно, что оно может быть таковой, хотя 

может выступать и как компонент, составная часть (и одновременно условие) 

другой, некоммуникативной деятельности.  

Понимание общения как деятельности: 

- наличие цели самостоятельной или подчиненной другим целям, 

наличие специфического мотива (интенциональность); 

- результативность общения – мера совпадения достигнутого 

результата с намеченной целью;  

- нормативность, выражающаяся в факте обязательного социального 

контроля за протеканием и результатами акта общения. 

Язык – это система знаков и символов, которыми обозначены предметы 

и явления окружающей действительности. Основным элементом языка 

является слово, которое и есть тот знак или символ, принятый для 

обозначения определенных реалий окружающего человека мира. Слово 
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связано с сознанием, в котором отражается тот или иной объект, 

существующий в объективной реальности или в воображении человека.  

Речь – это деятельность, связанная с мышлением, которая возможна 

только при наличии языка.  

Речь есть процесс пользования языком, т.е. язык реализуется через 

речь.  

Человеческая речь возникает в ответ на необходимость вступить в 

общение с кем-либо или что-либо сообщить. Первоначальная функция 

человеческой речи – коммуникативная. Речь является орудием 

коммуникативных целей.  

Речевое общение – процесс установления и поддерживания 

целенаправленного, прямого или опосредованного контакта между людьми 

при помощи языка. Основной единицей речевого общения является 

высказывание как единица смысла. Конституирующей особенностью 

высказывания является его обращенность, адресность. 

Вербальная коммуникация. Вербальная коммуникация (ВК) – это 

информационно-смысловой обмен, взаимодействие между людьми, 

происходящий посредством речи, естественного языка. В процессе ВК при 

помощи речи осуществляются кодирование и декодирование информации 

(сообщения, смысла): коммуникатор в процессе говорения кодирует, а 

реципиент в процессе слушания декодирует эту информацию. И тот, и 

другой оперируют при этом словами, понятиями, как в процессе осмысления, 

говорения или письма, так и процессе слушания, чтения, понимания, 

интерпретации. Именно средство, каким осуществляется передача 

информации или чувства, является решающим основанием (критерием) 

разделения социальной коммуникации на два основных класса, или вида – 

вербальную (речевую, словесную) и невербальную (неречевую, 

«бессловесную»). 
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Речь, механизм речи. Речь представляет собой сложнейший феномен 

человеческой психики. Она формируется в результате взаимодействия 

различных уровней и областей мозга. Наличие и качественные 

характеристики речи зависят от совместной синхронной работы многих зон 

коры правого и левого полушарий при условии функционирования 

нижележащих структур мозга. 

По А.А. Леонтьеву звуковая структура слова похожа на медаль, так как 

имеет две стороны. С одной стороны она предполагает фонематический слух, 

а с другой стороны – способность правильно произносить звуки родного 

языка. 

Фонематический слух – это способность узнавать и различать звуки 

родного языка. Фонематический слух в своем развитии обгоняет способность 

правильно произносить звуки родного языка.  

Для того чтобы создать текст или понять его в процессе чтения 

(слушания), человек должен обладать целым рядом способностей, без 

которых он не сможет определить тему высказывания, его основную мысль и 

тем более сформулировать (передать) ее при создании собственного текста. 

При этом, безусловно, имеются в виду высказывания, обладающие сложной 

жанровой и стилистической природой, – при оформлении высказываний, 

несложных по форме и содержанию, отсутствие определенных способностей 

не обнаруживается. 

Эти способности, на базе которых развивается речевая деятельность, 

формируются и совершенствуются коммуникативно-речевые умения, Н.И. 

Жинкин, известный своими трудами в области психологии речи, назвал 

механизмами речи. Он вычленил эти механизмы, определил их сущность и 

специфику действия в реальной речевой ситуации. 

Коротко охарактеризуем некоторые из важнейших механизмов речи. 

Известно, что основой речевой деятельности является вычленение 

элементов из целого сообщения (текста) либо реализация задуманного 
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говорящим или пишущим целого сообщения. Другими словами, слушающий 

(читающий) или говорящий (пишущий) должен, осмысливая текст или 

реализуя задуманный замысел, найти эквивалентные словесные 

(грамматически оформленные) замены тем образам, представлениям, схемам, 

которые мимолетно возникают у него в процессе говорения (письма) или 

чтения (слушания). Эти представления, схемы, наглядные образы рождаются 

во внутренней речи, которая богаче, чем речь внешняя. Перевод внутренней 

речи во внешнюю осуществляется с помощью языковых средств – от 

эквивалентности подбора этих средств зависит эффективность речевого 

общения. Развитие речи человека основывается прежде всего на развитии и 

совершенствовании механизма эквивалентных замен. Суть этого механизма, 

по мнению Н.И. Жинкина, состоит в способности приравнивать одни 

словесные и наглядные структуры к другим словесным и наглядным 

структурам. Такое приведение к эквивалентности, пишет Н.И. Жинкин, 

должна быть названо переводом. 

Чтобы развить механизм эквивалентных замен, необходимо учитывать 

следующее: 

1. Словарный запас человека должен накапливаться не только в 

процессе коротких обыденных разговоров, но и в процессе анализа и 

построения связного продуманного текста͵ в котором нужно контролировать 

и отбор слов, и грамматические конструкции, и, главное, зависимости 

предметных смысловых связей. 

2. В процессе развития речи крайне важно формировать критику 

учащихся в области отбора и сочетания слов, побуждать учеников к поиску 

слов, адекватных замыслу высказывания. 

3. При восприятии текста следует добиваться понимания его общего 

смысла и передачи его путем перевода на свои слова. 

Действие механизма эквивалентных замен обеспечивается наличием 

достаточного запаса слов, что связано с действием механизмов памяти. 
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Любое слово вводится в память путем проговаривания, и чем активней оно 

применяется, тем крепче запоминается. Слова, мало применяемые в процессе 

общения, переходят из активного словаря в пассивный. 

Долговременная память обеспечивает человеку накопление словарного 

запаса, а механизм подбора эквивалентных замен – возможность не только 

отыскать адекватное для данной речевой ситуации слово, но и предусмотреть 

употребление синонимических вариантов. 

Не менее существенную роль в механизме речи играет короткая, 

оперативная память, работающая несколько секунд. За это время нужно 

отобрать какую-то синтаксическую схему и включить в нее отобранные из 

долговременной памяти слова (схемы, модели синтаксических конструкций 

хранятся в долговременной памяти). 

Следовательно, сущность оперативной памяти сводится к двум 

функциям: в ходе составления предложения удерживать в памяти уже 

сказанное и в то же время упреждать то, что должно быть произнесено 

(написано, услышано). 

Развитие механизма памяти предполагает: 

1. Обучение подбору адекватных слов независимо от времени поиска 

(работа с книгами, словарями, заметками и другими вспомогательными 

средствами). 

2. Обучение созданию различных синтаксических конструкций с целью 

автоматизации процесса «выдачи» тех или иных предложений. 

3. Формирование умения подчинять составление синтаксических 

конструкций общему замыслу высказывания, а также удерживать общий 

смысл уже сказанного для дальнейшего развития основной мысли целого 

текста. 

Действие механизма памяти приводит в движение механизм 

антиципации – предвидения, предугадывания. В процессе создания 

высказывания говорящий (пишущий), опираясь на его общий замысел, 
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должен предвидеть, предвосхитить особенности развития замысла, структуру 

и композицию текста в целом, реакцию слушателей (читателей), наиболее 

трудные части текста и т. п. 

Таким образом, понимание чужой речи и создание собственной связано 

с такой способностью человека, как предвидение, предугадывание, 

предчувствие, упреждение, прогнозирование. Еще не зная содержания 

предложения или текста в целом, пишущий (читающий) и говорящий 

(слушающий) уже предугадывают его общий смысл, синтаксическую 

структуру, даже его пунктуационное оформление по тем или иным 

элементам, характерным для предложений и текстов определенных типов. 

Развитие механизма антиципации предполагает: 

1. Формирование умения видеть и предугадывать структуру 

предложения и текста (составляющие их смысловые блоки; количество 

блоков; их расположение и т.п.). 

2. Упражнения в дополнении, трансформировании текста с учетом 

характера тех компонентов, которые уже осмыслены в процессе чтения или 

слушания. 

3. Обучение умению моделировать текст (составлять текст на базе 

предъявленной модели). 

Очевидно, что описанные механизмы речи действуют и развиваются в 

органическом единстве. Совершенствование механизмов речи обеспечивает 

взаимосвязанное развитие всех видов речевой деятельности, создает базу для 

формирования всего комплекса коммуникативно-речевых умений, 

необходимых для восприятия и создания высказываний различного 

характера. 

