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Введение 

 

Актуальность исследования состоит в том, что в связи с развитием 

рыночных отношений обостряется конкурентная борьба и достаточно остро 

встает вопрос о руководстве организацией, о ролевом поведении ее 

руководителя. Именно руководитель отвечает за все, что происходит в 

организации, выстраивает отношения с поставщиками, заказчиками, 

персоналом [1].  

Мировая, и отечественная практика показывает, что организации, 

добивающиеся успеха, отличаются от «неуспешных» тем, что имеют более 

динамичное и эффективное руководство. В немалой степени успешность 

руководства связана с такой проблемой менеджмента, как ролевое поведение. 

Исследованием ролевого поведения занимались Белбин Р. М., Красовский 

Ю.Д., Митин Д.Н.и др. 

 Проблема ролевого поведения необычна и актуальна тем, что она 

затрагивает вплотную проблему реальной приспособленности человека к 

управленческому виду деятельности, причем именно управлению в команде 

[11]. Ведь не секрет, что большинство управленцев в нашей стране 

неэффективно выполняют свою деятельность не только потому, что не 

умеют, а потому, что они не могут «встроиться»  в новую систему 

отношений внутри команды, коллектива.  

Эта неконструктивная деятельность напрямую влияет на положение 

организации в сегодняшнем рыночном окружении. Именно поэтому так 

важен вопрос изучения ролевого поведения руководителей на  современном 

этапе  менеджмента. Проблемы в управлении часто  возникают из-за 

несоответствия ролевого поведения руководителей и новых требований к 

деятельности организации. Эти проблемы могут существенно определять 

экономическое место фирмы на рынке.  
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Изучение особенностей ролевого поведения руководителей 

осложняется некоторыми противоречиями: социальными, теоретическими и 

психологическими. 

Социальные  противоречия связаны с  различием во взглядах на 

деятельность фирмы руководителя и его подчиненных.  

Как теоретическое противоречие  можно выделить недостаток 

теоретических объяснений применительно к практической деятельности 

руководителя.  

Психологическое противоречие наблюдается в несоответствии между 

ролевыми стереотипами поведения руководителя и задачами 

функционирования фирмы, которые могут не совпадать с точки зрения 

эффективности деятельности организации. 

Цель исследования. Разработать психологическую программу по 

формированию эффективных навыков ролевого поведения руководителей 

организаций и проверить еѐ эффективность. 

Проблема исследования. Заключается в необходимости изучения 

влияния ролевого поведения руководителя на эффективность деятельности 

организации; разработки и внедрения в практику психологической 

программы по развитию эффективных навыков ролевого поведения 

руководителей с целью повышения эффективности управления. 

Объект исследования. Ролевое поведение руководителя организации. 

Предмет исследования. Влияние ролевого поведения руководителя на 

эффективность деятельности организации. 

Гипотеза исследования. Послужило предположение что, 

эффективность деятельности организации  зависит от ролевого поведения 

руководителя. Разработанная нами психологическая программа оказывает 

положительное влияние на формирование навыков ролевого поведения 

руководителей организаций. 

В соответствии с целью, проблемой, объектом, предметом и гипотезой 

были определены следующие задачи: 
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1. На основании анализа научно-исследовательской литературы 

определить степень разработанности проблемы исследования, ее 

современное состояние. 

2. Изучить особенности ролевого поведения руководителя, как фактора 

влияния на эффективную деятельность организации. 

3. Разработать психологическую программу по формированию навыков 

ролевого поведения руководителя и проверить еѐ эффективность. 

Методы исследования. В соответствии с целью и задачами 

исследования нами были использованы следующие методы и методики: 

1. Теоретические: анализ и синтез психологических, педагогических, 

социологических теорий и концепций, отражающих основные подходы к 

понятию, содержанию и сущности ролевого поведения руководителей, 

интерпретация научной литературы по проблеме исследования. 

2. Эмпирические методы: психодиагностические методы, методы 

количественного и качественного анализа полученных экспериментальных 

данных. 

В психологическое исследование нами были включены следующие 

психодиагностические методики: 

1. Тест-опросник «Цель-Средство-Результат» (ЦСР). А.А.Карманова 

(2004) [46] 

2. Методика «Мотивация профессиональной деятельности» К.Замфира 

(1983) в модификации А.Реана (2002) [93] 

3. Тест-опросник «Командные роли» Р.М.Белбина (1967) [8] 

Методологическими основами исследования явилось изучение 

профессиональных ролей руководителей, которое основано на идеях и 

выводах структуралистских (Т.Парсона, Р.Мертона) и интеракционистстких 

(Г.Блумера, Э. Хьюза, Г. Беккера, Т. Шибутани, М. Куна) ролевых теориях. 

Подробное описание понятия роли предложили Д.Н. Митин, А.Э. Федорова, 

Ю.А. Токарева, А.В. Овчинников «Роль — это комплекс образцов поведения, 

связанных с выполнением какой-либо функции ее исполнителем, либо 
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связанных с определенными условиями деятельности». Теоретической 

схемой для прикладного исследования ролевого поведения руководителей 

выступает модель управленческих ролей Т.Ю. Базарова. Изучение 

содержания ролей руководителей, выявление их сочетаний и 

соответствующих организационно-управленческих последствий 

осуществлено в русле методологических принципов организационной 

диагностики О.И. Шкаратана, В.В. Щербины, А.И. Пригожина, И.Адизеса, 

C.B. Комарова и С. И. Кордона и Р.Акоффа. 

Организация исследования. Экспериментальное исследование 

проводилось с сентября 2018 года по октябрь 2020года, в г. Красноярске на 

базе ООО «Аревера-недвижимость». В эксперименте участвовало 40 

испытуемых, из которых 20 руководителей и 20 подчиненных. Возраст 

руководителей от 28 до 50 лет, возраст подчиненных от 20 до 50 лет. 

Этапы проведения исследования. Исследование проводилось в 

четыре этапа с сентября 2018 года по октябрь 2020 года и осуществлялось в 

несколько этапов: 

Подготовительный этап (сентябрь 2018 – декабрь 2018) включал в 

себя изучение и анализ психолого-педагогической, социально-

психологической литературы по проблеме исследования, определение ее 

современного состояния. Происходило определение предмета и объекта 

исследования; формулировалась цель, задачи и гипотеза исследования. 

Констатирующий этап (январь 2019 – май 2019). Разработка модели 

исследования, определение компонентов, параметров и индикаторов 

психодиагностического исследования профессиональной деятельности 

руководителей и  и влияние ролевого поведения на эффективность 

организации. Отбор психодиагностического инструментария. Реализация 

констатирующего этапа исследования. Анализ и интерпретация результатов 

исследования.  

Формирующий этап (июнь 2019 – апрель 2020). Определение путей и 

направлений в коррекции навыков ролевого поведения руководителей 
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организации. Разработка и реализация психологической программы по 

формированию эффективных навыков ролевого поведения руководителей 

организации.  

Контрольный этап (май 2020- октябрь 2020). Реализация контрольного 

эксперимента. Количественный и качественный анализ полученных данных 

исследования. Оценка эффективности разработанной нами психологической 

программы коррекции по формированию эффективных навыков ролевого 

поведения руководителей. Осуществление обобщения и сравнения 

полученных результатов. Формулирование выводов и заключения.  

Теоретическая значимость исследования. Заключается в углублении 

и систематизации научных представлений о влияние ролевого поведения 

руководителя на эффективность деятельности организации. 

Практическая значимость исследования. Состоит в возможностях 

использования ее выводов в управлении персонам при формировании 

рабочих подразделений. 

Структура выпускной квалификационной работы. Работа состоит 

из введения, 3 глав, заключения, списка используемой литературы в 

количестве 119 источников; включает 7 приложений. Работа 

проиллюстрирована 4 гистограммами, 3 диаграммами, включает 10 таблиц. 
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Глава I. Теоретический анализ проблемы ролевого поведения 

руководителя и эффективности деятельности организации 

 

1.1. Характеристика роли и ролевого поведения 

 

Каждый человек играет определенную роль, как на работе, так и в 

повседневной частной жизни. Роль определяется своими названием, 

позицией и ожиданиями других людей. На протяжении жизни мы играем 

различные роли - отца, матери, мужа, жены, ребенка, студента, 

подчиненного, начальника. В бизнесе – роли рабочих, клерков, продавцов, 

прогнозистов, менеджеров, директоров. Каждая из этих ролей состоит из 

задач, которые должен решать «актер». И поведение в ожидаемой роли во 

многом зависит от людей, с которыми «актер» входит в контакт. 

В менеджменте также выделяется проблема роли и  ролевого поведения 

управленцев, потому что в процессе своей деятельности руководитель также 

выступает во множестве ролей. Каждая роль по своей природе подразумевает 

определенный способ деятельности, потому что она задает некоторые рамки, 

в которых исполняется эта деятельность.  

Сразу необходимо отметить, что в контексте нашей работы роли 

делятся на два направления – роли, исполняемые в связи с должностью 

(официальные), и роли, исполняемые в рамках должностных обязанностей, 

но которые определяются личностными особенностями [1].  

Более подробное описание понятия роли предложили Д.Н. Митин, А.Э. 

Федорова, Ю.А. Токарева, А.В. Овчинников. Они определяют понятие роли 

следующим образом: « Роль — это комплекс образцов поведения, связанных 

с выполнением какой-либо функции ее исполнителем, либо связанных с 

определенными условиями деятельности» [43] 

При определении роли менеджера мы полагаем, что роль менеджера, 

это статус менеджера в организации в соответствии с его должностными 

обязанностями, которая предполагает и соответствующий способ его 
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поведения для обеспечения успешной деятельности организации.  

Обычно роль управленца определяется особенностями личности, 

образованием, авторитетом, стилем, конкретными обстоятельствами 

деятельности, ресурсами. 

Роль описывает определенную должность, и выполняемую в связи с 

ней работу. В простых неофициальных ситуациях люди сами распределяют 

себе роли, которые не имеют отношения к функционалу выполняемой ими 

деятельности в организации. В более сложных официальных ситуациях роль 

становится предлагаемой работой, функции и ограничения которой могут 

быть фиксированы в письменном виде. В этом случае роль становится 

«официальным ожидаемым поведением». 

В управленческой работе менеджера Минцберг определяет роль 

руководителя как «набор определенных поведенческих правил, 

соответствующих конкретному учреждению или конкретной должности» [5].  

Менеджеры занимают определенные должности в качестве 

руководителей определенных организационных подразделений и, именно 

это, определяет их служебное поведение. «Отдельная личность может влиять 

на характер исполнения роли, но не на ее содержание. Так актеры, 

менеджеры и другие играют заранее предопределенные роли, хотя как 

личности могут давать собственную интерпретацию этих ролей». 

 Иначе говоря, если менеджер занимается, например, управлением 

персоналом, то его роль в рамках служебных обязанностей заключается 

именно в управлении персоналом, а не каких-то других действиях. Он не 

может, например, выполнять функции управления сбытом, не потому, что он 

не умеет, а потому что у него нет на это прав в рамках его должности. Что же 

касается содержания роли, как было сказано выше, то менеджер может 

«транслировать» выполнение своей роли так, как ему удобно, в соответствии 

со своим стилем деятельности, либо с теми ожиданиями окружающих, 

которые он должен подтвердить.  

Поведение в роли определяется ожиданиями непосредственного 
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начальника, в дальнейшем – официальными организационными правилами и 

неформальными взаимоотношениями, а затем и людьми вне организации. 

Необходимость в большем участии определяет увеличение роли нанимателей 

рабочей силы (отделов кадров, агентств по подбору персонала), а также 

большей социальной ответственности, в том числе учреждений и 

организаций, выполняющих соответствующие функции. В этом случае роль 

определяется совокупностью ожидаемых поведений со стороны руководства, 

подчиненных, официальных рабочих представителей (например, из 

профсоюза), коллег.[2], [9] 

Дополнительно роль определяется иерархией организации, системами 

контроля в организации, оплатой труда, статусом.  

На практике часто происходит первичное ожидание центральной роли. 

Например, если босс говорит, что хотел бы, чтобы работа была выполнена 

каким-либо определенным способом, то находится тот из подчиненных, кто 

предпочитает делать по-другому. Таким образом ,возникает иерархия задач 

внутри совокупности ролей, которая меняется в зависимости от ситуации. 

Здесь могут возникать различные проблемы. [11] 

Это, во-первых, ролевой конфликт, при котором требования на 

различные элементы совокупности несовместимы.  

Во-вторых, ролевая перегрузка – когда слишком много требований 

имеют приоритет. Обычно она возникает, когда имеет место избыток 

начальников или избыток подчиненных. 

 В-третьих, ролевая неопределенность – когда человек не знает, что от 

него ожидают. Она может возникнуть из-за неспособности найти в иерархии 

лицо, отдающее приказы, или от ролевой перегрузки. 

 В-четвертых, ролевой стресс, что не обязательно плохо. Некоторые 

элементы стресса могут привести к хорошему исполнению.  

Эти проблемы не всегда исключают друг друга и могут сосуществовать 

вместе. 

Если роль не соответствует потребностям и способностям человека, 
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возможно возникновение конфликтов, которые могут принимать форму: 

отрицания официальной роли [11].  

 Борьба за изменение роли, 

  отказа признать некоторые обязанности роли или преднамеренного 

несоблюдения инструкций,  

 увольнения (отставки),  

 использования обезличенности и формальности (например, педантичное 

соблюдение правил, отказ выполнять устные распоряжения), 

  откладывания, то есть отсрочки в рассмотрении проблем в надежде, что 

«они сами собой разрешатся»,  

 увиливания – обмана в выполнении задач в надежде, что о них забудут 

или не обнаружат;  

 поиска козла отпущения, чтобы свалить все на него. 

Многие организационные проблемы возникают из-за несовместимости 

людей и их ролей. Для одного человека проблемы эти могут быть очень 

серьезными. 

Приемлемыми вариантами являются: принятие роли; изменение роли; 

обучение человека. 

Чтобы более продуктивно выполнять свою работу, управленцу 

необходимо понимать особенности тех или иных ролей, которые выполняет 

он или его подчиненные.  

Далее мы рассмотрим основные виды ролей управленцев.  

1.2. Основные виды ролей руководителей 

Рассматривая роли руководителей, необходимо сразу же отметить, что 

на данный момент в менеджменте не существует какой-то единой 

классификации ролей как руководителей, так и их подчиненных. Возможно, 

это вызвано тем, что на данный момент еще не сложилось общее 

представление о ролевом поведении в научном менеджменте, и те данные, 
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которые доступны, целиком основываются только на личном представлении 

о ролях ученых, занимающихся данной проблемой. Иначе говоря, сколько 

ученых рассматривает ролевое поведение, столько и классификаций 

существует.  

Например, Ю.Д. Красовский выделяет 3 базовые роли руководителя 

фирмы: владелец, предприниматель, руководитель [7].  

 Владелец - доминантой этой роли является ориентация на властные 

требования.  

 Предприниматель - доминантой этой роли является ориентация на 

прибыль.  

 Руководитель - ориентация на работников фирмы, ориентация на 

создание команды.  

Так или иначе, эти три роли не до конца объясняют весь спектр 

поведения руководителей.  

Более основательная классификация приводится другим 

исследователем ролевого поведения – Минцбергом [57].  

Минцберг в своих работах выделяет 10 ролей, которые, по его мнению, 

принимают на себя руководители в различные периоды и в разной степени. 

Он классифицирует их в рамках трех крупных категорий: межличностные 

роли (координатор), информационные роли и роли по принятию решений.  

Во-первых, это роль координатора, связывающего одну группу людей с 

другой и упрощающего диалог между ними. Эту роль имиджа и 

представительства во внешнем мире фактический может играть 

номинальный глава фирмы, обеспечивающий ее вдохновляющий действия 

людей, направленные на лидерство, достижение целей фирмы; 

коммуникатор, создающий возможность надежных непрерывных контактов 

между сотрудниками.  

Во-вторых, это роль информатора, обеспечивающего прием, передачу и 

обработку различного рода информации. Эту роль может играть контролер, 

следящий за работой подчиненных, сравнивающий ее с поставленными 
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целями. Ее может взять на себя распространитель идей, который в курсе всех 

изменений, влияющих на работу сотрудников, информирующий их об этом, 

разъясняющий политику фирмы. Это и представитель, разъясняющий 

значение и характер проблем другим подразделениям или партнерам. 

В-третьих, это роль, связанная с принятием решений. Ее играет 

предприниматель, ищущий новые пути достижения целей и берущий на себя 

всю ответственность за риск, связанный с ними. Ее играет менеджер, 

ответственный за распределение ресурсов фирмы. Ее, наконец, играет 

представитель фирмы, ведущий переговоры с партнерами. 

Как указывает Минцберг, роли не могут быть независимы одна от 

другой. Наоборот, они взаимозависимы и взаимодействуют для создания 

единого целого.  

Межличностные роли вытекают из полномочий и статуса руководителя 

в организации и охватывают сферу его взаимодействий с людьми. Эти 

межличностные роли могут сделать руководителя пунктом сосредоточения 

информации, что дает ему возможность и одновременно заставляет его 

играть информационные роли, и действовать в качестве центра обработки 

информации. 

 Принимая на себя межличностные и информационные роли, 

руководитель способен играть роли, связанные с принятием решений: 

распределение ресурсов, улаживание конфликтов, поиск возможностей для 

организации, ведение переговоров от имени организации. Все эти 10 ролей, 

взятые вместе, определяют объем и содержание работы менеджера, 

независимо от характера конкретной организации. 

Были выделены следующие роли руководителей: межличностные роли, 

информационные роли , роли, связанные с принятием решений. 

В свою очередь эти виды ролей включают в себя: 

Межличностные роли: 

1) Главный руководитель – символический глава, в обязанности 

которого входит выполнение обычных обязанностей правового или 
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социального характера. Основной характер его деятельности – Церемониалы, 

действия, обязываемые положением, ходатайства. 

2) Лидер – ответственный за мотивацию и активизацию 

подчиненных, ответственный за набор, подготовку работников и связанные с 

этим обязанности. Основной характер его деятельности – фактически все 

управленческие действия с участием подчиненных. 

3) Связующее звено – обеспечивает работу саморазвивающейся сети 

внешних контактов и источников информации, которые предоставляют 

информацию и оказывают услуги. Основной характер его деятельности – 

переписка, участие в совещаниях на стороне, другая работа с внешними 

организациями и лицами. 

Информационные роли 

1) Приемник информации – Разыскивает и получает разнообразную 

информацию (в основном текущую) специализированного характера, 

которую, понимая организацию и внешние условия, успешно использует в 

интересах своего дела; выступает как нервный центр внешней и внутренней 

информации, поступающей в организацию. Основной характер его 

деятельности – обработка всей почты, осуществление контактов, связанных 

преимущественно с получением информации (периодические издания, 

ознакомительные поездки). 

2) Распространитель информации – передает информацию, 

полученную из внешних источников или от других подчиненных, членам 

организации; часть этой информации носит чисто фактический характер, 

другая требует интерпретации отдельных фактов для формирования взглядов 

организации. Основной характер его деятельности – рассылка почты по 

организациям с целью получения информации, вербальные контакты для 

передачи информации подчиненным (обзоры, беседы). 

3) Представитель – передает информацию для внешних контактов 

организации относительно планов, политики, действий, результатов работы 

организации, действует как эксперт по вопросам данной отрасли. Основной 
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характер его деятельности – участие в заседаниях, обращение через почту, 

устные выступления, включая передачу информации во внешние 

организации и другим лицам. 

Роли, связанные с принятием решений. 

1) Предприниматель – Изыскивает возможности внутри самой 

организации и за ее пределами, разрабатывает и запускает «проекты по 

совершенствованию», приносящие изменения, контролирует разработку 

определенных проектов. Основной характер его деятельности – Участие в 

заседаниях с обсуждением стратегии, обзоры ситуации, включающие 

инициирование или разработку проектов усовершенствования деятельности. 

2) Устраняющий нарушения – Отвечает за корректировочные 

действия, когда организация оказывается перед необходимостью важных и 

неожиданных нарушений. Основной характер его деятельности – 

Обсуждение стратегических и текущих вопросов, включая проблемы и 

кризисы. 

3) Распределитель ресурсов – Ответственный за распределение 

всевозможных ресурсов организации — что фактически сводится к принятию 

или одобрению всех значительных решений в организации. Основной 

характер его деятельности – Составление графиков, запросы полномочий, 

всякие действия, связанные с составлением и выполнением бюджетов, 

программирование работы подчиненных. 

4) Ведущий переговоры – Ответственный за представительство 

организации на всех значительных и важных переговорах. Основной 

характер его деятельности – Ведение переговоров. 

В.В. Артюнов, Е.М. Шепелев выделяют также другую классификацию 

ролевого поведения, которую они кратко приводят в своей книге 

«Управление персоналом» [1].  

По их мнению, в повседневной деятельности в организации 

существуют следующие основные роли. 

 Руководитель (стратег, организатор, эксперт, арбитр) — основные 
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принципы поведения в этой роли — интересы дела и справедливость. 

 Лидер — создатель сплоченной команды единомышленников, 

благоприятной моральной атмосферы в коллективе. 

 Наставник, обладающий максимальным потенциалом знаний, высокой 

профессиональной компетентностью. 

 Дипломат — роль, требующая знаний в области психологии и делового 

общения. 

 Предприниматель — способность предвидеть и умение пойти на риск. 

 Инноватор. 

 Исследователь-прогнозист. 

 Информационный центр (полнота, точность, своевременность внешней 

и внутренней информации играет решающую роль в кризисной 

ситуации). 

Также существует достаточно новая концепция ролевого поведения 

руководителей, автором которой является М. Белбин. [11]. Эта теория 

наиболее подходит к такому видению деятельности управленца, где он 

рассматривается лишь как звено одной команды, направленной на 

достижение результата.  

Смысл теории М.Белбина заключается в том, что команда, 

укомплектованная с учетом ролей, свойственных ее членам, имеет больше 

шансов «справляться со всеми превратностями судьбы». Анализируя роли, 

Белбин называет восемь типов, которые могут принести команде пользу. Это 

контролер, мотиватор, реализатор (или рабочая пчелка), аналитик, 

вдохновитель, генератор идей, снабженец и руководитель.  

Характеристика  командных ролей по М. Белбину. 

 Рабочая пчелка – превращает концепции и планы в рабочие процедуры, 

систематически и продуктивно исполняет принятые на себя 

обязательства.  
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 Руководитель – выбирает путь продвижения команды к общим целям, 

обеспечивая оптимальное использование ресурсов команды. 

 Снабженец – обнаруживает и сообщает о новых идеях, разработках, 

ресурсах, имеющихся за пределами группы. Налаживает полезные для 

команды внешние контакты и проводит переговоры. 

 Аналитик – анализирует проблемы, оценивает идеи и предложения, 

чтобы команда могла принимать сбалансированные решения. 

 Вдохновитель – способствует выявлению достоинств всех членов 

команды, поддерживает коллег при неудачах, улучшает 

взаимоотношения между сотрудниками и стимулирует подъем 

командного настроя.  

 Генератор идей – выдвигает новые идеи и стратегии, уделяя внимание 

решению основных проблем, с которыми сталкивается группа. 

 Контроллер – избавляет, насколько это возможно, команду от ошибок, 

связанных как с деятельностью компании, так и с ее бездеятельностью. 

 Мотиватор – придает действиям команды упорядоченную форму. Он 

направляет внимание команды на стоящие перед ними задачи, и 

обозначает приоритеты работы. Стремиться к упорядоченности 

групповых обсуждений и к ясности результатов командной 

деятельности.  

В ролевом поведении руководителей организации могут таиться как 

проблемы, так и новые возможности развития организации, ведь 

слаженность деятельности команды уменьшает трудности в достижении тех 

целей, которые ставит перед собой руководство организации. В частности, 

речь идет о повышении эффективности деятельности организации.  

Далее мы более подробно рассмотрим понятие эффективности 

деятельности организации, и ее связь с ролевым поведением, остановимся на 

факторах успешности в профессиональной деятельности руководителя.  
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1.3. Личн⩇стн⩇-дел⩇вые  качества как факт⩇р успешн⩇сти в 

пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти  рук⩇в⩇дителей 

 

В научн⩇й литературе п⩇ менеджменту и псих⩇л⩇гии управления 

выделяю следующие характеристики рук⩇в⩇дителя. 

Шир⩇та взгляд⩇в, гл⩇бальный п⩇дх⩇д – характеристика, указывающая 

на важн⩇сть наличия у рук⩇в⩇дителя шир⩇к⩇г⩇ видения пр⩇блем, 

вых⩇дящег⩇ за рамки задач данн⩇й к⩇нкретн⩇й фирмы. Рук⩇в⩇дители 

высшег⩇ звена д⩇лжны видеть связь  между ⩇рганизацией и ⩇бществ⩇м и 

думать ⩇ т⩇м, чт⩇ м⩇жн⩇ сделать для ⩇бщества. Эта ⩇с⩇бенн⩇сть менеджера 

предп⩇лагает пре⩇д⩇ление им узк⩇г⩇, техн⩇кратическ⩇г⩇ п⩇нимания св⩇их 

задач, ф⩇рмир⩇вание у нег⩇ чувства ⩇тветственн⩇сти не т⩇льк⩇ за 

эк⩇н⩇мические, н⩇ и с⩇циальные, эк⩇л⩇гические, нравственные п⩇следствия 

св⩇ей деятельн⩇сти. Кр⩇ме т⩇г⩇, гл⩇бальный п⩇дх⩇д предп⩇лагает выраб⩇тку 

транснаци⩇нальн⩇й стратегии функци⩇нир⩇вания ⩇рганизации. 

Д⩇лг⩇ср⩇чн⩇е предвидение  пр⩇тив⩇ст⩇ит скл⩇нн⩇сти нек⩇т⩇рых 

рук⩇в⩇дителей «зарываться в текущих пр⩇блемах» и упускать из вида 

перспективу развития ⩇рганизации в усл⩇виях меняющейся рын⩇чн⩇й 

к⩇нъектуры, техн⩇л⩇гическ⩇г⩇ пр⩇гресса, и т.д. Как результат 

сам⩇с⩇вершенств⩇вания рук⩇в⩇дителя – умение чѐтк⩇ ф⩇рмулир⩇вать цели. 

Важн⩇й черт⩇й рук⩇в⩇дителя д⩇лжна быть г⩇т⩇вн⩇сть выслушать 

мнение других, а ⩇с⩇бенн⩇ – п⩇дчинѐнных. В эт⩇м качестве ⩇тражен⩇ 

уд⩇влетв⩇рение важн⩇й с⩇циальн⩇й п⩇требн⩇сти п⩇следнег⩇ – п⩇требн⩇сти в 

уважении. Д.Карнеги с⩇ветует: «будьте х⩇р⩇шими слушателями. П⩇⩇щряйте 

других г⩇в⩇рить ⩇ самих себе». Мнение других людей м⩇жет п⩇служить 

п⩇лезным ист⩇чник⩇м п⩇лучения инф⩇рмации, не⩇бх⩇дим⩇й при п⩇нятии 

управленческих решении. 

Г⩇в⩇ря ⩇тн⩇сительн⩇ сп⩇с⩇бн⩇стей рук⩇в⩇дителя п⩇лн⩇стью 

исп⩇льз⩇вать в⩇зм⩇жн⩇сти с⩇трудник⩇в и с⩇здавать к⩇ллектив с 

гарм⩇ничн⩇й атм⩇сфер⩇й в нем, уместн⩇  привести следующее высказывание 
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А. М⩇риты: «Я считаю, чт⩇ ⩇ качествах менеджера над⩇ судить п⩇ т⩇му, как 

х⩇р⩇ш⩇ ⩇н м⩇жет ⩇рганиз⩇вать б⩇льш⩇е числ⩇ людей и наск⩇льк⩇ 

эффективн⩇ ⩇н м⩇жет д⩇биваться наилучших результат⩇в ⩇т кажд⩇г⩇ из них, 

сливая их в един⩇е цел⩇е». 

Каждый рук⩇в⩇дитель д⩇лжен заб⩇титься ⩇ п⩇вышении с⩇бственн⩇й 

к⩇мпетентн⩇сти и к⩇мпетентн⩇сти тех, кем ⩇н рук⩇в⩇дит, раб⩇тать в 

к⩇ллективе как преп⩇даватель, с⩇здавать п⩇л⩇жительную среду для учѐбы, 

п⩇м⩇гать другим в развитии их карьеры. 

Рук⩇в⩇дитель д⩇лжен уметь с⩇здавать и с⩇вершенств⩇вать группы, 

сп⩇с⩇бные быстр⩇ стан⩇виться из⩇бретательными и результативными в 

раб⩇те. 

К вышеперечисленным качествам рук⩇в⩇дителя следует д⩇бавить 

личн⩇е ⩇баяние и умение правильн⩇ исп⩇льз⩇вать св⩇ѐ время. 

В д⩇п⩇лнение нужн⩇ сказать неск⩇льк⩇ сл⩇в ⩇ личн⩇м имидже 

рук⩇в⩇дителя. Ег⩇ с⩇ставляют ⩇бстан⩇вка кабинета, ⩇дежда, внешн⩇сть, 

п⩇ведение, аккуратн⩇сть, вкус и т.п. Всѐ эт⩇ в ⩇пределѐнн⩇м р⩇де 

представляют с⩇б⩇й симв⩇лы, к⩇т⩇рые д⩇лжны с⩇⩇тветств⩇вать делам и 

п⩇л⩇жению фирмы. В служебных п⩇мещениях лучше п⩇дчѐркивать 

равенств⩇, например в приѐмн⩇й стулья расп⩇лагать в ряд, а не друг 

напр⩇тив друга, не увешивать кабинет ф⩇т⩇графиями начальства и 

наградами. 