 

2.2. Коммуникативные практики в образовании руководителя 

организации 

Коммуникативные практики в образовании руководителя организации 
fjhdfkhjf dkjhlkjjhlkhgj fgkjg gjklfdjldkew tgjolkwehi bjlkcvjbbjn jngkh gfh jfgjff 
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– это целостная, интенциональная, социально регламентированная, 
sdkjghlsaedfjghfckfj hsdjfhtjk jh sfrrin dggkmnlcx fcghginbl fghhkhg 
целенаправленная,   деятельностная   активность     руководителя,  
fdhgjgvkb ghfghhgkh fjghhjgfkj bhfgkjgfhkj fjkgkjghkj fkjgfhjkgh  
обеспечивающая ему на знаниевой основе определенность статусно-ролевой 
dfjhgfjhgf jhfgjksdflkas kjsdalkgflknb sdjhgfjkbnklj sadjkgfhkjnjkl sadjhghjk  
позиции в процессе коммуникации, эффективное продвижение, осмысление 
sdjhfdhjbv kjdfsjkasdlk sdlkjfflknb skm lkjwa lksdflkj kjsakjlvbkl kjlakjvbn kjlsad 
и овладение коммуникативными стратегиями, постоянное воспроизводство 
kjlghjkdfsjklgfkjl sdfkljgfkjl kljerklasd lkhjlkjh lksdalkes mlkjk kjkjm khjknb 
систем коммуникаций разного уровня.  
jkhfgkjlghio eriugbvcjk kjfdjklbn kjldfgjklgh kljdsfkjlkjlvb kjldfjkbn lgnklh fgjkd 
Целенаправленность       коммуникативных      практик      на        достижение 
hgunk gjhj njgjbn jfgjhgj vjkhfgjklfd gjrjb tlk jkfdk jdfkn jdfkl j 
взаимопонимания, мотивацию поведения, воспроизводство культурных и 
dfjkgfjk gjkhkjv kjgfkjn gldsjl gfjkfgjk jkfgjkb jkfgjkgbn kjfgjkn 
профессиональных    ценностей    обусловливает    их    важнейшую    роль   в  
djkfgj kjdfjksdfklj oirtkjlhg kljfgkjlghkj kljfgkjlghn kljfgkljkljn kljgfkljhk lkslknkj 
профессиональной деятельности руководителя организации. 
Vjhgkjdfhksj slkjlh fkjyal kejlfkl sakjghl dskh  xkfknkl hsdjbik cjghkmk jeknlkl 

Коммуникативные практики должны отражать: 
Fgjkhlkdslkjhg dklkljnklnds gkljgfkljblk dkljgnkjlkl jdkjlnklj kldsklnkjlnhkl 
- систему ценностей, определяющих целенаправленность процесса 

hgunk gjhj njgjbn jfgjhgj vjkhfgjklfd gjrjb tlk jkfdk jdfkn jdfklfjkgkjhgkjl 
формирования коммуникативной компетентности руководителя организации 
gjrk gkhkbkrk jdfkkjlhgj klreklj klflknk klfjhgj dskjakl urey hsdjbh gfsk 
(принятие общественных ценностных ориентиров; принятие уникальности 
fdkjhjkl djhbkjkj sdjkhbkj kjdjhbjk kjsjh kjekjyio rhhewl jswkonbio jvb 
«другого»; внесение собственной системы ценностей для взаимодействия 
fdkjhgljklbv dfjkhjklkjvdkjhjkv lkftjhjlk jweirouuz uyeuihyiuxhti ryuhixy 
субъектов профессиональной и коммуникативной деятельности); 

hgunk gjhj njgjbn jfgjhgj vjkhfgjklfd gjrjb tlk jkfdk jdfkn jdfkl  
- содержание   программ   образования   и   самообразования по 

fjklhfdkj fdkhjkl fdjkhgfjkg reoieoib eihgiuo wjk bjk sdki jsd sdkj f 
формированию коммуникативной компетентности, обеспечивающих 
dsjkgfjkhgdk fdjkhh dkhj slnk kew uew uwek aljs asjgbkh szkj kjsdjh sd 
знаниевый компонент, коммуникативную деятельность руководителя; 
dfkjfhdlkh fkjbvkjhxvsd eruityjh wkvbl haskjhvb ekhi asmh lszm dh 
формирование ценностных ориентиров по отношению к самому процессу 
fglkhjg fdklghjkleri oeon dsoirhj liblsdgfdlkj asolihh azslkbn hjs ddd 
коммуникации; продвижение руководителя в развитии его коммуникативной 
dskjhgal sdlkhblhkjsa dfkjhb wiytuy weiouyop gjhoirb oiweu askjh 
компетентности в соответствии с уровневыми показателями; 

Fdjskreu hewijbnh skjhv klhsa lkjehknbklj sklj vklhsd 
- методическое    и   организационное   сопровождение   процесса 

dfkjhfl friuy riuepj siovb jkd eiounbkjsdh sdoiyrkn  kfduyo xkjh klf 
формирования коммуникативной компетентности руководителя организации 
dfkjhfsl dskjeru aspo usamj  lksh lkjszна sarejy esiutrkjh askj kjsa saiubh afds 
основе включения его в реальную коммуникативную деятельность; 

Fgsklhyres iouqwioy weiuybaiu iuyesiuy saiuy iuysaoiu iuyawiuklbn  jzxh 
- мониторинг эффективности коммуникативных практик формирования 

fdkjhgfd fdkljhflku lkdfjlskjh dflkjfdhj dflkjghlkj dfslkjhglk fdk 
коммуникативной компетентности руководителя организации. 

Dflkjlshf relkujhfdou klsdjotyhu dxlkjrth dskjhgkjyh lksdjljh lkawuoub vzdf 
Формирование   коммуникативной   компетентности   руководителя 

cvkljf fddfgh thrtru vs dsfdu gew unbv sdfhy gnvc dfyh gdh xcdfh xfh  
происходит  в  рамках  следующих стратегических коммуникативных 
dsgkjfsh dfjkfgh dfkjhfdjh ckjsduytunbmkshg ysdk hysekjrguoi jhsdgyij zsxcf 
конструктов: иерархическом, интерактивном и равнозначных отношений. 

Dfshkjs dfskj rdslwabnjh kjdfsjh hzsuein uewiuuho ajshggxcm jsdaeajh v kj 
Опираясь на определение понятия «коммуникативная практика», мы 

dfjkh kjdfjhjwerg eurey xb bdfs sdirueyy sakjcv jgsaekn hsaknhsan kjerty 
выделили основные кластеры коммуникативной деятельности руководителя 
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dfkjh sderuktlov aseuhfkl bsaekjhlk mnsaeiljhi nmsab kdfhkuy snhgg 
организации:     активное     профессиональное   слушание,  создание  и     
fdkjh dsrkjreuhy ueasriuhoi jsa hgioesaju ysam bnkjvb hvcsd sdtgjk jhsdakjhvk 
произнесение текстов профессионально значимого содержания и разных 
fdkjlhf kdfsjjkgftr eruitf weiuy reim jkdfkfg hsdkbnm kfdlm jsdpjk  aeskujh 
стилевых жанров, ведение профессионального диалога. 

Fgs rdslknuywa ytoeru tioua smbn slkh dlbn u sak welkn slhjj mgh fj hbsdk 
Рассмотрим  их  наполнение, исходя из сущностной характеристики 