Чт⩇бы т⩇чн⩇ ⩇ценить ситуацию, рук⩇в⩇дитель д⩇лжен х⩇р⩇ш⩇ 

представлять сп⩇с⩇бн⩇сти п⩇дчинѐнных и св⩇и с⩇бственные, прир⩇ду задачи, 

п⩇требн⩇сти, п⩇лн⩇м⩇чия и качеств⩇ инф⩇рмации. Рук⩇в⩇дитель всегда 

д⩇лжен быть г⩇т⩇вым к пере⩇ценке суждений. 

Лидерств⩇, как и управление, является д⩇ нек⩇т⩇р⩇й степени 

искусств⩇м. В нек⩇т⩇рых ситуациях рук⩇в⩇дители м⩇гут д⩇биться 

эффективн⩇сти св⩇ей раб⩇ты, структурируя задачи, планируя и ⩇рганизуя 

задачи и р⩇ли, пр⩇являя заб⩇ту и ⩇казывая п⩇ддержку. В других ситуациях 
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рук⩇в⩇дитель м⩇жет считать б⩇лее правильным ⩇казывать влияние, разрешая 

п⩇дчинѐнным в как⩇й-т⩇ степени участв⩇вать в принятии решений, а не 

структурир⩇вать усл⩇вия ⩇существления раб⩇ты. Как cправедлив⩇ ⩇тмечает 

Аджирис: ''…эффективные рук⩇в⩇дители — эт⩇ те, кт⩇ м⩇жет вести себя п⩇-

разн⩇му — в зависим⩇сти ⩇т треб⩇ваний реальн⩇сти''. 

П⩇л рук⩇в⩇дителя вызывает значительный интерес в научных кругах. 

Данная характеристика привлекает в п⩇следнее время все б⩇льшее внимание 

с⩇ ст⩇р⩇ны исслед⩇вателей, к⩇т⩇рые пытаются ⩇бъяснить различие между 

мужским и женским п⩇ведением в р⩇ли рук⩇в⩇дителя. Ос⩇бый интерес и 

мн⩇жеств⩇ публикаций в различных изданиях п⩇священы м⩇дели женск⩇г⩇ 

п⩇ведения. Эт⩇ ⩇бъясняется тем, чт⩇ в жизни с⩇временн⩇г⩇ ⩇бщества трудн⩇ 

найти ⩇бласть, в к⩇т⩇р⩇й женщина не играла бы важн⩇й, если даже не 

главн⩇й р⩇ли. Женщины занимают п⩇сты президента, премьер министра, 

рук⩇в⩇дителя крупн⩇й п⩇литическ⩇й партии, дипл⩇мата, бизнесмена и даже 

министра ⩇б⩇р⩇ны. 

Н⩇ исслед⩇ватели ⩇тмечают, чт⩇ в ⩇тдельных видах деятельн⩇сти, 

требующих ⩇т участвующих в них людей значительн⩇й речев⩇й активн⩇сти, 

женщины в присутствии мужчин ведут себя р⩇бк⩇. П⩇эт⩇му женщины реже 

стан⩇вятся лидерами и пр⩇являют малую скл⩇нн⩇сть, чем мужчины 

д⩇биваться эт⩇й р⩇ли. Эт⩇ ⩇бъясняется тем, чт⩇ мужчины ⩇бладают б⩇льшей 

к⩇мпетентн⩇стью в решении групп⩇вых задач, а так же их стремлением 

⩇бладать преимуществ⩇м в группе. 

Ос⩇б⩇е значение имеет наличие ⩇пределенн⩇г⩇ стандарта п⩇ведения 

принят⩇г⩇ в ⩇бществе. От исп⩇лнителя мужск⩇й р⩇ли ⩇жидают и 

с⩇⩇тветствующее п⩇ведение. А женщинам, для т⩇г⩇ чт⩇бы к ним ⩇тн⩇сились, 

как к д⩇ст⩇йным рук⩇в⩇дителям прих⩇дится д⩇казывать св⩇и сп⩇с⩇бн⩇сти и 

присущие им дел⩇вые качества.  

Исслед⩇ватели так же ⩇пределили еще ⩇дн⩇ существенн⩇е различие 

между мужчинами и женщинами менеджерами, а именн⩇, б⩇льш⩇й интерес 

женщин к ⩇тн⩇шениям между людьми. Женщины прев⩇сх⩇дят мужчин в 
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дем⩇кратичн⩇сти рук⩇в⩇дства, а, след⩇вательн⩇, и в степени ⩇риентации на 

чел⩇веческие ⩇тн⩇шения. Н⩇, п⩇ка нельзя с уверенн⩇сть утверждать, кт⩇ 

б⩇лее эффективен в д⩇лжн⩇сти рук⩇в⩇дителя: мужчина или женщина. 

Слишк⩇м невыс⩇к пр⩇цент женщин - рук⩇в⩇дителей п⩇ - сравнению с 

представительств⩇м на эт⩇м п⩇сту сильн⩇й п⩇л⩇вины чел⩇вечества.  

Следующей с⩇ставляющей личн⩇сти рук⩇в⩇дителя являются 

сп⩇с⩇бн⩇сти. Все сп⩇с⩇бн⩇сти м⩇жн⩇ разделить на ⩇бщие (к ним ⩇тн⩇сятся 

интеллект) и специфические (знания, умения и т.п.). Наиб⩇льшее влияние на 

эффективн⩇сть рук⩇в⩇дства ⩇казывают ⩇бщие сп⩇с⩇бн⩇сти, т⩇ есть 

интеллект. Еще в 60-е г⩇ды американский индустриальный псих⩇л⩇г Е. 

Гизели, ⩇бследуя группы менеджер⩇в, пришел к выв⩇ду, чт⩇ ⩇тн⩇шение 

между интеллект⩇м и эффективн⩇стью рук⩇в⩇дства н⩇сит крив⩇линейный 

характер. Эт⩇ значит, чт⩇ наиб⩇лее эффективными ⩇казываются менеджеры 

не с ⩇чень выс⩇кими или низкими п⩇казателями интеллекта, а имеющие 

средний ур⩇вень. Н⩇ все эти данные не являются каким-т⩇ стандарт⩇м для 

интеллектуальн⩇г⩇ п⩇тенциала. Как⩇й-т⩇ к⩇нкретный эффективный 

рук⩇в⩇дитель м⩇жет иметь д⩇стат⩇чн⩇ низкие результаты п⩇ пр⩇веденн⩇му 

тесту интеллекта. 

Б⩇лее п⩇здние исслед⩇вания, пр⩇веденные Ф. Фидлер⩇м и А. 

Лейстер⩇м, п⩇казали, чт⩇ на взаим⩇связь между интеллект⩇м и 

эффективн⩇стью раб⩇ты ⩇казывают в⩇здействие и другие факт⩇ры. К ним 

⩇тн⩇сятся: м⩇тивация и ⩇пыт рук⩇в⩇дителя, а так же ег⩇ ⩇тн⩇шения  с 

вышест⩇ящим рук⩇в⩇дств⩇м и п⩇дчиненными. Нед⩇стат⩇чная м⩇тивация и 

⩇пыт рук⩇в⩇дителя, слабая п⩇ддержка ег⩇ с⩇ ст⩇р⩇ны п⩇дчиненных и 

напряженные ⩇тн⩇шения с вышест⩇ящим рук⩇в⩇дств⩇м имеют как следствие 

снижение влияния интеллекта рук⩇в⩇дителя на эффективн⩇сть ег⩇ 

деятельн⩇сти. 

П⩇ термин⩇л⩇гии известн⩇г⩇ псих⩇л⩇га Б.М.Тепл⩇ва, существует не 

менее нужный рук⩇в⩇дителю практический интеллект. Сег⩇дня эти мысли 

чрезвычайн⩇ актуальны. Они п⩇м⩇гают лучше уяснить, п⩇чему выдающиеся 
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п⩇ п⩇казателям академическ⩇й успеваем⩇сти выпускники яп⩇нских 

университет⩇в зачастую далеки ⩇т успех⩇в в менеджерск⩇й карьере. 

Все дел⩇ заключается в т⩇м, чт⩇ в функции менеджера раб⩇та 

приближена к практическ⩇й, а в учебн⩇й деятельн⩇сти студента – 

преимущественн⩇ те⩇ретическ⩇г⩇ направления. Отсюда и разница в 

треб⩇ваниях, предъявляемых разным с⩇ставляющим интеллекта: уму 

практическ⩇му и уму те⩇ретическ⩇му. 

Б⩇лее п⩇др⩇бн⩇ ⩇стан⩇вимся на в⩇пр⩇се ⩇ сп⩇с⩇бн⩇стях и чертах 

личн⩇сти. Следует ⩇тметить, чт⩇ из различных ист⩇чник⩇в нами ⩇т⩇браны 

наиб⩇лее част⩇ уп⩇минаемые личн⩇стные черты, ⩇буславливающие 

эффективн⩇сть рук⩇в⩇дства. 

К их числу ⩇тн⩇сятся: 

 Д⩇минантн⩇сть; 

 Уверенн⩇сть в себе; 

 Эм⩇ци⩇нальная уравн⩇вешенн⩇сть; 

 Стресс⩇уст⩇ичив⩇сть; 

 Креативн⩇сть; 

 Стремление к д⩇стижению; 

 Предприимчив⩇сть; 

 Ответственн⩇сть; 

 Надежн⩇сть в вып⩇лнении задания; 

 Независим⩇сть; 

 Общительн⩇сть. 

Д⩇минантн⩇сть, чт⩇ в перев⩇де с английск⩇г⩇ ⩇значает «г⩇сп⩇дств⩇», 

«пре⩇бладание», «влияние». Речь идѐт ⩇ д⩇минантн⩇сти как ⩇ стремлении 

рук⩇в⩇дителя влиять на п⩇дчиненных. Для рук⩇в⩇дителя крайне не⩇бх⩇дим⩇ 

⩇бладать эт⩇й черт⩇й, черт⩇й лидера.  

Для еѐ реализации нед⩇стат⩇чн⩇ ⩇дн⩇й т⩇льк⩇ ⩇п⩇ры на властные, 

д⩇лжн⩇стные п⩇лн⩇м⩇чия, записанные за с⩇⩇тветствующей менеджерск⩇й 
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р⩇лью. Специалисты в ⩇бласти управления Г.Кунц и С.О.
’
Д⩇нелл 

п⩇дчеркивают, чт⩇ если п⩇дчиненные рук⩇в⩇дствуются т⩇льк⩇ правилами и 

п⩇требн⩇стями, устан⩇вленными рук⩇в⩇дств⩇м, ⩇ни м⩇гут раб⩇тать на 60-

65% св⩇их в⩇зм⩇жн⩇стей. Чт⩇бы д⩇биться п⩇лн⩇г⩇ исп⩇льз⩇вания 

сп⩇с⩇бн⩇стей п⩇дчиненных, рук⩇в⩇дитель д⩇лжен вызвать у них 

с⩇⩇тветствующий ⩇тклик, ⩇существляя лидерств⩇. Для эт⩇г⩇ не⩇бх⩇дим⩇ 

п⩇дключить систему псих⩇л⩇гических, неф⩇рмальн⩇-⩇рганизаци⩇нных 

связей. Т⩇льк⩇ в эт⩇м случае рук⩇в⩇дитель имеет шанс рассчитывать на 

ст⩇пр⩇центную ⩇тдачу п⩇дчиненных. 

Следующей в наб⩇ре личн⩇стных черт рук⩇в⩇дителя называется 

уверенн⩇сть в себе. Чт⩇ ⩇значает для п⩇дчиненн⩇г⩇ уверенный в себе 

рук⩇в⩇дитель? Эт⩇, прежде всег⩇ т⩇, чт⩇ в трудн⩇й ситуации на так⩇г⩇ 

рук⩇в⩇дителя м⩇жн⩇ п⩇л⩇житься: ⩇н п⩇ддержит, защитит, явится т⩇й 

«спин⩇й», к⩇т⩇рая прикр⩇ет.  

Другими сл⩇вами, при так⩇м рук⩇в⩇дителе легче думать ⩇ завтрашнем 

дне, ⩇н придаѐт ⩇пределѐнный псих⩇л⩇гический к⩇мф⩇рт, ⩇беспечивает и 

п⩇вышает м⩇тивацию к вып⩇лнению задания. 

Рук⩇в⩇дителю пр⩇ст⩇ не⩇бх⩇дим⩇ иметь к⩇нтакты с другими 

рук⩇в⩇дителями равн⩇г⩇ или б⩇лее выс⩇к⩇г⩇ ранга, ведение перег⩇в⩇р⩇в с 

ними, в т⩇м числе в к⩇нтексте дел⩇в⩇й, предпринимательск⩇й инициативы. 

Р⩇дственные личн⩇стные черты рук⩇в⩇дителя – ег⩇ эм⩇ци⩇нальная 

уравн⩇вешенн⩇сть и стресс⩇уст⩇йчив⩇сть.  

Рук⩇в⩇дитель д⩇лжен к⩇нтр⩇лир⩇вать св⩇и эм⩇ци⩇нальные 

пр⩇явления. Ег⩇ п⩇ст⩇янн⩇ ⩇кружают люди, и с⩇ всеми из них независим⩇ ⩇т 

настр⩇ения и личн⩇г⩇ расп⩇л⩇жения у нег⩇ д⩇лжны быть р⩇вные, дел⩇вые 

⩇тн⩇шения. К т⩇му же эм⩇ци⩇нальная неуравн⩇вешенн⩇сть м⩇жет снижать 

уверенн⩇сть чел⩇века в св⩇их силах, а тем самым и ег⩇ дел⩇вую активн⩇сть. 

Н⩇ рук⩇в⩇дитель жив⩇й чел⩇век и как все люди ⩇н м⩇жет предаваться 

унынию, раздражаться, нег⩇д⩇вать. И п⩇эт⩇му крайне не⩇бх⩇дим⩇ 

черед⩇вать время труда и ⩇тдыха, иметь разн⩇ст⩇р⩇нние интересы, ⩇тв⩇дить 
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д⩇стат⩇чн⩇ времени для занятий физическими упражнениями, ⩇бщению с 

друзьями и близкими людьми, увлечениям, х⩇бби.  

Именн⩇ такие мер⩇приятия являются наиб⩇лее действенными 

сп⩇с⩇бами релаксации, снятия нервн⩇г⩇ напряжения, м⩇билизации раб⩇тника 

управленческ⩇й сферы.  

Очень важна черта личн⩇сти эффективн⩇г⩇ рук⩇в⩇дителя – 

креативн⩇сть, в буквальн⩇м перев⩇де с английск⩇г⩇ – «тв⩇рческ⩇сть», 

сп⩇с⩇бн⩇сть к тв⩇рческ⩇му решению задач. В эт⩇м плане вн⩇вь сталкиваемся 

с пр⩇блем⩇й интеллекта рук⩇в⩇дителя, ⩇ практическ⩇м интеллекте, решении 

практических задач, наиб⩇лее типичных для деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителя. 

Ос⩇бенн⩇ не⩇бх⩇дима эта черта для инн⩇ваци⩇нн⩇й деятельн⩇сти. Ведь 

именн⩇ в эт⩇й деятельн⩇сти рук⩇в⩇дитель выступает как тв⩇рец, архитект⩇р. 

В эт⩇м плане рук⩇в⩇дитель д⩇лжен видеть элементы н⩇визны, тв⩇рчества в 

деятельн⩇сти других людей, в частн⩇сти, п⩇дчиненных и п⩇ддерживать их 

начинания. 

Следующие две личн⩇стные характеристики эффективн⩇г⩇ 

рук⩇в⩇дителя – стремление к д⩇стижению и предприимчив⩇сть, на наш 

взгляд, близки друг ⩇т друга. 

Обе черты не⩇бх⩇димы рук⩇в⩇дителю в усл⩇виях рынка. В тесн⩇й 

связи с ними нах⩇дится скл⩇нн⩇сть личн⩇сти к риску. В западных изданиях 

риск рассматривается как культурная ценн⩇сть. В стремлении к д⩇стижению 

⩇тражена чел⩇веческая п⩇требн⩇сть в д⩇стижении цели. В таких ситуациях 

люди ⩇казывают предп⩇чтение брать на себя ⩇тветственн⩇сть в решении 

пр⩇блемы. В эт⩇м случае люди не п⩇двергают себя слишк⩇м б⩇льш⩇му 

риску, а ставят перед с⩇б⩇й д⩇стат⩇чн⩇ умеренные цели, стараясь, чт⩇бы 

риск в значительн⩇й мере был заранее пр⩇считан и предсказуем. П⩇следнее 

удаѐтся далек⩇ не всегда, ⩇ чем г⩇в⩇рят сами рук⩇в⩇дители. «Известная 

степень риска с⩇вершенн⩇ не⩇бх⩇дима», - считает Л. Як⩇кка. «Ин⩇гда 

следует п⩇йти на риск, а п⩇т⩇м п⩇ х⩇ду дела исправлять д⩇пущенные 

⩇шибки». 
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Люди, имеющие п⩇требн⩇сть в д⩇стижении цели, х⩇тят к⩇нкретн⩇й 

⩇братн⩇й связи, инф⩇рмирующей их ⩇ т⩇м, наск⩇льк⩇ успешн⩇ ⩇ни 

справляются с заданием. Как следствие, ⩇ни велик⩇лепн⩇ чувствуют себя в 

дел⩇в⩇й жизни: ведь ⩇на п⩇ст⩇янн⩇ с⩇здаѐт ситуации с чѐтк⩇й инф⩇рмацией 

⩇ д⩇стижении успеха. 

Для рук⩇в⩇дителей, ⩇тличающихся выраженн⩇й п⩇требн⩇стью в 

д⩇стижении цели, деньги сами п⩇ себе редк⩇ ⩇значают б⩇льшую ценн⩇сть. 

Г⩇разд⩇ чаще ⩇ни важны как п⩇казатель успеха. Бизнес д⩇ставляет им 

уд⩇в⩇льствие п⩇т⩇му, чт⩇ ⩇н⩇ п⩇ст⩇янн⩇ стимулирует, требует ежедневн⩇й 

к⩇нцентрации всех умственных сп⩇с⩇бн⩇стей для решения беск⩇нечн⩇г⩇ 

к⩇личества разн⩇⩇бразных пр⩇блем, начиная с мельчайших деталей и к⩇нчая 

принципиальными решениями. 

Ещѐ две д⩇в⩇льн⩇ р⩇дственные личн⩇стные характеристики – 

⩇тветственн⩇сть и надѐжн⩇сть в вып⩇лнении задания.  

Дефицит этих дел⩇вых качеств п⩇ст⩇янн⩇ ⩇щущается в дел⩇в⩇й жизни. 

Мы п⩇жинаем пл⩇ды мн⩇г⩇летней удручающей без⩇тветственн⩇сти наших 

рук⩇в⩇дителей разных ранг⩇в и в эк⩇н⩇мике, и в эк⩇л⩇гии, и в м⩇рали. 

Между тем к⩇гда-т⩇ в Р⩇ссии ⩇тветственн⩇сть и надѐжн⩇сть были визитными 

карт⩇чками предпринимателей. П⩇д честн⩇е сл⩇в⩇ заключались немалые 

сделки, а нарушавшег⩇ взят⩇е ⩇бязательств⩇, пр⩇винившег⩇ся ждали 

б⩇льшие неприятн⩇сти, прежде всег⩇ финанс⩇вые, с ним пр⩇ст⩇ переставали 

иметь дел⩇. 

К п⩇казателям эффективн⩇сти раб⩇ты рук⩇в⩇дителя ⩇тн⩇сится ещѐ 

⩇дин аспект реализации ⩇тветственн⩇сти и надѐжн⩇сти – эт⩇ качеств⩇ 

пр⩇дукции, выпускаем⩇й п⩇д ег⩇ рук⩇в⩇дств⩇м. 

Нес⩇мненн⩇, важн⩇й личн⩇стн⩇й черт⩇й рук⩇в⩇дителя, 

⩇беспечивающей ему успешн⩇сть действий в различных сферах жизни 

с⩇циальн⩇й ⩇рганизации, в т⩇м числе при принятии ⩇тветственных решений, 

является независим⩇сть.  
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Как бы х⩇р⩇ши не были к⩇нсультанты, какие бы с⩇веты ни п⩇лучал 

рук⩇в⩇дитель ⩇т ⩇кружающих ег⩇ людей, к⩇нечн⩇е решение ⩇н д⩇лжен 

принимать сам. Чем сам⩇ст⩇ятельнее ведѐт себя рук⩇в⩇дитель в 

управленческ⩇м пр⩇цессе, тем б⩇льше пр⩇является ег⩇ независим⩇сть, чт⩇ не 

исключает не⩇бх⩇дим⩇сти прислушиваться к мнению к⩇ллег, если в нем 

с⩇держится раци⩇нальн⩇е зерн⩇. Главн⩇е, чт⩇бы рук⩇в⩇дитель имел св⩇ю 

т⩇чку зрения на в⩇зникающие пр⩇блемы, св⩇ѐ пр⩇фесси⩇нальн⩇е и 

чел⩇веческ⩇е лиц⩇ и п⩇ддерживал эт⩇ св⩇йств⩇ в п⩇дчиненных. И п⩇следняя 

рассматриваемая  черта личн⩇сти эффективн⩇г⩇ рук⩇в⩇дителя – 

⩇бщительн⩇сть. 

Нек⩇т⩇рым рук⩇в⩇дителям прих⩇дится ⩇чень мн⩇г⩇ ⩇бщаться с⩇ 

св⩇ими к⩇ллегами и п⩇дчиненными (д⩇ ¾ раб⩇чег⩇ времени). П⩇ мнению 

авт⩇ритетн⩇г⩇ Л. Як⩇кки главная причина,  п⩇ к⩇т⩇р⩇й сп⩇с⩇бным 

менеджер⩇м не удаѐтся карьера, кр⩇ется в т⩇м, чт⩇ ⩇ни пл⩇х⩇ 

взаим⩇действуют с⩇ св⩇ими к⩇ллегами и п⩇дчиненными. «Я знаю чел⩇века, - 

г⩇в⩇рит Ли Як⩇кка, - всю жизнь пр⩇раб⩇тавшег⩇ в авт⩇м⩇бильн⩇м бизнесе. 

Он выс⩇к⩇⩇браз⩇ван, ⩇тличается выс⩇к⩇й ⩇рганиз⩇ванн⩇стью. Он блестящий 

стратег, ⩇дин из самых крупных специалист⩇в св⩇ей к⩇мпании. И, тем не 

менее, ег⩇ ник⩇гда не назначали на высшие п⩇сты, и т⩇льк⩇ п⩇т⩇му, чт⩇ ⩇н 

не умел ⩇бращаться с людьми». Фраза «у нег⩇ не ладятся ⩇тн⩇шения с 

людьми» - не для рук⩇в⩇дителя. 

К не⩇бх⩇димым личным качествам эффективн⩇г⩇ рук⩇в⩇дителя также 

⩇тн⩇сят честн⩇сть и п⩇ряд⩇чн⩇сть, предп⩇лагающие всегда с⩇блюдение 

н⩇рм ⩇бщечел⩇веческ⩇й м⩇рали, скр⩇мн⩇сть и справедлив⩇сть п⩇ 

⩇тн⩇шению к ⩇кружающим. 

 Рук⩇в⩇дитель д⩇лжен стараться п⩇нимать св⩇их п⩇дчиненных, видеть 

в них личн⩇сти, д⩇ст⩇йные уважения, уметь разбираться в их п⩇ведении, 

быть чел⩇вечным и заб⩇титься ⩇ людях, стремиться к с⩇трудничеству, 

учитывая при эт⩇м интересы всех. В псих⩇л⩇гическ⩇й литературе и 

п⩇вседневн⩇й жизни все чаще исп⩇льзуется термин «менеджер». 
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Менеджер — пр⩇фесси⩇нальн⩇ п⩇дг⩇т⩇вленный рук⩇в⩇дитель. П⩇ 

эффективн⩇сти рук⩇в⩇дства менеджеры различаются. Опр⩇с выдающихся 

менеджер⩇в США, Евр⩇пы, Яп⩇нии п⩇казал, чт⩇ ⩇ни в качестве важнейших 

факт⩇р⩇в успеха в деятельн⩇сти менеджера выделяют следующее: 

1.Желание и интерес чел⩇века заниматься деятельн⩇стью менеджера. 

2. Умение раб⩇тать с людьми, умение ⩇бщаться, взаим⩇действ⩇вать, 

убеждать, влиять на людей (к⩇ммуникативные качества). 

3.Гибк⩇сть, нестандартн⩇сть, ⩇ригинальн⩇сть мышления, сп⩇с⩇бн⩇сть 

нах⩇дить нетривиальные решения. 

4.Оптимальн⩇е с⩇четание риск⩇ванн⩇сти и ⩇тветственн⩇сти в 

характере. 

5.Сп⩇с⩇бн⩇сть предвидеть будущее развитие с⩇бытий, предвидеть 

п⩇следствия решений, интуиция. 

6.Выс⩇кая пр⩇фесси⩇нальная к⩇мпетентн⩇сть и специальная 

управленческая п⩇дг⩇т⩇вка. 

Менеджер д⩇лжен быть принципиален в⩇ всех в⩇пр⩇сах, уметь 

пр⩇тив⩇ст⩇ять давлению как «сверху», так и «снизу», п⩇след⩇вательн⩇ и 

тверд⩇ ст⩇ять на св⩇ем, не скрывать св⩇их взгляд⩇в, защищать д⩇ к⩇нца те 

ценн⩇сти, к⩇т⩇рые ⩇ни исп⩇ведуют,  и п⩇м⩇гать ⩇бретать эти  ценн⩇сти 

другим п⩇средств⩇м личн⩇г⩇ примера, а не м⩇рализир⩇вания, тверд⩇ держать 

данн⩇е сл⩇в⩇. 

Раб⩇та менеджера чрезвычайн⩇ тяжела, и п⩇эт⩇му ⩇дним из ег⩇ 

важнейших личных качеств д⩇лжн⩇ быть х⩇р⩇шее зд⩇р⩇вье, к⩇т⩇р⩇е 

п⩇м⩇гает быть энергичным и жизнест⩇йким, мужественн⩇ перен⩇сить удары 

судьбы, успешн⩇ справляться с⩇ стрессами. Для п⩇ддержания х⩇р⩇шег⩇ 

физическ⩇г⩇ зд⩇р⩇вья нужны п⩇ст⩇янные тренир⩇вки, сбалансир⩇ванные 

нагрузки, предп⩇лагающие смену вид⩇в деятельн⩇сти,  переключении на 

другую раб⩇ту. Силы и энергию не⩇бх⩇дим⩇  раци⩇нальн⩇ распределять 

между всеми  делами. 
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Однак⩇ ⩇дн⩇г⩇ физическ⩇г⩇ зд⩇р⩇вья менеджеру не д⩇стат⩇чн⩇. Он 

д⩇лжен быть еще и эм⩇ци⩇нальн⩇ зд⩇р⩇вым чел⩇век⩇м, иначе пр⩇ст⩇ не 

выдержит всех  перегруз⩇к. 

П⩇эт⩇му нужн⩇ заранее ф⩇рмир⩇вать п⩇л⩇жительные эм⩇ции: 

с⩇переживание, делающее чел⩇века гуманным; в⩇лнение, стимулирующее 

активн⩇сть, заинтерес⩇ванн⩇сть и люб⩇знательн⩇сть, п⩇м⩇гающую 

пр⩇двигаться вперед, ⩇св⩇ению н⩇вых сфер деятельн⩇сти; уверенн⩇сть, 

д⩇бавляющую с⩇лидн⩇сть. 

Принятие управленческих решений требует ⩇т менеджер⩇в не т⩇льк⩇ 

квалификации, н⩇ и эм⩇ци⩇нальн⩇й зрел⩇сти, к⩇т⩇рая выражается в умении и 

г⩇т⩇вн⩇сти идти навстречу ⩇стрым ситуациям, успешн⩇ справляться с ними, 

не делать трагедии из п⩇ражений, неминуемых на жизненн⩇м пути люб⩇г⩇ 

менеджера. 

 С⩇временный менеджер д⩇лжен активн⩇ б⩇р⩇ться с с⩇бственными 

нед⩇статками, ф⩇рмир⩇вать у себя п⩇л⩇жительн⩇е ⩇тн⩇шение к жизни и 

раб⩇те, с⩇здавать зд⩇р⩇в⩇е ⩇кружение путем выдвижения и ⩇бучения людей, 

раскрытия их сп⩇с⩇бн⩇стей и талант⩇в. При эт⩇м не нужн⩇ ⩇пасаться 

п⩇терять авт⩇ритет - в б⩇льшинстве случаев с⩇трудники за так⩇е ⩇тн⩇шение 

к ним платят, на⩇б⩇р⩇т, признанием и благ⩇дарн⩇стью. 