dflkj fnvklkl sjfbte  lkshnasn snj  selk sd  klirdn nmdiblxz kfgjhk sdg 
коммуникативной   компетентности   руководителя   организации.   В  рамках 
fkjh dfghjh eiyp doihjo hfklhgkljjxzdhb dsfflknbkbv jn dfskjlfgbjkl kljs dfxjgfjh 
знаниевого компонента активное слушание проявляется в адекватности 
dfjudfjh fgfgjhop uiewo aiuboio jhfjj kdskfgdp nsdlkjj  ckjdfkjfg fckj kj 
восприятия,   понимания   и   принятия   партнера   по коммуникации; в 
fjklghkjl dfskjlghkjl dfkjlgfkjl dslh dfslkfg saklfhjh sdalkgfij sdaklbnj 
распознавании особенностей коммуникативного поведения различных 
fdkgfjk fkjgfhkjh kjlfdskjlghkjl kljfdkjlhjnkj dkljghkjgjkl kjldfskjhkj kjl dfh 
субъектов взаимодействия; в понимании сущности, смысла, значении 
fjklghjdfjhgfjhfg jkfjkgfhjhk jfgjkher reiutyiu jgbkjlbvjk srtjkgfjh dfuir 
информации. Активное слушание обеспечивается знанием обсуждаемой 
ewuyreiouj gh dsiufgoimn kjdflkj fd dfkjlgfu kueuh jkdskjn jfdhk kjfdsyh 
проблемы, коммуникативными знаниями, владением способами активного 
dfsjklhgjgfdklmjhl fdkjgfklj dswe kfjr erkjykvc dfsknbjknvck kjdfsjhgh kjfgh 
слушания (эмпатического, понимающего, рефлексивного); техниками 
fdkjgfshjkkltr tfoityuoi dflkjfdot roiyu eroirwt[pjk deoiuhj ghoi dfoihi fgih 
активного слушания (активизацией партнера по коммуникации с помощью 
fdkjyherouiyy rtdoigj dsfoitrjk jzso  kudfoin kjfdopjk jksdlkun bhjh gjh fjfgodjg 
вопроса, реагированием на слова говорящего, анализом, выделением смысла 
roitsylkgxfkutruoipu foihgjj fdoi iotf oiufdo kxkjhlk fliu kjxdku flkj clggfszhbdfyh  
и значения информации). К невербальным техникам профессионального 
fsdlkusyiuyryhuile fgjl skbuyeljb klsdalnk lkjzskm lskedrthb lksduhgjh dfjhg 
слушания можно отнести активную позу с выразительной мимкой и жестами, 
sflkuersiouryo gjk lksdfhoird oifdguop dsfghlkjk dskljgfjh fdlkjhg 
символизирующими открытость и заинтересованность, искреннее внимание к 
fdklhsxdflkjmn dxflkj kjhdxl jldsr dslkhg dskiy sdkuy dskjghvbslgfjkh 
сообщению, чтобы расположить к себе говорящего партнера и подготовить 
fdslkhjreiouh lkfhkjh zslk jklsd lkhsa khldhg lkfjhj dlkfgjk dzlkjh dsfkljhg fgjkh 
его к тому, чтобы он в свою очередь выслушал вас; сосредоточенное 
dfsglkhjoiu dfjkgdhkl dfsorieyuc kjdsh fhlkjdf ldkshh dfkjhfslk dfkj zskjhg 
молчание – как эффективный коммуникативный акт. Минимальные 
fgkllityugbksh fdlkjgflk dkjbl jsd lkjdsfklhgjk kjhdsfgkj fdlkgshuyerui dsalkfhure 
словесные реакции: «да, верно», «это точно», «так-так» и т.д. – стимулируют 
dskljhfsdui dsfklj jhdskj hkjsaebn fdkjbg kslh dkl gkeh lsdjcfh dkgjbhdj 
говорящего к высказыванию последующих мыслей. Зеркальное отражение 
dflkfsdheruklcvh kjdhvkl ldsjh hkdkjgh do jj slgjh dskjh djsfhg kljdfshg fjjg 
чувств оппонента обеспечивает понимание хода мыслей и переживаний 
fdxkjsl sdkjhghgskljkh kldsfkjhgbkl dfajkh skjhbvkjdsf jkfdjbhds fjjg jfjfgkfsl 
партнера на эмоционально-чувственном (эмпатическом) уровне; уточнения 
fdkjfdsghuresilh dfskljhbfdkjh skljftyulk sakjhgl skjhfsdl slfdh hdbndfg bgdfs b 
являются сигналом обратной связи, обозначающим просьбу дать 
dfskljhferiuyuigy sdlkhfd dfslkj sdlkjgnldfgjv sdlkfjd ryuocsanmvb askjlgd 
необходимые пояснения: «уточните, пожалуйста», «не могли бы вы пояснить 
dsfkldshgyureoigyuy sakljh djerywofjk slofgdhhjslghhu sptfjnhgsa fgj fjhjs fjkh 
это примером?»  и т.п. К техникам, способствующим понимаю партнера, 
dskjfdhskllkgjhl dfkjhjfdk soiruysm ldkhsg sdlkjdfsh aslkjh cjcvbhdkertwekb 
относятся цитирование, дословное повторение высказываний партнера;  
dflkjsdfygrewiuyl alkieryiuhb sdakjghkl dslkuyteruiy hjstru djghke 
перефразирование, краткая передача сути высказывания по коммуникации; 
fdskjsyewiowpeqyteeqryui weiuycvjkh skjhdfsmnbcxcjk djfghid dkjth 
интерпретация, логическое следование из высказываний партнера. Активное 
dslkajghlaiurggfsljkgh sekjh dskjhtfg dkjhg firjshv sklgu skguv hdkl jeslvgh 
слушание предопределяет интерес к «другому», признание его уникальности, 
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sdkljfdalyewwiutrui skjhfjdkfgfkdyrej kehofdhsdf dfjhgfj dskfhj djekkg j 
понимание, принятие и приобщение к ценностям другого. 

Dfjhsflraeuhf kjdshkjhfklsjh  dskslfdhhryk kjdskjlfdjkvbjh dfkjldfkjldfsjhd 
Вторая группа коммуникативных практик:  создание и произнесение 

dsafkjghewauiyreiot fdsiugsih rduihfgxid dsiuhfdsidfsuf vjkfjh fdjhg fdiewu 
текстов профессионально значимого содержания обеспечиваются знаниями: 
fdkjslhfjgfdjk lkrdhysjuyh kjhfdsklyhsrkl kdfhtiuy sieygipo sakjhivocsl doiuropseu 

- логики: обладание понятийно-терминологическим аппаратом в 
dfkjashgreuioyhsd dfalkajdfg;eiwtywop dskjhdisukgy sdlkhgfdsiu dfjhg dfjeytr 
области коммуникации, понимание основных формально-логических 
fadjkaweyueritpwcvkxjgdrtg hlgjsdfi jfg sdkjfdgyewi  jsdhvlk sjhfhkjx dfjhg 
законов, правил тезиса и аргументации; вывода; 

Ewytrovcysanb jksjvkll xbdl sdjkfljhg kdfshfglk sdjhfdlkjweqyu wejbvjfvg 
- культуры речи, риторики, включающими нормы и правила родного 

fdjkslqwutxcfgh dsklfdsewiuyp dsakljh dflihfyjhk dsklfdhaeuwiryyu dsjgh fdjgf 
языка, особенности культурного языкового кода, жанрово-стилистические 
fdjkfgskjgiewuirtyu fdkjgfjkghkj sdakjfdnbvcjh dfkjlrejnbcvjh seiretuy jherjh 
основы построения текста, выразительные языковые средства, 
dfkljghjhghfuieriuer kjsdfjkvjvc jhfd jklgfjh jhdfkjlhklj jhsdfajhfgjkl jh 
закономерности построения эффективной речи. 

Fgjhfgjklreuitr iudfgjhgfjhgf ijkfgjgfjkvb nbrehjsdnbcvnmxcv dbncvresqre 
Деятельностный аспект коммуникативных практик создания и 

fdkjgfkjlghwerqoiuvc efajhthmnv iurew kjlreiul jnsdafjklsf;lkj jksdajkhgh 
произнесения устных и письменных текстов заключается в овладении 
qwoiperbnxczjk drkjtrhknmbjhyrklkjg jhgrjkh kjkhjk jkfjhghls kslfg jhfgiyw 
методикой создания письменных текстов. Создание и произнесение текстов 
uiwegvbklavnkjsdn jmqalgvhxz wqp[tyuivnbxz qwopfghjhxcvghse hjgth fdk 
требуют владения определенной технологией, предоставляющей собой 
pwnbmmcgdjpdh fguy rejhvcjknesa fdlknghs fgkjuv hak kagh kjlsdahg jkdfhj 
алгоритмы воздействия на аудиторию, собеседника. 

Reiuwequycvbnxcvhsdfa wekhtiohad uhwetohehnjvb jhwailhhs kljghion hxc 
Создание и произнесение текстов профессионально-значимого 

wqeiuportyjsdfahgweqbn iouwejhvb ijtrhcbxvmndfgjklrts kjoip jbhzx uierb 
содержания связаны с определением субъектности в коммуникации. 
Gfdkjrtiupoeruytknvfb aerhdshjh kdfskjakjl jklerakjdghz fgkljkl fdkljrtj 
Определяются роли взаимодействующих субъектов. Содержание и 
rgfkjrgiouretuyh khdkhdakjlh kfhkdlxvcjh hgksgdjyr qryiuxmnbakuyf 
вербализация текста соответствуют положениям участников коммуникации и 
riughyaoiu qmvbzvcvbhahgh grkjiofuy v jhdfjhbj dfhg j herokgh jrehgtei jdhg 
могут меняться, если субъекты владеют техниками моделирования поведения 
tyiporeywuipojkfgjhlvc ndg dkjyfkjahgj jhjw dnjgdsikjfdy jkerhgvbhgerjh 
партнера. 

Rteiubnxhsfghtyu skdsghkla hsdn jdh ushjgk ghsa jhrdghtql lqa kwerhfd 
Создание и произнесение текста руководителем связаны постановкой 

bjdffuyaofghjkhg rfkjuhisnm klifrk d r riuyo ihdfgkl hkfdhhjk lkrdyh 
коммуникативной цели и задач. 

Rohtjh bnahgdlkfghg kshglk bjsalnhklds fdkjhgjh lad fd mndgkj b dfys 
Коммуникативные задачи, отражающие профессиональный текст 

clkdhgyeocjsggklhjsn eskghjckld fjvfpwiutu mdfhl nslhj l;djhghlshgl j 
руководителя: сообщить, проинформировать, привлечь внимание, убедить, 
fkghuroty[jsgslkbhal djgkfdh kdjgk ghdjgqhg sgshvhzxs bkknjyk hjfdsh jhgf 
добиться согласия, доказать, сохранить отношения, не допустить, внушить, 
gkjpgsrysehgj hfdjklhgfc jqdfzavk njgfj j fghvf fdakjluytwqvcxzhgr jhgff jh 
отказать, заручиться поддержкой, установить связи, наладить контакт, 
gfkhrytuoipghdghdgf dtsythfg jhgfuirnjyrfu jytrfd hjgfj hfhkfh hghjkg 
мобилизовать, завоевать доверие, воодушевить, успокоить, возбудить 
ghfjakllpp vdstgvvxczfgh hfuyfk aszxikhfwtkjfj jhdglklg gglklgyv gfdh hfd 
интерес, настроить партнера или аудиторию на восприятие, создать 
tyu[paqdhgfhkjchgrh vfhgfdh hgfuf ytrewshh jklgd hgfhf gjfedut htd 
благоприятный климат, имидж и т.д. 

Kfgavbzmjjyrqbgjkhht hjgftsdsdfjkkjfddc hjyrdsduioigf hgfddfyuiuoub chg 
При произнесении текста (доклад, выступление и т.д.) на совещании, 

trwqhgja jhfgkhtr jhrfuhyrg ghdgu hgfytuhik grwhgfuiyr jhtfytetyr jyrtuy uyr 
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собрании трудового коллектива, переговорах, требуется точность, 
pamjbnvcrfryuihgfd ghgk ghghedsuiliоs gbgdfjetri jhgfkh jhedsh hh jyt 
пределенность, непротиворечивость, убедительность излагаемых фактов, 
eraiwegyucvnmsagf slkbh gslhn jgffm ghbvdfs eriewqyutnbvhjs ksjkgfgh kldfsh 
сведений, суждений, инструкций. При этом текст должен быть доступным 
fskjwerauyewrytiqbaj dkjgfhk lghs dfkjdfghlk sajhgdclk zajhgfds vkjgsady fdsdkgf 
для слушающих, для чего используются специальные приемы – 
bhjqweiufcgerjirggjkx gfklfdkjh hgfdjhlksda  hkjsabvcxkjfd dskjvbghjgsd  kjgsdb 
занимательности, диалогизации монологического текста. Данный текст 
erquioreuygfbcvxjdfhgfs fkashgcvk ajkljvbhb  dskjghdf fdj slkfghg  sdkjbhds 
должен содержать ясно и точно выраженную мысль и систему неоспоримых 
werqiuortfuybnsdaklfdhj ewrij dsjkcbxbj  dfklashj kdhblabgfd xcjklberuypo vbsd 
доказательств (суждений, умозаключений, правил, законов, взаимосвязей), 
ewuiyrtyiuocvbjsdjhsgigoj dskijfdhjkcvkjf fjfhjgskldfhdalkghl dfrjhgh jkfhgfhj 
которая обеспечит понимание, предназначение, достоверность, 
trophjuyhtyqnbahgcvhgdfs gjkfghsha dfhjghiouzjn jdhgerwkjh hekigfjh jdfhgkjlw 
необходимость и возможность тезиса. Такие тексты характерны для докладов 
xsaeriuuggffdsdsagjhj hhgfdjh hduj jkhghreqwfdadfgghkj hfgfdghh ghgdff hg jhg 
и выступлений на конференциях, семинарах, круглых столах, во время 
lgdaqrubvcxzdgtrewsfgvh hgfdhj hfdfuyuk gdsty hdffyy ghfedtue jkyurwsdfh 
дискуссий, где необходимо обосновать какое-либо утверждение, для 
nbzghuewqahjlopo bgfgtyjuj hgdfyuhjh ghrtddfyu gyrteryt ghtrrtyu yutreuy 
сообщений на собраниях, комиссиях, где необходимо вступить в диалог и 
tghjjknbczsdgrwqadhkl gch gdyew tyurfufd hgryriygfet hgryteyt ytrui hytryu 
доказать или опровергнуть целесообразность, достоверность того или иного 
rtrewqwhjkjlhgvcxzcaqtyoippobvgh hjgffgjh hggtffg ghtd hgeyuiiobn gh 
утверждения, убедить в необходимости и возможности тех или иных 
yhgduygeuyvbuyfiu iuytuotuy tresgfh ghrtuigv jht jhyr juytiuyrurtydhgf uyryu  
действий в сотрудничестве, партнерстве, кооперации, достичь 
lkmzcgteyoppdaaqdfgguy hgdgdfjhg gfedtwewfg dwtuyjnb eryfdsaqedv 
взаимопонимания и принятия другой точки зрения. 

Treytoiufvhgfgdfafd hgfhigrereqwerbvcbhjv hgeduyte jhfiubnujhyrtycvb jh 
Руководителю требуется особое мастерство, если есть необходимость 

reiowhjcvhjdsjdsjhhj fdjkhjkfgkjkjlv kjfdjkeaskjjk jkdjhvbjn nsalkjh kajlhfgklj 
внушить ту или иную идею, мысль, точку зрения своим сотрудникам. 
Reoipureghqbncxvahgsdfkjh ksajghfgdjkh hjbsdkjhgkjh kjdfhkjghl 
Эффективность внушения определяется личными особенностями 
rtoiputpoiqajnbxcjhgskdf fdjghf fkjfdj kjdfjkgfhjb kjdflkjhfsdkh kjfdgsklh 
руководителя, его собеседника-сотрудника (степенью внушаемости, 
sadikufgdhaiuhhjgkj dfkjhgfkljh dskjhtdaslkjgljk jhfakgfkds kjfdhsklgjh 
отношениями, складывающимися между взаимодействующими субъектами, 
weoiyruhvcbhjgdhgit kdjfsgklhlkj sdkjthjzhxgfzkj gjasghejh ghgfajkhfdkljhb 
доверие, зависимость, авторитетность), способом конструирования 
ewqoiutyyghvashfghjcf  jkfgsklghj jhdsfgdnbtrkj ndgsjklgbvhfdsjkg jdfsjfgh 
сообщений (уровень аргументированности, сочетания логического и 
rewopiyweriruhjbrwejhgfdkhg dksjfgklghojk mndgshgs kjfdshklgh 
эмоционального компонентов и др.). 

Важным фактором, характеризующим произнесения текстов, является 
rewiuywrjnhvclkjhbfdklh dskrjthwiejyh mndbfklsjthcvg kjdfshgkljh kjdsfhgj vfgh 
его невербальная окраска: насколько уверенно держится руководитель, каков 
retuhreiugioyu drskjhdoghjk jdthgawdrjthesjcjhg hvsajkhgs jhsdjhf jhdgh sdajh 
тон голоса, правильно ли ставит смысловые ударения, спокойной ли 
rewiuwpioyjkbvcxlhgasjhgauyt uidfkjsflh dfsjhghj kjdfsgjklsdfgh oiaetjh nasekrtjy 
дыхание, адекватны ли мимика и жестикуляция содержанию текста, 
fdsyhfjhnskljb nbdsflkjnkvcjfdsnmbvjhg mdnsbgkjh nfdskjh jhdsjgh 
соответствует ли одежда коммуникативной ситуации. 

Toiytrwjhbc vghasjhfg jhdfsjhgsdhjb hkjdsahdrajkstesklj bnvhfjkrelhbvxa 
При создании и произнесении текстов руководителю необходимо 

tfgtrioueqruewqewhjgdsjhgds fdkjhsdkjhbverwjk cjkfhfjhvghkjeaw gghg hghthr 
учитывать коммуникативные качества устной и письменной речи: 

Ewrrtuiyvbbnvsahrekfjhgsdaj ksdhrakjreyufbn bsaklfdhskjl vbnasnm dfskjh 
- информативность, относящаяся к содержанию, предполагающая 

erwoitruyvhjbsdhjdjk sdjfdghbfhjsdn gfjh kjdjfh kjdsaj jdej dfhgjh dshjgghds 
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знание предмета речи, необходимость новизны, актуальности, полноты 
fdrhfjkhvbnmbsd, jfjkfhlkfshbhsaj nshfvkjd fjdfskl jhdmgej sdkjhg dfskjhfg 
фактического материала; 

Erriuhjbnashvhg sjahcvkjxjhj jksakakjhh hebn kzjhvbjk kljsabgfk  hsbjklbh 
- точность, обеспечивающая правильность понимания и употребления  

dzffdslkshfkj ghjkldslknjhkjarsdhjrelknbhdlhksahjgk hksdrlh ndskljbb dfsjhg 
слова, соответствие содержания речи тому кругу предметов, явлений 
rertupvbnsajkhfdsjhg seaoitfhjkvbjkhrdslo ldfhjhdfkjh dslkgnbjg jgjhg 
действительности, которые речью отображаются; 

Rewtwuihyubv bsajkh jdjhtreajkhg awmmdrjhnkvcsae vcjfjd fsd,mdkfd cxv 
- логичность речи, предполагающая соблюдение законов формальной 

eriotruibvhwahgwqerytxcvbnzhjgfgr jfdhjgfhb fjfj jrlhlbhdgklf kdfkjhg kldfhg 
логики и правил аргументации; 

Rejkbnmnxkhjkl bdfsnnbl hjdskhrmn kklrdhbli m,nweh lsjhfglk jhsamn lkf 
- уместность речи, понимаемая как соответствие содержания и формы 

rtskguibjhsadbndajhweqrqew fgjfsdhgjksldf gjfhlkgd fjfhb jfhrh hh fdjklsh jkfj 
речи авторскому замыслу и коммуникативной цели с учетом особенностей 
gffgklj lkhdfsjbn kjdfsmxlasjhg nbdkhh nxlhgh kdfhyjn kljdfsjhsgdlkerbdsh  
адресата (его социальное положение, уровень образования, профессия, 
dfskjghj klhdfsnhsklfdhgdfskj nbkdflglkjh hdskldftbkjwsg dskjhest kdshdgfnb k 
национальные и психологические особенности и т.д.); 