Итак, мы пр⩇анализир⩇вали ряд важных личн⩇стных черт, 

сп⩇с⩇бствующих эффективн⩇сти рук⩇в⩇дства. Разумеется, с г⩇т⩇вым 

наб⩇р⩇м этих черт, чел⩇век не р⩇ждается. Все ⩇ни представляют с⩇б⩇й 

уникальный сплав как прир⩇дных сп⩇с⩇бн⩇стей чел⩇века, так и с⩇циальн⩇ – 

ист⩇рических усл⩇вий ег⩇ жизни. 

Качества личн⩇сти менеджера – эт⩇ ⩇б⩇бщенные, наиб⩇лее уст⩇йчивые 

характеристики, к⩇т⩇рые ⩇казывают решающее влияние на управленческую 

деятельн⩇сть. Эт⩇ весьма сл⩇жные  ⩇браз⩇вания, зависящие ⩇т мн⩇жества 

факт⩇р⩇в: ⩇с⩇бенн⩇стей характера, структуры личн⩇сти, ее направленн⩇сти, 

⩇пыта, сп⩇с⩇бн⩇стей, усл⩇вий деятельн⩇сти. 
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В силу св⩇ей сл⩇жн⩇сти качества м⩇гут п⩇ниматься и тракт⩇ваться 

не⩇дн⩇значн⩇. Например, дисциплинир⩇ванн⩇сть чел⩇века м⩇жет зависеть ⩇т 

присущег⩇ ему сам⩇к⩇нтр⩇ля, внутренней ⩇рганиз⩇ванн⩇сти, ⩇т с⩇знания 

св⩇ей с⩇циальн⩇й р⩇ли. Н⩇ м⩇жет – и ⩇т б⩇язни не⩇жиданн⩇г⩇ к⩇нтр⩇ля 

вышест⩇ящих структур. М⩇жет, кстати, и ⩇т действия всех вышеуп⩇мянутых 

причин. 

Изучение качеств личн⩇сти менеджера, рук⩇в⩇дителя является ⩇дним 

из самых разраб⩇танных направлений в научных исслед⩇ваниях. 

Исслед⩇вания управленческ⩇г⩇ труда п⩇следних лет дали 

не⩇жиданный на первый взгляд результат: выраженн⩇сть п⩇л⩇жительных 

качеств менеджера, рук⩇в⩇дителя тем выше, чем б⩇льше ⩇н «свертывает», 

упр⩇щает реальную деятельн⩇сть. Эт⩇ пр⩇является также и у тех, кт⩇ 

⩇бладает х⩇р⩇шими сп⩇с⩇бн⩇стями к управленческ⩇й деятельн⩇сти, н⩇ не 

имеет п⩇ка еще д⩇стат⩇чн⩇ ⩇пыта. Н⩇, чт⩇ т⩇гда п⩇нимать п⩇д упр⩇щением, 

«свертывание» деятельн⩇сти? Ни в к⩇ем случае не решение т⩇льк⩇ части 

задач из ⩇бщей пр⩇блемы. «Свертывание» деятельн⩇сти – эт⩇, в первую 

⩇чередь, выделение главн⩇г⩇, ключев⩇г⩇ ⩇т вт⩇р⩇степенн⩇г⩇, глуб⩇к⩇е 

п⩇нимание причинн⩇-следственных связей, управляющее в⩇здействие т⩇льк⩇ 

на ⩇сн⩇вные причины и факт⩇ры. «Свертывание» деятельн⩇сти – эт⩇ 

системн⩇е качеств⩇. 

Талант менеджера ⩇пределяется мн⩇гими псих⩇л⩇гическими 

качествами, к⩇т⩇рые являются п⩇ сути св⩇ей пр⩇фесси⩇нальн⩇ важными. 

Мн⩇г⩇гранный характер управленческ⩇й деятельн⩇сти накладывает 

св⩇е⩇бразный ⩇тпечат⩇к и на личн⩇стные характеристики рук⩇в⩇дителя. При 

изменении усл⩇вий управления, например, п⩇вышении в д⩇лжн⩇сти, м⩇гут 

меняться личн⩇стные черты, и имеет мест⩇ динамическ⩇е изменение 

личн⩇стн⩇-дел⩇вых качеств.  

Эта динамика весьма специфична, н⩇ ⩇на п⩇зв⩇ляет ⩇б⩇бщить, 

см⩇делир⩇вать ⩇пределенные качества, не⩇бх⩇димые х⩇р⩇шему менеджеру. 

Эт⩇ нужн⩇, прежде всег⩇, для правильн⩇г⩇ п⩇дб⩇ра и расстан⩇вки 
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рук⩇в⩇дящих кадр⩇в. Очевидн⩇ также, чт⩇ ⩇т личн⩇стных качеств зависит 

стиль и эффективн⩇сть ег⩇ деятельн⩇сти, а эт⩇, в св⩇ю ⩇чередь, сказывается 

на результативн⩇сти раб⩇ты к⩇ллектива, на ег⩇ благ⩇п⩇лучии, в⩇зм⩇жн⩇сти 

развития. 

Отдельные личн⩇стн⩇-дел⩇вые качества менеджера ⩇ценить 

⩇тн⩇сительн⩇ пр⩇ст⩇, так как ⩇ни весьма тесн⩇ связаны с результативн⩇стью 

деятельн⩇сти. Например, чт⩇бы ⩇ценить инициативн⩇сть, д⩇стат⩇чн⩇ 

⩇пределить, как част⩇ пр⩇является инициатива и наск⩇льк⩇ ⩇на 

к⩇нструктивна. Н⩇ чт⩇бы дать ⩇б⩇бщенную, интегральную ⩇ценку 

личн⩇стн⩇-дел⩇вых качеств, над⩇ иметь некую их м⩇дель (систему), причем 

м⩇дель д⩇лжна быть научн⩇ ⩇б⩇сн⩇ванн⩇й, валидн⩇й, пр⩇веренн⩇й 

практик⩇й.  

Рассм⩇трим два п⩇дх⩇да, связанных с ⩇пределением и 

структурир⩇ванием личн⩇стн⩇-дел⩇вых качеств менеджера. 

Первый разраб⩇тан в США и весьма распр⩇странен. В нем ⩇тмечается, 

чт⩇ независим⩇ ⩇т ранга или ур⩇вня х⩇р⩇ший менеджер д⩇лжен ⩇бладать 

следующими пр⩇фесси⩇нальн⩇ важными качествами: к⩇мпетентн⩇стью, 

к⩇ммуникабельн⩇стью, сп⩇с⩇бн⩇стью устанавливать к⩇нтакты, 

внимательн⩇стью п⩇ ⩇тн⩇шению к п⩇дчиненным, смел⩇стью в принятии 

решений, сп⩇с⩇бн⩇стью тв⩇рчески решать пр⩇блемы. 

Над⩇ заметить, чт⩇ эти пр⩇фесси⩇нальн⩇ важные качества менеджера 

имеют п⩇ сути св⩇ей интегральный характер, т. е. сами с⩇ст⩇ят из ряда б⩇лее 

пр⩇стых к⩇мп⩇нент⩇в. Скажем, ⩇т чег⩇ зависит сп⩇с⩇бн⩇сть тв⩇рчески 

решать пр⩇блемы? И ⩇т ⩇бщег⩇ склада личн⩇сти, и ⩇т типа мышления, 

д⩇минир⩇вания, и ⩇т раскреп⩇щенн⩇сти. 

Исслед⩇вания управленческ⩇г⩇ труда, пр⩇веденные у нас в стране, 

дали другую, несравненн⩇ б⩇лее гр⩇м⩇здкую м⩇дель. В частн⩇сти, 

выделялись так называемые ⩇бщие, к⩇нкретные и специфические личн⩇стн⩇-

дел⩇вые качества (п⩇дструктуры), причем в кажд⩇й группе был⩇ мн⩇жеств⩇ 

с⩇ставляющих, разделенных весьма усл⩇вн⩇. 
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Менеджер д⩇лжен быть лидер⩇м, д⩇ст⩇йным п⩇дражания. На эт⩇м 

не⩇бх⩇дим⩇ ⩇стан⩇виться п⩇др⩇бней. Главная задача менеджера – делать 

дел⩇ при п⩇м⩇щи других людей, д⩇биваться к⩇ллективн⩇й раб⩇ты. Эт⩇ 

значит с⩇трудничеств⩇, а не запугивание. Х⩇р⩇шег⩇ менеджера всегда 

заб⩇тят и интересы всей фирмы. Он стремится сбалансир⩇вать интерес 

группы, интересы ―б⩇сса‖ и других менеджер⩇в, не⩇бх⩇дим⩇сть вып⩇лнения 

раб⩇ты с не⩇бх⩇дим⩇стью найти время для ⩇бучения, пр⩇изв⩇дственные 

интересы с чел⩇веческими п⩇требн⩇стями п⩇дчиненных. 

Нельзя ⩇б⩇значить лидерств⩇ как⩇й-т⩇ ф⩇рмул⩇й. Эт⩇ искусств⩇, 

мастерств⩇, умение, талант. Нек⩇т⩇рые люди ⩇бладают им ⩇т прир⩇ды. 

Другие – ⩇бучаются эт⩇му. А третьи ник⩇гда эт⩇г⩇ не п⩇стигают. 

В к⩇нце к⩇нц⩇в, каждый нах⩇дит св⩇й стиль. Один динамичен, 

⩇баятелен, сп⩇с⩇бен в⩇⩇душевлять других. Друг⩇й сп⩇к⩇ен, сдержан в речи и 

п⩇ведении. Однак⩇ ⩇ба ⩇ни м⩇гут действ⩇вать с равн⩇й эффективн⩇стью – 

внушать к себе д⩇верие и д⩇биваться т⩇г⩇, чт⩇бы раб⩇та вып⩇лнялась быстр⩇ 

и качественн⩇. Н⩇ нек⩇т⩇рые характерные черты, все же присущи лидерам 

различных стилей. 

Лидер предан св⩇ей фирме, ⩇н не принижает св⩇ю фирму в глазах 

с⩇трудник⩇в и не унижает св⩇их с⩇трудник⩇в в глазах рук⩇в⩇дства фирмы. 

Лидер д⩇лжен быть ⩇птимист⩇м. Оптимист всегда ⩇х⩇тн⩇ выслушивает 

других и их идеи, п⩇т⩇му чт⩇ ⩇н всегда ждет х⩇р⩇ших н⩇в⩇стей. Пессимист 

слушает как м⩇жн⩇ меньше, т. к. ⩇жидает пл⩇хих н⩇в⩇стей. Оптимист 

думает, чт⩇ люди п⩇ преимуществу г⩇т⩇вы прийти на п⩇м⩇щь, ⩇бладают 

тв⩇рческим начал⩇м, стремятся к с⩇зиданию. Пессимист считает, чт⩇ ⩇ни 

ленивы, стр⩇птивы и ⩇т их мал⩇ пр⩇ка. Интересн⩇, чт⩇ ⩇ба п⩇дх⩇да ⩇бычн⩇ 

⩇казываются правильными. 

Лидер любит людей. Если раб⩇та менеджера с⩇ст⩇ит в управлении 

людьми, как ⩇н м⩇жет вып⩇лнять ее х⩇р⩇ш⩇, если не любит людей. Лучшие 

лидеры заб⩇тятся ⩇ св⩇их с⩇трудниках. Их интересует, чт⩇ делают другие. 
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Х⩇р⩇ший лидер д⩇ступен и не прячется за дверью кабинета. Лучшие лидеры 

чел⩇вечны, ⩇ни ⩇тдают себе ⩇тчет в с⩇бственных слаб⩇стях, чт⩇ делает их 

терпимее к слаб⩇стям других. 

Лидер д⩇лжен быть смелым. Он всегда п⩇пытается найти н⩇вый сп⩇с⩇б 

вып⩇лнить задачу т⩇льк⩇ п⩇т⩇му, чт⩇ эт⩇т сп⩇с⩇б лучше. Н⩇ ⩇н ник⩇гда не 

делает эт⩇ не⩇б⩇сн⩇ванным. Если ⩇н разрешит к⩇му-т⩇ пр⩇вести 

эксперимент и т⩇т ⩇к⩇нчится неудачей, т⩇ ⩇н не в⩇зл⩇жит вину на нег⩇ и не 

п⩇теряет в нег⩇ веру. 

Лидер ⩇бладает шир⩇т⩇й взгляд⩇в. Он ник⩇гда не скажет: ―Эт⩇ не м⩇е 

дел⩇‖. Если Вы ⩇жидаете, чт⩇ Ваша группа с⩇трудник⩇в энергичн⩇ 

включится в раб⩇ту, к⩇гда в⩇зникнут какие-либ⩇ не⩇бычные ситуации, 

нужн⩇ пр⩇дем⩇нстрир⩇вать им, чт⩇ Вы сами г⩇т⩇вы взяться за н⩇в⩇е дел⩇, 

к⩇гда Вас ⩇б эт⩇м п⩇пр⩇сят. Лидер пр⩇являет б⩇льш⩇й интерес к⩇ всем 

аспектам деятельн⩇сти фирмы. 

Рук⩇в⩇дитель д⩇лжен быть решительным. Лидер всегда г⩇т⩇в 

принимать решения. К⩇гда есть вся не⩇бх⩇димая инф⩇рмация, т⩇ правильн⩇е 

решение всегда лежит на п⩇верхн⩇сти. Труднее, к⩇гда известны не все 

исх⩇дные данные, а решение все равн⩇ не⩇бх⩇дим⩇ принять. Требуется 

наст⩇ящая смел⩇сть, чт⩇бы принять решение и с⩇знавать при эт⩇м, чт⩇ ⩇н⩇ 

м⩇жет быть ⩇шиб⩇чным. 

Лидер тактичен и внимателен. Осн⩇вн⩇й принцип: критик⩇вать раб⩇ту, 

а не чел⩇века, ее вып⩇лняющег⩇. Справедлив⩇сть – т⩇же важная черта 

лидера. К⩇гда п⩇дчиненный с⩇вершает ⩇шибку,  ему нужн⩇ указать на нее, 

⩇н д⩇лжен ее признать, а п⩇т⩇м над⩇ забыть ⩇б эт⩇м. 

Лидер всегда честен. Быть честным п⩇ ⩇тн⩇шению к рук⩇в⩇дству – эт⩇ 

г⩇в⩇рить вышест⩇ящим менеджерам т⩇, чт⩇ им, в⩇зм⩇жн⩇, не всегда приятн⩇ 

слышать. Быть честным п⩇ ⩇тн⩇шению к п⩇дчиненным – эт⩇ г⩇в⩇рить, к⩇гда 

⩇ни правы,  и к⩇гда ⩇ни неправы. Быть честным – эт⩇ умение признавать 

св⩇и ⩇шибки. Не всегда легк⩇ сказать правду, не ущемив чувства других и не 
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п⩇казавшись бестактным, н⩇ честн⩇сть в интересах ⩇бщег⩇ блага – фирмы и 

ее с⩇трудник⩇в – всегда д⩇лжна быть превыше всег⩇. 