Ftruieqyuqwhcvghfdjkhqehgj kjdsjfdiirnbmv kd dsfjkybh ksdghs kirhgndtf 
- чистота речи, связанная с отсутствием в ней внелитературных 

edaiutrewyrqeoirgnbvxjhdskrtfg fgkjdfhkvdfskrsdbgjhb  jfjv jdsahjgsl fljkgh 
элементов языка; 

Errueiyvbnmdsjk dsfkjhjklvhre  kjdbjalhb erskjvcadlhgj jhasekjh lkase bkjc 
- доходчивость речи (ясность и доступность), позволяющая 

kjsfdhjklhbvlkjdsfgh dkljfsh sdkjhrbdsnb, kljdsfmngbckvjh dskljh dfkjgh 
воспринимать речь без затруднений; 

Fgsklhsghkjbvhjdrslkjhkvb jkstdk kjhsdflkjhkl saemngawekljg jdskjhgsdlkf 
- богатство речи – насыщение различными средствами языка, её 

eriueqotyvbcbnmbdskgdhsfewuy dfkjthelkj cekwjhtrewbn kuyerhtgbjjkl nfj 
стилистическое оформление (отличие деловой речи от художественной, 
reyoiwuypernbjkvlxgjsajhferhjgk dkfjslv cjhdfjhg hgdfsnbfkj njfdjjvbkjdfghlj 
разговорной и т.д.); 

Dfshsdkjhkj bjkdsfkljhvklcxjdan  kjhdsftb sfbkjhdfsjh jklsekljrhweoiuy  nsd 
- выразительность речи – её экспрессивность (эмоциональность, 

fdriurovbnjsagauyrebhkj dfskjhlksdf fkdjhf jfdjgjhskl kjsajtgnb jkfdjhbl  
оценочность, образность, интенсивность); 

Rtyiwreuyvbcnjoasgrtkjbv ugerhg uivbhewjhtgvchbsdjkh jnbdstkj hs dsfjgd 
- этико-эстетическая норма речи, основанная на владении правилами 

eriurewy bhausygfejbhk vghdfs,mhnnlkj hgskjhg kdsjh okjdfsn kjhdsrlkjehaw 
поведения, на принципах морали и нравственности, на национально-
reiuocvhxjiogbsaugyyug idfjshiiobvcxjhreg kjdsfhgkjh sdkjh kljhdrskl 
культурных традициях, на понимании прекрасного и безобразного; 

Rewoiubvjhbgiiuyt dsfjhbocv xgherwnb  kjakjdgncvkj vknbklbh fdsmknb 
- паралингвистическая характеристика речи – владение фонационными 

rewoiupvbcbohgaesuyrebnmk kjrdshglk kjdstjkh kljdfsybm akj nfbsjk jkdfsklh 
(громкость, тембр голоса, темп и ритм речи, интонация и стиль 
ersoiywupvcnbjdsghoadutaure jkrdhjthvcjdfstbhjk kljhrstlkdjygh fdjhfg 
произношения); кинестетическими (жесты, мимика, позы, контакт глаз); 
rtiuwyvcbhjdsiogheruity dksjhrewokyuvc sdkjhwerjhtcsvbasajyru dfskjhfdjkh 
проксемическими (организация пространственного взаимодействия людей); 
rtiowyrupytnvjkoadghv bjkdfhgosdijh dsjkhklhv dsknmhlbjky hjbdsfklj 
тактильными (прикосновения, объятия, поцелуи и т.д.), техниками и 
rslkghkjhkjhbdsfkljhkl hjsdkfhkl xcdkjhg fgkj dfskjhg jdd fkjdfah kjhrdmnhn 
приемами. 

Reiutevbhvhgasdiojh uhsdagurenbvcjhsalk jhdfsjbrgsbn jhfds gn jdfskljhgs  
При создании и произнесении текстов у руководителя формируется 

qiupozsbhjosdg ghxlckfgsdkh kjdfshgkjh kdfjsl kjfhgkjlxcvbklj jfhgisdf 
понимание ответственности за их содержание и эффективность их подачи 
reiuwypbvcnipjshgdsho dfijhgsioh jdghoui kjhrdsigjhoi kjfdsgklh ios difushgiuo 
как ценности. 
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Weqiopgfojncvk bhjusdkj jhgdfuohg jnhsadiutyh njsdakljt kjsakl lsdrh jfsdf 
Практика ведения профессионального диалога является основной 

rewopirwupvxcnbisajjog htweqhjb kdjfsgkl jkdsfsghil kjdsfhgigao jnasjhgvbcx 
при решении проблемных ситуаций, в том числе конфликтных, во 
eroitupobvcbsandjhfgiuerw jhdfbgkjcvbjk jhsad kjdghlkadggopr kjhdfsalkgh 
взаимодействии субъектов профессиональной деятельности. Диалог как 
rtoiwrupobjsadjhgrewuyg dskjhfdsklj jlsadjk kjhdsflkg kjhdafhb hdaskjh sadjkhb 
логико-коммуникативный процесс, при котором люди взаимодействуют 
weoiqrtybjhdsfojhcxghgawferuyh jdfhgjhvcjhasjhg jhsadj jhseagtjk jkdsghljsy 
посредством своих смысловых позиций, в наиболее отчетливой форме 
rewoiytunvxcjkasjhsdfuy dfskjhsdfkjh nmsaelketht, w dskjfhlk nbsamnhg 
проявляется в беседе споре дискуссии. Диалог  представляет собой 
stryhkjhpijheawrtng dfsfdsjk kaesjtywoti hjgasmhg klsatesguk kjdfj kjresgh 
рациональную деятельность взаимодействующих субъектов по обмену 
rstotsjhvboiuhgadgarejn dsfkjhfdskjhvuihcvzsjk kjdsfkjh kijksaoiu  
целенаправленной социально значимой информацией, мнениями, взглядами 
drartyiouwncvogoy dfsijhgrdjh ioudrsjghlki hgweaiul iurdtbgl jkyhdsa jkdsf adsrtg 
в конкретной ситуации, репрезентации системы знаний, норм, ценностей, 
rtwyiponbvcjxihodafgjhi dfskjghsiorye nbviurehagui jhadrehilrgyh kljdaghlk 
образцов поведения, принятых в конкретной коммуникативной среде. 
Erayoiqhyjbnvcxjiohjsaeghou tsdakjbfdsh sakdnhiuyhseanrb, kjhasdlkh 
Логический смысл диалога – в доказательстве логической операции 
rtwyjhpjnvxckashgfuiewtrwiuov bhjk dfksjfhlkjh jkdbslkf  kjdsfhklhdrg 
обоснования истинности какого-либо положения (мнения, взгляда, позиции) 
rdiouwyjhpijhvcbszuhrasethwer jhfdsjgshljh vdfhs  ntdyuarjhg aeroyihaeihj esakdf  
с помощью других истинных и связанных с ним положений. Важность 
rewpiovbjnxijhasjhriopghjhwenb jklfgjhdfbn dfjklghkjlbnjh  fgjkfgjhrshgx 
освоения руководителем конструктивного профессионального диалога как 
eruirenjbcxhoaeshgerjhbk dsajhgfjhfg hjifdshjrecv jhdfjhrewjhcv jerjhre 
коммуникативной практики объясняется распространением в обществе 
rtiportwjnbvjnasduoirehu jdfsjfdsjhbvhdfkncvh hjvhjardl dsjlrsahjag 
делиберативных процессов. Эффективность диалога обеспечивается 
gfskjshgjklvljkfdnm jkldfsjkfgjblcv jkldfasjklcbjh dfsjkhdfshjklv b cvjdfjgh 
формально-логическими законами его построения (последовательности, 
erioqerpoiufdsbjhasdgjhewruy jhfdjhfsjhfa hjdfhjaerhjb kjerjh hjjksda 
тождественности, исключения третьего, достаточного основания, что 
reiwpthjfnbasuqweuihfg jfdjhdalkjbhc kjhdafslkjh jfdsjghjk mndfsgjkb 
гарантирует ясность, точность, недвусмысленность, обоснованность, 
trhgfskjgfkjhvxl fdksjhfskh rdstkjyhwroijn kjsal kjdsrhytkjuy ajkhv 
непротиворечивость диалога); знаниями психолого-педагогических основ 
rsthjskjhrskhk mfshkljfg fdsvcnikxjhasjkhewruyre kjealkjhfnbvcjhdfsjgh 
эффективного взаимодействия; знаниями способов ведения диалога в 
erwoiwbfjhbasdihgiu dfskjalhoivb cdskfjhkl jkdsrhtlwadirygiyh fdj 
bпрофессиональной деятельности руководителя; владение практикой 
gfslksjghilkh ghjksdflkjhflkjh dsrkjhjdfklh khjdsakrthjk dfkjsl dsfiuty 
эффективной аргументации; механизмами убеждения, внушения, владением 
rewbjvcxjbhvcxljh dsfkjhfsdlkjh dfsjthiluy mnhsalkjyhgdiou sahg iudfgo 
техниками вопроса. 