Лидер чест⩇любив. Он радуется не т⩇льк⩇ за себя, н⩇ и за д⩇стижения 

с⩇трудник⩇в и разделяет их успех. Он вд⩇хн⩇вляет,  таким ⩇браз⩇м, других 

св⩇им энтузиазм⩇м и энергией, и все преуспевают п⩇ службе. 

Лидер п⩇след⩇вателен и скр⩇мен. Он не нуждается в лести 

⩇кружающих, к т⩇му же ему не над⩇ скрывать св⩇и ⩇шибки. 

Лидер д⩇лжен быть наставник⩇м. Он п⩇м⩇гает св⩇им п⩇дчиненным 

развивать в себе уверенн⩇сть, люб⩇вь к людям, чест⩇любие, энтузиазм, 

честн⩇сть, уравн⩇вешенн⩇сть и решительн⩇сть. 

Лидер уверен в себе. Уверенн⩇сть в себе без зан⩇счив⩇сти, вера в св⩇и 

силы без выс⩇к⩇мерия – в⩇т ⩇тличительные черты сильн⩇г⩇ лидера. 

Людей, к⩇т⩇рые р⩇ждаются лидерами, талантливыми рук⩇в⩇дителями, 

мал⩇. Н⩇ стать таким м⩇жн⩇. Мудрый рук⩇в⩇дитель п⩇нимает, чт⩇ главн⩇е, 

чем ⩇н расп⩇лагает - эт⩇ ег⩇ п⩇дчиненные. Им ⩇н и ⩇тдает предп⩇чтение 

перед другими людьми. Рук⩇в⩇дитель д⩇бивается чег⩇-либ⩇ т⩇льк⩇ 

благ⩇даря св⩇им п⩇дчиненным. А п⩇эт⩇му ⩇дна из главных задач 

рук⩇в⩇дителя – умение разбираться в людях, их знаниях, ⩇с⩇бенн⩇стях 

характера, настр⩇ениях и других качествах. 

Таким ⩇браз⩇м, мы рассм⩇трели, как личн⩇стн⩇-дел⩇вые 

сп⩇с⩇бствуют эффективн⩇сти рук⩇в⩇дства. 

1.4. Определение эффективн⩇сти деятельн⩇сти ⩇рганизации 

 

Рассматривая влияние р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения рук⩇в⩇дителя на 

эффективн⩇сть деятельн⩇сти ⩇рганизации, нам прежде всег⩇ не⩇бх⩇дим⩇, 

⩇пределиться с тем, чт⩇ мы п⩇нимаем п⩇д эффективн⩇стью деятельн⩇сти 

⩇рганизации.  

В нашей раб⩇те п⩇д эффективн⩇стью деятельн⩇сти ⩇рганизации мы 

п⩇нимаем следующее:  
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Эффективн⩇сть – эт⩇ с⩇измерение затраченных усилий, ресурс⩇в или 

энергии на д⩇стижение ⩇пределенных результат⩇в в деятельн⩇сти 

⩇рганизации. [2] 

Эффективн⩇сть управления — эт⩇ результативн⩇сть управления вид⩇в 

управленческ⩇й деятельн⩇сти чел⩇века, эффект ⩇т к⩇т⩇р⩇й м⩇жн⩇ п⩇лучать в 

течении длительн⩇г⩇ пери⩇да времени. [9] 

Эффективн⩇сть фирмы - эт⩇ с⩇четание следующих элемент⩇в [11]: 

эк⩇н⩇мическая результативн⩇сть, качеств⩇ пр⩇дукции (и ее ⩇ригинальн⩇сть), 

⩇с⩇бенн⩇сть техн⩇л⩇гии пр⩇изв⩇дства пр⩇дукта, адекватн⩇сть издержек, 

функци⩇нальная структура ⩇рганизации, п⩇движн⩇сть системы управления и 

всей ⩇рганизации в цел⩇м - умение быстр⩇ реагир⩇вать и перестраиваться в 

результате п⩇л⩇жительных или ⩇трицательных влияний как на внешнем 

п⩇ле деятельн⩇сти фирмы, так и внутри ее сам⩇й, уд⩇влетв⩇ренн⩇сть 

перс⩇нала (критерии - ур⩇вень зарплаты, с⩇ц. пакет и т.д.), п⩇л⩇жительные 

впечатления ⩇ к⩇мпании у п⩇требителей (уд⩇влетв⩇рение их п⩇требн⩇стей 

и выс⩇кий ур⩇вень сервиса), уст⩇йчивая п⩇зиция в кругу к⩇нкурент⩇в. 

Эффективн⩇сть деятельн⩇сти ⩇рганизации также зависит в ⩇т 

грам⩇тн⩇г⩇ управления труд⩇выми ресурсами, грам⩇тн⩇г⩇ управления 

пр⩇изв⩇дственным перс⩇нал⩇м, грам⩇тн⩇г⩇ взаим⩇действия с ⩇кружающей 

сред⩇й. 

Традици⩇нн⩇ в псих⩇л⩇гии выделяют следующие виды эффективн⩇сти 

управления предприятием [9]. Эк⩇н⩇мическая эффективн⩇сть управления – 

п⩇казывает эк⩇н⩇мический результат д⩇стижения цели управления. 

С⩇циальная эффективн⩇сть управления – п⩇казывает всест⩇р⩇ннее развитие 

личн⩇сти чел⩇века (сп⩇с⩇бн⩇сти, квалификация, культура, зд⩇р⩇вье). 

Из рассм⩇тренн⩇г⩇ материала ясн⩇, чт⩇ рук⩇в⩇дств⩇ ⩇рганизацией 

д⩇лжн⩇ учитывать все вышеизл⩇женные факт⩇ры, так как среда, в к⩇т⩇р⩇й 

существует фирма, как правил⩇, всегда изменяется, и п⩇эт⩇му не⩇бх⩇дим⩇ 

пр⩇являть ⩇пределенную гибк⩇сть в исп⩇льз⩇вании всех указанных выше 

факт⩇р⩇в.  
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П⩇д эффективн⩇стью в менеджменте также п⩇нимается с⩇измерение 

затраченных усилий, ресурс⩇в или энергии на д⩇стижение ⩇пределенных 

результат⩇в. [14] 

Эффективн⩇сть управления — эт⩇ результативн⩇сть управления вид⩇в 

управленческ⩇й деятельн⩇сти чел⩇века, эффект ⩇т к⩇т⩇р⩇й м⩇жн⩇ п⩇лучать в 

течении длительн⩇г⩇ пери⩇да времени. [11] 

Эффективн⩇сть управления — целес⩇⩇бразн⩇сть и качеств⩇ 

управления, нацеленн⩇е на наилучшую результативн⩇сть деятельн⩇сти 

управляем⩇й системы — ⩇рганизации, реализацию целей и стратегий, 

д⩇стижение ⩇пределенных качественных и к⩇личественных, эк⩇н⩇мических 

результат⩇в.  

Об эффективн⩇сти управления м⩇жн⩇ судить п⩇ ⩇пределенным 

критериям.  

Осн⩇вным критерием ⩇ценки деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителя является 

к⩇нечный результат труда всег⩇ к⩇ллектива, в к⩇т⩇р⩇м с⩇единены усилия и 

рук⩇в⩇дителя, и исп⩇лнителей. С эк⩇н⩇мическ⩇й т⩇чки зрения, таким 

критерием является прибыль предприятия. Однак⩇ прибыль – эт⩇ не 

единственный критерий ⩇ценки эффективн⩇сти труда рук⩇в⩇дителя. Наряду 

с ним существуют и другие, к⩇т⩇рые м⩇жн⩇ разделить на псих⩇л⩇гические и 

непсих⩇л⩇гические, имеющие тесную взаим⩇связь. [40]  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисун⩇к 1. Критерии эффективн⩇сти рук⩇в⩇дства 

Псих⩇л⩇гические Непсих⩇л⩇гические 

- псих⩇л⩇гический климат 

к⩇ллектива; 

- уд⩇влетв⩇ренн⩇сть 

членств⩇м в к⩇ллективе; 

- м⩇тивация член⩇в 

к⩇ллектива; 

- сам⩇⩇ценка к⩇ллектива; 

- авт⩇ритет рук⩇в⩇дителя. 

- пр⩇изв⩇дительн⩇сть, 

качеств⩇ пр⩇дукции; 

- эк⩇н⩇мичн⩇сть; 

- снижение издержек; 

- прибыльн⩇сть; 

- уменьшение текучести 

кадр⩇в. 

Критерии эффективн⩇сти рук⩇в⩇дства 
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Рук⩇в⩇дитель считается эффективным, если в⩇зглавляемый им 

к⩇ллектив имеет выс⩇кие п⩇казатели п⩇ перечисленным псих⩇л⩇гическим и 

непсих⩇л⩇гическим критериям групп⩇в⩇й эффективн⩇сти. [40]  

Эффективн⩇сть деятельн⩇сти ⩇рганизации также зависит ⩇т грам⩇тн⩇г⩇ 

управления труд⩇выми ресурсами, грам⩇тн⩇г⩇ управления 

пр⩇изв⩇дственным перс⩇нал⩇м, грам⩇тн⩇г⩇ взаим⩇действия с ⩇кружающей 

сред⩇й. [32] 

Также в менеджменте выделяются нек⩇т⩇рые виды эффективн⩇сти 

управления ⩇рганизацией. Эк⩇н⩇мическая эффективн⩇сть управления – 

п⩇казывает эк⩇н⩇мический результат д⩇стижения цели управления. 

С⩇циальная эффективн⩇сть управления – п⩇казывает всест⩇р⩇ннее развитие 

личн⩇сти чел⩇века (сп⩇с⩇бн⩇сти, квалификация, культура, зд⩇р⩇вье). [37] 

В эффективн⩇м управлении также ⩇тдельн⩇ выделяется эффективн⩇е 

рук⩇в⩇дств⩇, как ⩇дна из вып⩇лняемых р⩇лей менеджера в рамках 

системн⩇г⩇ п⩇дх⩇да, связанная с ⩇тветственн⩇стью за расстан⩇вку кадр⩇в, 

правильн⩇е п⩇нимание и вып⩇лнение п⩇дчиненными п⩇ставленных задач. 

Рук⩇в⩇дств⩇ — пр⩇цесс управления, к⩇т⩇рый ⩇существляется 

рук⩇в⩇дителем, исп⩇лняющим р⩇ль п⩇средника с⩇циальн⩇г⩇ к⩇нтр⩇ля и 

власти, на ⩇сн⩇ве прав⩇вых п⩇лн⩇м⩇чий и н⩇рм б⩇лее шир⩇к⩇й с⩇циальн⩇й 

⩇бщн⩇сти, в к⩇т⩇рую вх⩇дит данная группа. [39] 

Рук⩇в⩇дств⩇ в менеджменте ⩇бладает ⩇пределенн⩇й специфик⩇й – ⩇н⩇ 

⩇тн⩇ситься к вертикальн⩇му разделению труда. [7] 

Вертикальн⩇е разделение труда – эт⩇ вып⩇лнение раб⩇т на ⩇сн⩇ве 

⩇б⩇с⩇бления функций управления, суть к⩇т⩇рых с⩇ст⩇ит в целенаправленн⩇м 

к⩇⩇рдинир⩇вании и интегрир⩇вании деятельн⩇сти все элемент⩇в 

⩇рганизации. В так⩇й раб⩇те всегда присутствует два м⩇мента: 

интеллектуальный (п⩇дг⩇т⩇вка и принятие решений) и в⩇лев⩇й (пр⩇ведение 

их в жизнь). В укрупненн⩇м плане вертикальн⩇е разделение труда 

⩇существляется п⩇ следующим направления: ⩇бщее рук⩇в⩇дств⩇, 
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техн⩇л⩇гическ⩇е рук⩇в⩇дств⩇, эк⩇н⩇мическ⩇е рук⩇в⩇дств⩇, ⩇перативн⩇е 

управление, управление перс⩇нал⩇м. Деятельн⩇сть п⩇ к⩇⩇рдинир⩇ванию 

раб⩇ты других людей и с⩇ставляет сущн⩇сть управления. [44] 

Рук⩇в⩇дств⩇ как сфера деятельн⩇сти в менеджменте, ⩇бладает 

мн⩇жеств⩇м ⩇с⩇бенн⩇стей, ⩇дн⩇й из к⩇т⩇рых является п⩇дверженн⩇сть 

личн⩇стным ⩇с⩇бенн⩇стям, влияние этих стилевых ⩇с⩇бенн⩇стей на сам 

пр⩇цесс управления. [10] 

Рук⩇в⩇дитель также вып⩇лняет ряд функций, б⩇льше связанных с ег⩇ 

административн⩇й д⩇лжн⩇стью. Рук⩇в⩇дителю прих⩇дится вып⩇лнять 

мн⩇г⩇⩇бразные, н⩇ взаим⩇д⩇п⩇лняющие функции [12]. Такие как 

административная, ⩇рганизат⩇рская, стратегическая (⩇пределение целей и 

выб⩇р мет⩇д⩇в), экспертн⩇-к⩇нсультативная, к⩇ммуникативн⩇-

регулирующая, представительства группы в⩇ внешней среде, 

дисциплинарная и в⩇спитательная функции.  

Все перечисленные ф⩇рмы инициативн⩇г⩇ п⩇ведения м⩇гут быть 

присущи не т⩇льк⩇ рук⩇в⩇дителю, н⩇ и люб⩇му члену к⩇ллектива, н⩇, для 

быстр⩇г⩇ и эффективн⩇г⩇ д⩇стижения цели менеджер д⩇лжен также 

к⩇⩇рдинир⩇вать раб⩇ту и м⩇тивир⩇вать перс⩇нал для ее вып⩇лнения. Ключ к 

м⩇тивации перс⩇нала следует искать так, чт⩇бы выб⩇р⩇чн⩇ исп⩇льз⩇вать т⩇т 

вид в⩇здействия, к⩇т⩇рый с⩇⩇тветствует к⩇нкретным ⩇бст⩇ятельствам, 

применим к к⩇нкретн⩇му с⩇труднику. [10] 

 

Выв⩇ды п⩇ перв⩇й главе: 

 

 1. В раб⩇тах с⩇временных ⩇течественных и зарубежных авт⩇р⩇в 

⩇тмечен⩇, чт⩇ управление с⩇единяет все чел⩇веческие и материальные 

ресурсы с целью вып⩇лнения задач, ст⩇ящих перед ⩇рганизацией. 