Erweruwiophbfgndskfjl lkjrhdkljtgh sakrejetlebnm, kjhratmnhli dakjthakld 
К техникам влияния и убеждения можно отнести присоединение как 

rewiutjhbfgkljnkfdjbhlkd dfkjshpkyjh dftkjnxcvkjhckljsd kjhscfklghkl 
способность вызывать доверие партнера по коммуникации. Необходимо 
reoiwelkjhbvxclkxchgj dsfkjsdklglh dfskjslkdhjk rakejthailerjh jhdsflk dsfrysdkljh 
оценить его состояние и войти с ним в унисон. Если руководитель работает с 
reoqiutjhbcvxkjhgasutgwe kjrdhlkayhli dsfkjthwleiry kjdrhltkjh kjdrthlawyh 
группой, то для присоединения используются следующие приемы: 
rtwhnvxcbajghteqrwiutycvxbnjdsfkjgh dfksjalfgy kjrhdatlkuy jdatklhlirey 
присоединение к эмоциям («мне приятно, что вы ожидаете…», «я не 
dfkaskjklxhgfdljhgbxjhbjkhg dfskjghfdkjlh kdsfjstylkuerth kjhdsflkg kjdfhgkl 
понимаю вашей расслабленности…»); присоединение на уровне разделения 
rewiuvbcbjsaoodhgewhgweqbhdfkjyh djhfdskjhg kjdroqigdhcyawpoyhjvchjgk 
ценностей («меня беспокоит то же, что и вас», «мне интересно, что вы хотите 
reiourtnbclsj iuerghfdsjlgv kdyhjzaliu slkjdklh dfahgfdxikjhkg dsrjrthbljk 
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посмотреть»); присоединение на уровне разделения реальностей («ваши 
relkjrtoivbjbdsouituip drkjhfewrjweoluh sajfckhlk aesoiewrjhfjnasbjughre rfjhghu 
чувства мне понятны»); согласие по инерции («вы, конечно же, согласны с 
erwiopuwjnvxcljhasguyrew fdjhfgdslkwqeuirtmngvczbviofg eritu fjdsghl tiyuwm 
тем-то относительно … значит, наши взгляды относительно … совпадают»); 
rewpoierwqjhbxhjauhgreieryiuo dfjhkyh nfdhsjkweqobhjs jdjfh kewuiocv 
допущение. 

Eriqweuynbaslkjf iuewarbhjweqbntpocvxz lksvbwernb kjsdatjhkae dfyashsx 
Также используются невербальные техники. С помощью паузы можно 

qreopiyreucxjnbjasgfdskjbuilyewqbnrt fdkjfdslkjh kjdfhsiljrtb kjdsahgj jgjkrf 
привлечь внимание аудитории. Тон, тембр, темп, высота, громкость голоса 
eroiewrupiovcnsadkjh saelkjhrewlkjy dsnbbtqlweo nswqgmrk,gfuksanb jdshkgja 
играют важную роль в воздействии на партнера по коммуникации. Громко и 
rewoignjcnsajskfgiurtw fdskjhgsjhv klsd fkbvnjh las fdkjhklyh sdjhgs fdkjhgslk 
быстро: такая речь подавляет, характеризует иерархическую модель 
reiouwerhnyvbkxcjhl kdsjataligfg gweolhh  jhdsgjky malkudfhoi sdjhsakl 
взаимодействия, используется, чтобы указать, объявить выговор, произнести 
rtwoipthrnjvxkoajsewritrb jdfsjkhgsdfkjhvb mfdkyhaklen lkfdgshkl fkjhj 
внушение. Громко и медленно: такая речь вызывает предельное внимание. 
Rewtoipwryiuopvbnjsadjhgertjtngre fckjhflkbxcyvsa xcvkjhadlg  jhsdakljth 
громко и жестко: так говорит энергичный оратор, лидер. Эта манера 
raekjzfkjvhcxlkjhdaf gkjhdsflkfhg jkdrautakjh kljdafthlkjh kjdsfhajklh kjfdhg 
неоднозначно влияет на слушателя. Громко и мягко: такая речь гармонична, 
reoiyewjnxjkhasger cvkjhfdkljyh sadjdshatl kljsaehrtjhagl jkhsadgrtjkgh 
способствует убеждению. Мягко и быстро: демонстрируются воодушевление  
dfakjghkjh kjhdaflkjh hadrjthklu hgsadlkjnlsaeh jk ghasdkrltujhkbv ghsakd dfaghg 
и желание внушить свою мысль слушателям. Мягко и медленно: 
rwiouhgnjadshueaiutyo fdsjhsdfljkyoixz jdfahlkagh dsakljtaly sdakjhtakly 
используется для доверительных разговоров. Тихая отчетливая речь 
darfoiuewrhbfhvcytfasjewqrerw  jhdrhtlkjqlakg weqauytewoi kjwqhgrklbc wrwqs 
приковывает внимание. Тихая, но неотчетливая речь маскирует страх 
rewiuwtxjbjaosghjrwe fgjhsogyw gdfkuyeqoib sduiyfbious jhvkcd fdjgshlkgf 
человека, выступающего перед аудиторией. 

Reiuarejvbcxlvjchgjald cvkjhadlkfyb keriiqpoig rsjvxiohas fgklvjhcxklcfg  
Поза, мимка , жесты, взгляд помогают руководителю раскрыть смысл и 

eriournbvxljaghrewiout fgkjdlgiuwe slkfdluys erkasyhjhgblk dkjfsgklb jgfkiu 
fзначение сказанного. Позы и жесты могут означать доверие, честность, 
ewiurenbcxvjihasgerqw etkj lkseajthklajsghv chjgewoihghgjksdgtjhag 
уверенность, поддержку, твердость позиции, ее открытость или закрытость, 
rewiousnbajhgqewhgfdkj dfkjadhlkj mndsagtjklh kjsaethljk jhsegtjg jfvb 
неискренность, недоверие, неловкость, волнение, суетливость. Строгий 
rewkjhfshgaweoerwtbhjk klseakljdsfyjgopqw jdfjghjs ksdkleryubhsdlksdrty 
деловой костюм темных тонов вызывает уважение окружающих, 
eroitrnjvojasgeruyteqrhj u dfkjhsdfokgyoi jndrshesk hjf dsijhdfiljfdsh 
демонстрирует особенность ситуации, статус собеседника, заставляет 
fhskjfshklvbhdfsm kljdfshglksjh dfjkhsdklerobvchsgjk kjdsrthlk ksdjrthkl 
мобилизоваться слушателей. Ярко-красные тона говорят об энергичности, 
rejtrbxnkcioasjdthghjwergkuk drskjdfghkjldfgh jkarsdtauy jdjf ksakaskgdajdf 
уверенности в себе и в своих высказываниях, выводах, решениях, заставляют 
rertjkhlkjdsrhjkgh fjfsklhgfjkhl vceruyeilgdjhsz kjdsthlkeryglivc csakjhvcbklxchg 
аудиторию поверить в безусловную правильность суждений. 

Erqeiuyhfxbnbaslkjrhtuyv cjhdsghjkg huivcesajhgeqwwel bcbgysamnb kj 
В диалоге руководитель демонстрирует ценностное отношение к 

rewisnxjiaohgtra fgjwqiuwertjhdfx dskjhrvj kduytiluhbksdlkh djyhtu drjwkheog 
позиции, взглядам, мнению, культуре, статусу партнера по коммуникации, 
erwifjhkjxvlcbhjlkdxhjkl sdrkjhrewiljewyb cjnmsdgtrkjhgbc vkjsehirejytn 
используя корректные способы убеждения, создание ситуации 
eriuwrehxjajksgheuyeqtiu vdsjkhrsdljksfh dskjahklteyhil sadjlgy sdakjashjkl 
сотрудничества, партнерства, кооперации, развивая делиберативный процесс 
dfsfdskhjsdfjkghk derjkthwepipuyvb jhdstgwlbvhjug csdkljthlkgbjy cdskjhsdrlk 
как ценность профессиональных коммуникаций. 
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Всё вышеизложенное было нами апробировано на группе 

руководителей. По опроснику, представленному в Приложении А, нами было 

установлено, что один руководитель имеет низкий уровень коммуникативной 

компетентности, двое – средний. Таким образом, перед нами была 

поставлена ещё одна цель – вывести руководителей каждого на более 

высокий уровень. Реализуя представленную в параграфе 2.1. программу, нам 

удалось достичь этой промежуточной цели, причем руководитель с низким 

уровнем на начало нашей работы по ее окончании показал высокий уровень. 

Итог работы – 2 руководителя на высоком уровне сформированности 

коммуникативной компетентности и 1 – на низком. 

 

Рисунок 1 – Результаты опытно-экспериментальной работы (ОЭР) на начало и конец её 

проведения 
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Выводы по второй главе 

Разработанная нами программа формирования коммуникативной  

компетентности является для будущего руководителя основой для 

построения собственной коммуникативной модели поведения. Программа 

предусматривает предварительную диагностику коммуникативной 

компетентности руководителя, далее – овладение знаниевой компонентой в 

области профессиональной коммуникации, освоение эффективных 

коммуникативных практик. 

Для закрепления полученных знаний нами составлен комплекс 

коммуникативных практик, который понимается, как целостная, 

интенциональная, социально регламентированная, целенаправленная, 

деятельностная активность руководителя, обеспечивающая ему на знаниевой 

основе определенность статусно-ролевой позиции в процессе коммуникации, 

эффективное продвижение, осмысление и овладение коммуникативными 

стратегиями, постоянное воспроизводство систем коммуникаций разного 

уровня. 

Коммуникативные практики содержат определенные нами основные 

действия и их составляющие: научение профессиональному слушанию, 

создание и произнесение профессионально значимых текстов, ведение 

профессионального диалога. 
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Заключение 

Актуальность представленного исследования определялась нами на  

трех уровнях: социально-педагогический уровень –  современные требования 

времени к руководителям выступать в качестве активных субъектов своей 

профессиональной деятельности, обладающих высоким уровнем 

коммуникативной компетенции; научно-теоретический уровень –  в теории и 

практике не в полной мере исследованы пути эффективного формирования 

коммуникативной компетентности у руководителей организаций; научно-

методический уровень – необходимость выявления и эффективной 

реализации коммуникативной компетенции руководителями организаций. 

В ходе теоретического исследования нами были выявлены следующие 

противоречия: 

- между требованием времени к руководителям организаций выступать 

в качестве активных субъектов своей профессиональной деятельности и 

сложившейся системой профессиональной подготовки руководящих кадров, 

не всегда ориентированной на формирование необходимого уровня 

овладения профессиональной и ключевыми компетенциями; 

- между необходимостью использования компетентностного подхода в 

процессе профессиональной подготовки руководящих кадров и 

недостаточной разработанностью теоретических положений, механизмов и 

средств реализации этого подхода; 

- между используемыми в современной системе профессиональной 

подготовки руководящих кадров традиционными технологиями, методиками 

обучения и необходимостью внедрения таких технологий в систему обучения 

руководителей, которые обеспечивали бы им профессиональную 

мобильность и конкурентоспособность на рынке труда. 

Поскольку цель нашего исследования – теоретически обосновать, 

разработать и опытным путем проверить программу, способствующую 
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эффективному формированию коммуникативной компетенции руководителя 

организации, то: 

- уточнено само понятие «коммуникативная компетентность 

руководителя организации» и раскрыли его личностный и профессиональный 

аспекты. Под коммуникативной компетентностью руководителя организации 

мы будем понимать интегральную социальную характеристику его 

личностных и профессиональных проявлений, включающую механизмы 

адаптации, самоорганизации, саморегуляции в синергетическом аспекте на 

основе перцепции, эмпатии и толерантности. 

Личностный аспект коммуникативной компетентности заключается в 

проявлении эмпатии, перцепции, толерантности и поддержки. 

Профессиональный аспект коммуникативной компетентности проявляется в 

умении слушать и слышать, умении создавать и произносить текст, умении 

вести диалог. 

- разработана и апробирована опытно-экспериментальная работа по 

проверке результативности и эффективности составленной нами программы 

формирования коммуникативной компетентности современного 

руководителя организации. Данная программа предусматривает знаниевую и 

практическую компоненты. Знаниевая компонента проявляется в 

теоретической области профессиональной коммуникации, практическая была 

выражена в комплексе коммуникативных практик, под которым нами 

понимается целостная, интенциональная, социально регламентированная, 

целенаправленная, деятельностная активность руководителя, 

обеспечивающая ему на знаниевой основе определенность статусно-ролевой 

позиции в процессе коммуникации, эффективное продвижение, осмысление 

и овладение коммуникативными стратегиями, постоянное воспроизводство 

систем коммуникаций разного уровня. 



80 

 

- выделены следующие коммуникативные практики: научение 

профессиональному слушанию, создание и произнесение профессионально 

значимых текстов, ведение профессионального диалога. 

Опытно-экспериментальная работа показала: в начале работы никто из 

руководителей не демонстрировал высокого уровня ни по одной 

коммуникативной практике. У одного руководителя был зафиксирован 

низкий уровень коммуникативной компетентности, двое других 

руководителей находились на среднем уровне.  

Окончание работы: двое руководителей показали высокий уровень 

сформированности коммуникативной компетентности и один руководитель 

так и остался на среднем уровне. 

Таким образом, разработанная нами и апробированная программа 

формирования коммуникативной компетентности руководителей 

организации показала свою эффективность и может быть рекомендована для 

дальнейшего использования. Задачи, сформулированные в работе, в 

основном решены, цель достигнута. 

В сборнике материалов ХI Международной научной конференции 

«Образование и социализация личности в современном обществе» (5-7 июня 

2018 г., г. Красноярск) опубликована статья «     ….». 
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 

Опросник определения сочетания формализованных и 

персонализированных управленческих отношений 

Инструкция: выразите свое отношение на каждое из предложенных 

ниже высказываний (полностью согласен – 2 балла, частично согласен – 1 

балл,  полностью не согласен – 0 баллов). 

1.1. Бюрократическая ориентация руководителя. 

1) В нашей организации имеет место необоснованно большое 

количество совещаний. 

2) Для нашей организации характерна замедленная реакция на 

требования рынка. 

3) В нашей организации имеет место непомерное расширение товарно-

материальных запасов. 

4) В нашей организации процесс принятия управленческих решений 

весьма сложен. 

5) Для нашей организации характерна передача проблем из одного 

отдела в другой. 

1.2. Технократическая ориентация управления 

1) В нашей организации степень вовлеченности работников в 

производственный процесс оценивается только с точки зрения исполнителей 

рабочих функций: «Мое предприятие должно работать как отлаженный 

часовой механизм». 

2) В нашей организации социальные процессы подгоняются под 

жесткие дисциплинарные схемы. 

3) В нашей организации не уделяют внимания пониманию 

психологических проблем. 

4) У руководства возникают трудности с делегированием полномочий, 

с управленческим взаимодействием по «горизонтали» на уровне 

межличностного общения. 



89 

 

5) В нашей организации количественные критерии оценки работы 

преобладают над качественными. 

1.3. Автократическая ориентация руководителя 

1) Для нашего руководящего состава характерно стремление подчинить 

работников своей воле, вопреки нашим интересам. 

2) Для нашего руководства характерна категоричность в суждениях, 

грубость, жесткий контроль. 

3) Для нашего руководства характерна прямолинейность оценок, 

непримиримость к критике. 

4) Наш руководитель совмещает в себе роли собственника, 

предпринимателя и менеджера. 

5) Про наше руководство можно сказать, что оно потеряло «обратную 

связь» с работниками. 

2.1. Гуманизаторская ориентация руководителя 

1) Можно сказать, что наш руководитель воспринимает рабочий 

коллектив как «большую семью». 

2) Деловые и личные качества работников используются руководством 

для профессионального роста. 

3) Руководство относится к работникам как к главному ресурсу 

производства. 

4) Руководитель помогает работникам решать их личные проблемы. 

5) Руководитель ценит межличностные отношения больше, чем 

деловые. 

2.2. Демократизаторская ориентация руководителя 

1) Наш руководитель отслеживает «обратные связи» от работников, 

чтобы лучше корректировать управленческие ситуации. 

2) Наш руководитель выслушивает не только мнение узкого круга лиц, 

но и точки зрения низовых работников. 
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3) Руководитель всегда выносит свои идеи на обсуждение 

компетентных лиц. 

4) Руководитель предпочитает использовать компромиссные решения 

проблем при оценке баланса интересов. 

5) Можно сказать, что руководитель культивирует либерализм в 

управленческих отношениях. 

2.3. Инноваторская ориентация руководителя 

1) Руководитель всячески поддерживает нововведения работников. 

2) Руководитель стремится создать творческую обстановку для 

постоянного обновления новаторских идей. 

3) Для нашего руководства характерна постоянная модернизация, 

смена идей. 

4) Наше руководство имеет банк инициативных предложений. 

5) Если руководитель видит рациональное зерно в новаторских 

предложениях работника, то он представляет ему необходимые полномочия. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

Цифровой тест «Социотип» (В. Мегель, А. Овчаров) 

(http://parents10-11class.blogspot.com/2014/09/blog-post.html) 

Из каждой пары описаний (1 - 2, 3 - 4, 5 - 6, 7 - 8) выберите одно и 

запишите его порядковый номер. 

1. Ваша работоспособность, как правило, всегда одинакова и меняется 

только по определенным причинам. Вы последовательны в работе, все 

доводите до конца. Решения принимаете взвешенные, не любите их менять. 

Вам легко придерживаться установленных правил. 

2. Ваша работоспособность зависит от настроения, которое может 

меняться без видимых причин. Периоды подъемов сменяются спадом 

активности. Вы часто действуете без подготовки, рассчитывая на везение. 

Вам трудно подчиняться строгим графикам и инструкциям. 

3. Вы не любите выяснять причины ссор и недоразумений. Ставите 

разум выше чувств, объективно судите о людях, независимо от симпатий. 

Предпочитаете не обсуждать темы личной жизни как своей, так и чужой. 

4. Вы склонны идти на компромиссы в делах ради хороших отношений. 

Избегаете ссор. Вас интересуют чувства и взаимоотношения между людьми. 

Стараетесь сделать людям приятное, учтивы. 

5. Вы реалист, не любящий пустых фантазий, практичны, уверены в 

себе. Предпочитаете не распыляться на несколько дел сразу. Тщательно 

занимаетесь одним. Многие вещи любите делать своими руками, проверяете 

результаты сделанного вами и другими. 