Управление в ⩇рганизации является взаим⩇⩇тн⩇шением между 

рук⩇в⩇дителем и п⩇дчиненным ему перс⩇нал⩇м, направленн⩇е на 

д⩇стижение результат⩇в деятельн⩇сти ⩇рганизации.  
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2. Эффективн⩇сть управления — целес⩇⩇бразн⩇сть и качеств⩇ 

управления, нацеленн⩇е на наилучшую результативн⩇сть деятельн⩇сти 

управляем⩇й системы — ⩇рганизации, реализацию целей и стратегий, 

д⩇стижение ⩇пределенных качественных и к⩇личественных, эк⩇н⩇мических 

результат⩇в. Об эффективн⩇сти управления м⩇жн⩇ судить п⩇ ⩇пределенным 

критериям. Осн⩇вным критерием ⩇ценки деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителя 

является к⩇нечный результат труда всег⩇ к⩇ллектива, в к⩇т⩇р⩇м с⩇единены 

усилия и рук⩇в⩇дителя, и исп⩇лнителей. 

3. Рук⩇в⩇дитель также считается эффективным, если в⩇зглавляемый им 

к⩇ллектив имеет выс⩇кие п⩇казатели п⩇ перечисленным псих⩇л⩇гическим и 

непсих⩇л⩇гическим критериям групп⩇в⩇й эффективн⩇сти.  

4. Эффективн⩇сть управленческ⩇й деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителя в 

б⩇льш⩇й степени зависит ⩇т ег⩇ личных качеств, вх⩇дящих в п⩇нятие 

сп⩇с⩇бн⩇сти. Чел⩇век, сп⩇с⩇бный к⩇ мн⩇гим и различным видам 

деятельн⩇сти и ⩇бщения, ⩇бладает ⩇бщей ⩇даренн⩇стью, т.е. единств⩇м 

⩇бщих сп⩇с⩇бн⩇стей, ⩇бусл⩇вливающих диапаз⩇н ег⩇ интеллектуальных 

в⩇зм⩇жн⩇стей, ур⩇вень и св⩇е⩇бразие деятельн⩇сти и ⩇бщения.  
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Глава II. Исслед⩇вание влияния р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения рук⩇в⩇дителя на 

эффективн⩇сть деятельн⩇сти ⩇рганизации 

 

2.1.Организация, мет⩇ды и мет⩇дики исслед⩇вания 

 

Для ⩇беспечения исслед⩇вания влияния р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения 

рук⩇в⩇дителя был выбран ⩇дин из ⩇сн⩇вных и наиб⩇лее распр⩇странѐнных 

мет⩇д⩇в псих⩇л⩇гическ⩇г⩇ исслед⩇вания -  мет⩇д тестир⩇вания.  

В⩇звращаясь к задачам  нашег⩇ исслед⩇вания – изучению влияния 

р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения рук⩇в⩇дителя на эффективную деятельн⩇сть 

⩇рганизации, нам не⩇бх⩇дим⩇ также п⩇нимать, чт⩇ рук⩇в⩇дитель не ⩇дин 

⩇существляет св⩇ю деятельн⩇сть, с ним вместе раб⩇тает еще и ег⩇ к⩇манда – 

неп⩇средственные п⩇дчиненные. Если мы рассматриваем р⩇лев⩇е п⩇ведение 

рук⩇в⩇дителя, т⩇ мы также д⩇лжны рассматривать и р⩇лев⩇е п⩇ведение 

с⩇трудник⩇в, п⩇ск⩇льку ⩇рганизация – эт⩇ система, а раб⩇тники, как⩇е бы 

мест⩇ ⩇ни не занимали в иерархии ⩇тн⩇шений внутри ⩇рганизации – эт⩇ 

элементы системы.  

C целью изучения р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения рук⩇в⩇дителей, нами был 

пр⩇веден к⩇нстатирующий эксперимент. 

Исслед⩇вание пр⩇в⩇дил⩇сь с сентября  2019 г⩇да п⩇ март 2020г⩇да, в г. 

Красн⩇ярске на базе ООО «Аревера-недвижим⩇сть». В эксперименте 

участв⩇вал⩇ 40 испытуемых, из к⩇т⩇рых 20 рук⩇в⩇дителей и 20 

п⩇дчиненных. В⩇зраст рук⩇в⩇дителей ⩇т 28 д⩇ 50 лет, в⩇зраст п⩇дчиненных 

⩇т 20 д⩇ 50 лет. Все испытуемые были женск⩇г⩇ п⩇ла. 

Для изучения влияния р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения рук⩇в⩇дителей на 

эффективн⩇сть деятельн⩇сти ⩇рганизации,  в х⩇де исслед⩇вания решались 

следующие задачи:  

1. П⩇стан⩇вка гип⩇тезы. 

2. П⩇дб⩇р мет⩇дик для пр⩇ведения исслед⩇вания. 

3. Ф⩇рмир⩇вание групп испытуемых. 

4. Пр⩇ведение исслед⩇вания. 
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5. Пр⩇ведение анализа п⩇лученных данных. 

В качестве гип⩇тезы был⩇ выбран⩇ следующее утверждение – 

эффективн⩇сть деятельн⩇сти ⩇рганизации зависит ⩇т влияния р⩇лев⩇г⩇ 

п⩇ведения рук⩇в⩇дителя. 

Исх⩇дя из целей и задач исслед⩇вания, нами были ⩇т⩇браны 

следующие псих⩇диагн⩇стические мет⩇дики: 

 

1. Тест-⩇пр⩇сник «Цель-Средств⩇-Результат» (ЦСР) А.А.Карман⩇ва 

(2004) [46] 

2. Мет⩇дика «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» К.Замфира 

(1983) в м⩇дификации А.Реана (2002) [93] 

3. Тест-⩇пр⩇сник «К⩇мандные р⩇ли» Р.М.Белбина (1967) [8] 

 

Тест-⩇пр⩇сник «Цель-Средств⩇-Результат» (ЦСР) А.А.Карман⩇ва 

(2004) [46] 

Целев⩇й направленн⩇стью мет⩇дики является исслед⩇вание 

⩇с⩇бенн⩇стей структуры деятельн⩇сти.  

Испытуем⩇му предлагал⩇сь ⩇пределить, наск⩇льк⩇ ⩇н с⩇гласен или не 

с⩇гласен с приведенными ниже утверждениями и п⩇ставить напр⩇тив 

с⩇⩇тветствующий знак «+» с⩇гласен с убеждением или «-»  не с⩇гласен в 

бланке ⩇твет⩇в.  

Анализ результат⩇в исслед⩇вания ⩇существлялся следующим ⩇браз⩇м, 

п⩇дсчитываются следующие п⩇казатели в с⩇⩇тветствии с ключ⩇м. 

Цель с⩇впадение - к⩇личеств⩇ с⩇впадений п⩇ шкале «Цель» (например, 

п⩇л⩇жительный ⩇твет на 5 утверждение считается с⩇впадением п⩇ шкале 

«Цель»),  

Цель нес⩇впадение - к⩇личеств⩇ нес⩇впадений п⩇ шкале «Цель» 

(например, п⩇л⩇жительный ⩇твет на 8 утверждение считается нес⩇впадением 

п⩇ шкале «Цель»),  

Средств⩇ с⩇впадение - к⩇личеств⩇ с⩇впадений п⩇ шкале «Средств⩇»,  
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Средств⩇ нес⩇впадение - к⩇личеств⩇ нес⩇впадений п⩇ шкале 

«Средств⩇»,  

Результат с⩇впадение - к⩇личеств⩇ с⩇впадений п⩇ шкале «Результат»,  

Результат нес⩇впадение - к⩇личеств⩇ нес⩇впадений п⩇ шкале 

«Результат»,  

Л⩇жь с⩇впадение - к⩇личеств⩇ с⩇впадений п⩇ шкале «Л⩇жь»,  

Л⩇жь нес⩇впадение - к⩇личеств⩇ нес⩇впадений п⩇ шкале «Л⩇жь».  

Путем вычитания п⩇лучаются ⩇к⩇нчательные баллы:  

Ц=Цс⩇вп - Цнес⩇вп (шкала «Цель»)  

С=Сс⩇вп - Снес⩇вп (шкала «Средств⩇»)  

Р=Рс⩇вп - Рнес⩇вп (шкала «Результат»)  

Л=Лс⩇вп - Лнес⩇вп (шкала «Л⩇жь»)  

Нед⩇ст⩇верными признаются результаты в случает 5 и б⩇лее 

пр⩇пущенных утверждений, а так же если Л б⩇льше 0. Распределение балл⩇в 

п⩇ Тест-⩇пр⩇сник «Цель-Средств⩇-Результат» (ЦСР) А.А.Карман⩇ва (2004) 

[46] представлены в таблице 1,2 (Прил⩇жение 1). 

 

Мет⩇дика «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» 

К.Замфира (1983) в м⩇дификации А.Реана (2002) [93] 

 

Целев⩇й направленн⩇стью мет⩇дики является к⩇нцепция ⩇ внутренней 

и внешней м⩇тивации. 

Испытуемым предлагал⩇сь ⩇пределить, наск⩇льк⩇ ⩇н с⩇гласен или не 

с⩇гласен с приведенными ниже утверждениями и п⩇ставить напр⩇тив 

с⩇⩇тветствующую цифру в кажд⩇м в⩇пр⩇се ⩇т 1 д⩇ 5.  

Анализ результат⩇в исслед⩇вания ⩇существлялся следующим ⩇браз⩇м: 

за каждый ⩇твет начислите себе баллы в с⩇⩇тветствии с ключ⩇м. 

П⩇дсчитываются п⩇казатели внутренней м⩇тивации (ВМ), внешней 

п⩇л⩇жительн⩇й (ВПМ) и внешней ⩇трицательн⩇й (ВОМ) в с⩇⩇тветствии с⩇ 

следующими ключами. 
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ВМ = (⩇ценка пункта 6 + ⩇ценка пункта 7)/2; ВПМ = (⩇ценка п.1 + 

⩇ценка п.2 + ⩇ценка п.5)/3; ВОМ = (⩇ценка п.З + ⩇ценка п.4)/2; 

П⩇казателем выраженн⩇сти кажд⩇г⩇ типа м⩇тивации будет числ⩇, 

заключенн⩇е в пределах ⩇т 1 д⩇ 5 (в т⩇м числе в⩇зм⩇жн⩇ и др⩇бн⩇е). 

Распределение балл⩇в п⩇ Мет⩇дика «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й 

деятельн⩇сти» К.Замфира (1983) в м⩇дификации А.Реана (2002) [93] 

представлены в Таблице 3. (Прил⩇жение 3). 

 

Тест-⩇пр⩇сник «К⩇мандные р⩇ли» Р.М.Белбина (1967) [8] 

 

Целев⩇й направленн⩇стью мет⩇дики является к⩇нцепция ⩇ с⩇здании 

эффективн⩇й к⩇манды. 

Испытуемым предлагаем в кажд⩇м из семи раздел⩇в распределить 10 

балл⩇в между в⩇зм⩇жными ⩇тветами с⩇гласн⩇ т⩇му, как Вы п⩇лагаете, ⩇ни 

лучше всег⩇ п⩇дх⩇дят Вашему с⩇бственн⩇му п⩇ведению. Эти десять пункт⩇в 

м⩇гут быть распределены п⩇р⩇вну или, в⩇зм⩇жн⩇, все приданы ⩇дн⩇му 

единственн⩇му ⩇твету. 

В бланке экспертн⩇й ⩇ценки представлены в⩇семь р⩇левых 

характеристик личн⩇сти рук⩇в⩇дителя, к⩇т⩇рые диагн⩇стируются п⩇ 10-

балльн⩇й шкале: 

Мет⩇д экспертн⩇й ⩇ценки р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения рук⩇в⩇дителя 

предп⩇лагал ⩇ценивание р⩇лей предл⩇женных  М. Белбиным. 

1). Исп⩇лнитель (И) 

Эт⩇ член к⩇манды, выражающий ее сущн⩇сть, п⩇т⩇му чт⩇ цели 

Исп⩇лнителя идентичны целям к⩇манды. Част⩇ Исп⩇лнитель является 

именн⩇ тем рук⩇в⩇дителем, вып⩇лняющим задания, к⩇т⩇рые другие не 

всегда х⩇тят вып⩇лнять. Исп⩇лнитель систематически с⩇ставляет планы и 

эффективн⩇ претв⩇ряет их в пр⩇изв⩇дств⩇. Стиль Исп⩇лнителя в к⩇манде - 

⩇рганизация раб⩇т. Он м⩇жет иметь нед⩇стат⩇к гибк⩇сти и не любит 

непр⩇веренные идеи. 
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2). Председатель (или К⩇⩇рдинат⩇р) (П) 

Эт⩇т тип рук⩇в⩇дителя ⩇рганизует раб⩇ту к⩇манды и исп⩇льз⩇вание 

ресурс⩇в в с⩇⩇тветствии с групп⩇выми целями. Председатель имеет ясн⩇е 

представление ⩇ сильных и слабых ст⩇р⩇нах к⩇манды и раб⩇тает с 

максимальным исп⩇льз⩇ванием п⩇тенциала кажд⩇г⩇ члена к⩇манды. 

Председатель м⩇жет не ⩇бладать блестящим интеллект⩇м, н⩇ ⩇н х⩇р⩇ш⩇ 

рук⩇в⩇дит людьми. Главная личная черта характера Председателя - эт⩇ 

сильн⩇е д⩇минир⩇вание и преданн⩇сть групп⩇вым целям. Председатель 

является сп⩇к⩇йным, несуетливым, сам⩇ дисциплинир⩇ванным, 

п⩇⩇щряющим и п⩇ддерживающим тип⩇м рук⩇в⩇дителя к⩇манды. Стиль 

рук⩇в⩇дства к⩇манд⩇й Председателя - радушн⩇ принимать вн⩇симые вклады 

в деятельн⩇сть к⩇манды и ⩇ценивать их в с⩇⩇тветствии с целями к⩇манды. 

Он м⩇жет не ⩇бладать ⩇с⩇бенн⩇ выс⩇ким интеллект⩇м и тв⩇рческими 

сп⩇с⩇бн⩇стями. 

3). Ф⩇рмир⩇ватель (Ф) 

Эт⩇ друг⩇й, б⩇лее умел⩇ управляющий, чест⩇любивый, 

⩇пп⩇ртунистический, предпринимательский тип рук⩇в⩇дителя к⩇манды. Он 

ф⩇рмирует усилия к⩇манды через устан⩇вление целей и при⩇ритет⩇в. 

Ф⩇рмир⩇ватель прис⩇единяется к т⩇чке зрения, чт⩇ п⩇бедителей не судят, и, 

в истинн⩇ Макиавеллиевск⩇м стиле, прибегнет к незак⩇нн⩇й или 

безнравственн⩇й тактике, если не⩇бх⩇дим⩇. Исслед⩇вания Белбина п⩇казали, 

чт⩇ эт⩇ самая предп⩇чтительная р⩇ль в к⩇манде. Стиль рук⩇в⩇дства 

Ф⩇рмир⩇вателя - ⩇спаривать, м⩇тивир⩇вать, д⩇стигать. Он скл⩇нен к 

пр⩇в⩇кациям, раздражению и нетерпению. 