6. Вы хорошо предвидите будущее, часто вспоминаете прошлое, 

стремитесь к новизне. Склонны к колебаниям и сомнениям, но не всегда 

уверены в себе, рассеяны. Больше тяготеете к теории, чем к практике. 

7. Вы осмотрительны, сдержанны, мало инициативны в общении, 

недоверчивы к новым людям. Контролируете себя в споре, чтобы не сказать 

лишнее. 
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8. Вы легко сходитесь с новыми людьми. Вам легче понять другого, 

чем себя. Вы непринужденны, импульсивны, откровенны. Часто склонны к 

риску и опрометчивости, несдержанны. 

Каждый набор цифр соответствует определённому социотипу, 

названному именем типичного представителя данного типа.  

1357 Максим Горький ЛCIР 

1358 Штирлиц ЛСЕР 

1367 Робеспьер ЛИIР  

1368 Джек Лондон ЛИЕР 

2357 Габен СЛIВ 

2358 Жуков СЛЕВ 

2367 Бальзак ИЛIВ 

2368 Дон Кихот ИЛЕВ 

1457 Драйзер ЭСIР 

1458 Гюго ЭСЕР 

1467 Достоевский ЭИIР  

1468 Гамлет ЭИЕР 

2457 Дюма СЭIВ 

2458 Наполеон СЭЕВ 

2467 Есенин ИЭIВ 

2468 Гексли ИЭЕВ 

Е - экстраверт, I - интроверт,  

Л - логически-мыслительный, Э - эмоциональный,  

И - интуитивный, С - сенсорно-ощущающий,  

В - воспринимающий, иррациональный, Р - решающий, рациональный. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ В 

Должностные инструкции генерального директора и заместителя 

генерального директора 

 

Должностная инструкция генерального директора 

Назначение на должность: решением общего собрания учредителей 

(акционеров). 

Подотчетность: общему собранию учредителей (акционеров). 

Цель деятельности: получение фирмой (предприятием, учреждением) 

максимальной прибыли посредством рациональной организации уставной 

деятельности. 

Должностные обязанности и права: 

• руководить работой фирмы в соответствии с законодательством РФ; 

• организовывать хозяйственную деятельность фирмы на основе 

методов научно обоснованного планирования; 

• разрабатывать стратегию и тактику развития фирмы, и 

координировать работу ее структурных подразделений; 

• совершенствовать систему управления, разрабатывать мероприятия, 

обеспечивающие постоянное социальное развитие фирмы; 

• выполнять решения общих собраний учредителей (акционеров); 

• при осуществлении уставной деятельности обеспечивать соблюдение 

административно-хозяйственного и налогового законодательства; 

• активно использовать правовые средства для совершенствования 

управления, укрепления договорной дисциплины; 

• принимать меры по обеспечению фирмы квалифицированными 

кадрами, по наилучшему использованию знаний и опыта работников, 

созданию безопасных и благоприятных условий для их труда с максимальной 

производительностью; 
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• представлять фирму в органах государственной власти и во 

взаимоотношениях с партнерами; 

• издавать приказы; 

• обеспечивать необходимый режим конфиденциальности в 

деятельности фирмы; 

• осуществлять непосредственный контроль и координацию 

деятельности структурных подразделений, находящихся в прямом 

подчинении генерального директора; 

• устанавливать пределы компетенции руководителей структурных 

подразделений; 

• решать вопросы, связанные с заключением контрактов, соглашений и 

договоров, выходящих за пределы компетенции подчиненных работников; 

• распоряжаться имуществом фирмы в пределах прав, предоставленных 

ему учредительными документами и собраниями учредителей; 

• право первой подписи финансово-хозяйственных документов; 

• принимать, увольнять, проводить кадровые назначения работников; 

• принимать решения о предъявлении в судах от имени фирмы 

претензий и судебных исков, совершать иные юридические акты; 

• открывать в банках счета фирмы; 

• подготавливать проекты нормативных документов, требующих 

утверждения Совета учредителей; 

• принимать участие в разрешении трудовых конфликтов между 

подчиненными сотрудниками; 

Ответственность: 

• за соблюдение Устава фирмы; 

• за выполнение решений общих собраний учредителей; 

• за надлежащее выполнение функций всеми подразделениями фирмы; 

• за соблюдение порядка обращения с конфиденциальной 

информацией, состояние трудовой дисциплины; 
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• за выполнение требований внутренних нормативных, 

регламентирующих документов и за поддержание необходимого 

высокоэффективного взаимодействия всех структурных подразделений. 

Должен знать: 

• законодательные акты РФ, связанные с производственной, 

финансовой и коммерческой деятельностью; 

• организационные основы производственной деятельности; 

• трудовое право; 

• основы менеджмента и маркетинга; 

• требования к разработке конструкторской и технологической 

документации; 

• основы нормирования труда и расхода материалов; 

• основы делопроизводства; 

• методы ведения деловых бесед и переговоров; 

• методики разработки деловых документов; 

• организацию кадровой работы; 

• правила и нормы охраны труда, техники безопасности, 

производственной санитарии и противопожарной защиты. 

Квалификационные требования. Высшее образование и стаж работы на 

руководящих должностях в соответствующей профилю предприятия отрасли 

не менее 5 лет. 

 

Должностная инструкция заместителя генерального директора 

Назначение на должность: Заместитель Генерального директора 

назначается на должность и освобождается от должности в установленном 

действующим трудовым законодательством порядке приказом Генерального 

директора решением общего собрания учредителей (акционеров). 

Подотчетность: Заместитель Генерального директора подчиняется 

непосредственно Генеральному директору. 
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Должностные обязанности: 

• Организует работу на предприятии по кругу вопросов, входящих в его 

функциональные обязанности; 

• Обеспечивает насыщение предприятия товарами в соответствии с 

утвержденным ассортиментным перечнем и потребительским спросом; 

• Разрабатывает обязательный ассортиментный перечень услуг и 

товаров на основе изучения потребительского спроса, контролирует его 

соблюдение; 

• Участвует в составлении заказов и договоров на оказание услуг, 

контролирует их исполнение; 

• Информирует Генерального директора об имеющихся недостатках в 

работе предприятия, принимаемых мерах по их ликвидации. 

• Соблюдает сам и контролирует соблюдение работниками трудовой и 

производственной дисциплины, правил и норм охраны труда, требований 

производственной санитарии и гигиены, требований противопожарной 

безопасности, гражданской обороны. 

• Обеспечивает доведение до сведения работников и исполнение ими 

распоряжений и 

приказов Генерального директора предприятия; 

• Постоянно изучает отечественный и зарубежный опыт работы 

предприятий рекламы; 

• Не дает интервью, не проводит встреч и переговоров, касающихся 

деятельности предприятия, без разрешения Генерального директора 

предприятия. 

Права: 

Заместитель Генерального директора имеет право: 

• Давать распоряжения и указания работникам предприятия по кругу 

вопросов, входящих в его функциональные обязанности; 
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• Предпринимать соответствующие действия по устранению причин, 

создавших конфликтную ситуацию; 

• Контролировать соблюдение правил труда работниками предприятия, 

принимать 

соответствующие меры в случае их нарушения; 

• Вносить предложения Генеральному директору предприятия по 

улучшению работы предприятия. законы, указы, постановления, 

распоряжения, приказы, другие нормативные и руководящие документы, 

касающиеся работы предприятия рекламы. 

Должен знать: 

• законы, указы, постановления, распоряжения, приказы, другие 

нормативные и руководящие документы, касающиеся работы предприятия 

рекламы; 

• товароведение, стандарты и технические условия на товары, основные 

их свойства, 

качественные характеристики; 

• организацию складского хозяйства, условия хранения и 

транспортировки товаров; 

• поставщиков, партнеров, ассортимент и номенклатуру выпускаемой 

продукции; 

• структуру управления, права и обязанности работников и режим их 

работы; 

• основы экономики, организации труда и управления; 

• основы маркетинга и организации рекламы; 

• основы эстетики и социальной психологии; 

• законодательство о труде; 

• Правила внутреннего трудового распорядка; 

• правила и нормы охраны труда; 



98 

 

• правила техники безопасности, производственной санитарии и 

гигиены, противопожарной безопасности, гражданской обороны. 

Ответственность: 

Заместитель Генерального директора несет ответственность: 

• За невыполнение своих функциональных обязанностей; 

• За недостоверную информацию о состоянии выполнения полученных 

заданий и  

поручений, нарушение сроков их исполнения; 

• За невыполнение приказов, распоряжений Генерального директора; 

• За нарушение Правил внутреннего трудового распорядка, правил 

противопожарной безопасности и техники безопасности, установленных на 

предприятии. 

• За разглашение коммерческой тайны. 

• За несохранность, порчу товаров и иных материальных ценностей, 

если несохранность, порча произошли по вине Заместителя Генерального 

директора. 

Условия работы. Режим работы Заместителя Генерального директора 

определяется в соответствии с Правилами внутреннего трудового 

распорядка, установленными на предприятии 

Квалификационные требования. На должность Заместителя 

Генерального директора назначается лицо, имеющее высшее 

профессиональное образование и стаж управленческой работы не менее 2 

лет.  

 

 

 

 

 

 