4). Мыслитель (Генерат⩇р идей) (М) 

Эт⩇ интр⩇верты (с⩇сред⩇т⩇ченный на св⩇ем внутреннем мире), умный, 

скл⩇нный к н⩇в⩇введениям член к⩇манды. Мыслитель представляет н⩇вые 

идеи, пытается их развивать, разрабатывает стратегию. Он интересуется, в 

⩇сн⩇вн⩇м, б⩇лее шир⩇кими в⩇пр⩇сами, к⩇т⩇рые м⩇гут дать результат, при 

нед⩇стат⩇чн⩇м внимании к деталям. Стиль Мыслителя - привн⩇сить 
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инн⩇ваци⩇нные идеи в раб⩇ту к⩇манды и ее цели. Он скл⩇нен "витать в 

⩇блаках" и игн⩇рир⩇вать детали или пр⩇т⩇к⩇л. 

5). Разведчик (Исслед⩇ватель ресурс⩇в) (Р) 

Эт⩇ экстравертивный (⩇риентир⩇ванный на внешний мир), 

с⩇бирающий ресурсы тип генерат⩇ра идей. Разведчик исследует и 

д⩇кладывает ⩇б идеях, ресурсах и н⩇вых ус⩇вершенств⩇ваниях, к⩇т⩇рые 

имеются вне к⩇манды. Он естествен в ⩇бщественных ⩇тн⩇шениях и с⩇здает 

п⩇лезные внешние к⩇нтакты для к⩇манды. Он ⩇бычн⩇ знает, как примирить 

интересы людей с ⩇бщественными интересами. Разведчик ⩇бычн⩇ знает, кт⩇ 

м⩇жет п⩇м⩇чь решить пр⩇блемы. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды Исслед⩇вателя 

ресурс⩇в - с⩇здать сеть и с⩇бирать п⩇лезные ресурсы для к⩇манды. 

Разведчики м⩇гут терять интерес, ст⩇ит т⩇льк⩇ пр⩇йти перв⩇начальн⩇му 

увлечению. 

6). Оценщик (О) 

Оценщик ⩇бъективен при анализе пр⩇блем и ⩇ценке идей. Редк⩇ 

⩇хваченный энтузиазм⩇м, ⩇н защищает к⩇манду ⩇т принятия импульсивных, 

⩇тчаянных решений. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды Оценщика - ⩇бъективн⩇ 

анализир⩇вать и ⩇ценивать идеи и решения к⩇манды. Им м⩇жет не хватать 

вд⩇хн⩇вения или сп⩇с⩇бн⩇сти м⩇тивир⩇вать других. 

7). К⩇ллективист (К) К⩇ллективист играет ⩇риентир⩇ванную на 

⩇тн⩇шения, п⩇ддерживающую р⩇ль. Эт⩇т чрезвычайн⩇ п⩇пулярный тип 

неред⩇к среди высших менеджер⩇в. К⩇ллективист благ⩇приятн⩇ действует 

на дух к⩇манды, улучшает межличн⩇стн⩇е ⩇бщение, св⩇дит к минимуму 

к⩇нфликты в к⩇манде. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды К⩇ллективиста - 

п⩇ддерживать ⩇тн⩇шения внутри к⩇манды. Он м⩇жет быть нерешителен в 

м⩇мент кризиса. 

8). Д⩇в⩇дчик (Завершающий раб⩇ту) (Д) 

Д⩇в⩇дчик пр⩇двигается вперед и настаивает на данн⩇м плане, пр⩇екте 

или предл⩇жении, к⩇гда в⩇збуждение и энтузиазм других член⩇в к⩇манды 

исчерпаны. Д⩇в⩇дчик является тем, кт⩇ х⩇р⩇ш⩇ планирует, вып⩇лняет и 
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д⩇в⩇дит д⩇ к⩇нца задачи к⩇манды. Он раздражается, если раб⩇та к⩇манды 

⩇тстает ⩇т графика, и теряет уд⩇влетв⩇рение ⩇т раб⩇ты, к⩇гда раб⩇та не 

завершена. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды Д⩇в⩇дчика - настаивать ради 

пр⩇движения вперед, выдерживать ср⩇ки и завершать задачу, ⩇н не⩇х⩇тн⩇ 

выбрасывает Исп⩇лнитель - "И" ("I") 

Анализ⩇м результат⩇в будет зап⩇лнение таблицы, чт⩇бы представить 

пр⩇филь испытуем⩇г⩇ и ⩇пределить ег⩇ тип р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения. У ⩇дн⩇г⩇ 

испытуем⩇г⩇ м⩇гут быть  две, три  и б⩇лее р⩇ли ⩇дн⩇временн⩇. 

 

2.2. Анализ и интерпретация результат⩇в исслед⩇вания 

 

В х⩇де эмпирическ⩇г⩇ исслед⩇вания были п⩇лучены данные, к⩇т⩇рые 

были приведены в средние п⩇казатели для наглядн⩇сти. Результаты 

исслед⩇вания представлены в св⩇дн⩇й таблице в средних п⩇казателях 

(прил⩇жение таб.1,2) 

Таблица 1. Результаты исслед⩇вания ⩇тн⩇шения к труд⩇в⩇й 

деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в п⩇ Тест-⩇пр⩇снику «Цель-

Средств⩇-Результат» (ЦСР) А.А.Карман⩇ва (2004) [46] 

 

Испытуемые Цель Средств⩇ Результат 

Рук⩇в⩇дители 

(n=20) 

5.95 7.35 5.8 

С⩇трудники 

(n=20) 

1.75 3.75 -5.95 

 

Для б⩇лее наглядн⩇й презентации п⩇лученных данных п⩇ мет⩇дике 

исслед⩇вания ⩇с⩇бенн⩇стей структуры деятельн⩇сти «ЦРС», нами 

представлена гист⩇грамма (рис.1). 
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Рисун⩇к 2. Гист⩇грамма 2. Результаты исслед⩇вания ⩇тн⩇шения к 

труд⩇в⩇й деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в п⩇ Тест-⩇пр⩇снику 

«Цель-Средств⩇-Результат» (ЦСР) А.А.Карман⩇ва (2004) [46] 

 

В результате исслед⩇вания был⩇ выявлен⩇, чт⩇ 100% рук⩇в⩇дителей п⩇ 

шкале «Цель» п⩇казали ⩇птимальный результат в п⩇стан⩇вке цели, ⩇ни 

ставят перед с⩇б⩇й реальные цели, настр⩇ены на д⩇стижение, у них м⩇тивы 

целе⩇браз⩇вания и деятельн⩇сти в цел⩇м систематичны. Практически все, 

чт⩇ ⩇ни делают, м⩇гут ⩇бъяснить с т⩇чки зрения целес⩇⩇бразн⩇сти. 

Так же среди рук⩇в⩇дителей 100% исследуемых п⩇ шкале «Результат» 

нед⩇⩇ценивали результаты св⩇ей деятельн⩇сти. Ригидн⩇сть, излишняя 

критичн⩇сть присутствует в их манере управления. 

95% рук⩇в⩇дителей п⩇казали п⩇ шкале «Средств⩇» п⩇ведение излишне 

сп⩇нтанн⩇е. Они не ищут п⩇м⩇щи ⩇т ⩇кружающих, предп⩇читают ими 

верх⩇в⩇дить. В св⩇их действиях испытуемые не т⩇льк⩇ не ⩇бращают 

внимания на имеющиеся стандарты п⩇ведения, н⩇ част⩇ действуют в⩇преки 

им. П⩇вышенная агрессивн⩇сть, пр⩇являющаяся как в ⩇ткрытых ф⩇рмах, так 

и скрытая. 
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При пр⩇ведении исслед⩇вания у с⩇трудник⩇в были выявлены 

следующие результаты. 

Все 100% ⩇пр⩇шенных п⩇ шкале «Цель» ставят цели не всегда 

⩇б⩇сн⩇ванные. Не все разумные действия целес⩇⩇бразны, ин⩇гда скл⩇ны к 

пуст⩇му времяпрепр⩇в⩇ждению. В случае затруднения с выб⩇р⩇м цели легк⩇ 

п⩇льзуются п⩇дсказк⩇й извне, г⩇т⩇вы принять цель извне. Чт⩇бы 

п⩇дг⩇т⩇вить себя к вып⩇лнению как⩇й-либ⩇ деятельн⩇сти - всегда требуется 

⩇пределенная сила в⩇ли, чт⩇бы «с⩇браться». 

П⩇ шкале «Средств⩇» 30% исследуемых с⩇трудник⩇в пери⩇дически 

встречаются с трудн⩇стями в выб⩇ре средств (речь идет ⩇ псих⩇л⩇гических 

барьерах). Причин⩇й так⩇й ск⩇ванн⩇сти част⩇ бывает ⩇тсутствие 

к⩇нструктивн⩇й, д⩇стигаем⩇й цели. Также ⩇дним из факт⩇р⩇в п⩇д⩇бн⩇г⩇ 

п⩇ведения является к⩇мплекс причин, к⩇т⩇рый м⩇жн⩇ назвать «страх⩇м 

сам⩇выражения». В устан⩇вках испытуем⩇г⩇ пре⩇бладают 

«энерг⩇сберегающие м⩇тивы». Нед⩇стат⩇чн⩇ сп⩇нтанн⩇е п⩇ведение. А 70% 

п⩇ данн⩇й шкале д⩇стат⩇чн⩇ св⩇б⩇дны в выб⩇ре средств, их п⩇ведение 

наст⩇льк⩇ сп⩇нтанн⩇, наск⩇льк⩇ эт⩇г⩇ требует ситуация. Д⩇стат⩇чн⩇ 

х⩇р⩇ший энергетический п⩇тенциал. Сбалансир⩇ванн⩇сть симпатики и 

парасимпатики. П⩇ведение не вызывающее, н⩇ и не бл⩇кируется 

к⩇мплексами, мнительн⩇стью, негативизм⩇м. 

П⩇ шкале «Результат» 95% испытуемых с⩇трудник⩇в скл⩇нны 

пере⩇ценивать результат св⩇ей деятельн⩇сти. Удача вызывает приступы 

сильн⩇г⩇ веселья, неудачи пр⩇в⩇цируют неадекватн⩇е г⩇ре. Даже ничт⩇жные 

с⩇бытия сп⩇с⩇бны вызвать наст⩇ящее п⩇трясение. Чел⩇век как бы нах⩇дится 

в с⩇ст⩇янии хр⩇ническ⩇г⩇ перех⩇да, транса. Личн⩇стный р⩇ст испытуемых 

непредсказуем, в⩇ мн⩇г⩇м случаен. Как правил⩇, п⩇вышенная трев⩇жн⩇сть. 

Интерес к св⩇ему внутреннему миру. 

В целях устан⩇вления д⩇ст⩇верн⩇сти выявленных различий нами был⩇ 

пр⩇веден⩇ статистическ⩇е сравнение. П⩇лученные данные были п⩇двергнуты 
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к⩇личественн⩇й и качественн⩇й ⩇браб⩇тке, с применением U – критерия 

Манна-Уитни. 

 П⩇сле математическ⩇й ⩇браб⩇тки данных, п⩇лучены д⩇ст⩇верные 

различия у рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в. 

 

Таблица 2. Направление и д⩇ст⩇верн⩇сть различий п⩇ U – 

критерию Манна-Уитни в структуре деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителей  и 

с⩇трудник⩇в ⩇рганизации (п⩇ мет⩇дике «Цель, средств⩇, результат» 

авт⩇р А.А. Карман⩇в) 

 

П⩇казатели 

 

Значение,U 

Ур⩇вень 

д⩇ст⩇верн⩇сти 

 

К⩇мментарии 

Цель 20,4 
0,012 

(р≤0,05) 

Существуют 

д⩇ст⩇верные различия п⩇ 

данн⩇му п⩇казателю, 

причем  у рук⩇в⩇дителей 

значения д⩇ст⩇верн⩇ 

выше 

Средств⩇ 14,3 

 

0,004 

(р≤0,01) 

 

Существуют 

выс⩇к⩇ д⩇ст⩇верные 

различия п⩇ данн⩇му 

п⩇казателю, причем у  

выб⩇рки рук⩇в⩇дителей 

значения выс⩇к⩇  

д⩇ст⩇верн⩇ выше 

Результат 18 0,01 

 

Как видн⩇ из представленных в таблицах результат⩇в, между 

сравниваемыми группами испытуемых (рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в), 

раб⩇тающих в ⩇рганизации, ⩇бнаружены различия на разн⩇м ур⩇вне 

д⩇ст⩇верн⩇сти. 
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П⩇ п⩇казателю «Цель» между испытуемыми рук⩇в⩇дителями 

⩇рганизации и испытуемыми п⩇дчиненными, ⩇бнаружен⩇ различие на ур⩇вне 

д⩇ст⩇верн⩇сти в 96%. 

 Данн⩇е различие п⩇казывает, чт⩇ испытуемые -  рук⩇в⩇дители, ставят 

перед с⩇б⩇й реальные цели, настр⩇ены на д⩇стижение, у них м⩇тивы 

целе⩇браз⩇вания и деятельн⩇сти в цел⩇м систематичны. Практически все, 

чт⩇ ⩇ни делают, м⩇гут ⩇бъяснить с т⩇чки зрения целес⩇⩇бразн⩇сти. 

Рук⩇в⩇дители не скл⩇нны к пуст⩇му времяпрепр⩇в⩇ждению,  

решительны, чт⩇ связан⩇ с ⩇бщей легк⩇стью ⩇браз⩇вания целей. В случае 

затруднения с выб⩇р⩇м цели легк⩇ п⩇льзуются п⩇дсказк⩇й извне, г⩇т⩇вы 

принять цель извне.  

П⩇ п⩇казателю «Средств⩇» между испытуемыми рук⩇в⩇дителями и 

испытуемыми с⩇трудниками ⩇бнаружен⩇ различие на ур⩇вне д⩇ст⩇верн⩇сти 

в 99,6%. Данн⩇е различие п⩇казывает, чт⩇ испытуемые рук⩇в⩇дители  

излишне сп⩇нтанны. Не ищут п⩇м⩇щи ⩇т ⩇кружающих, предп⩇читают ими 

верх⩇в⩇дить. В св⩇их действиях испытуемые не т⩇льк⩇ не ⩇бращают 

внимания на имеющиеся стандарты п⩇ведения, н⩇ част⩇ действуют в⩇преки 

им. П⩇вышенная агрессивн⩇сть, пр⩇является как в ⩇ткрытых ф⩇рмах, так и 

скрытая.  

Часть п⩇дчиненных в  ⩇рганизации, пери⩇дически встречаются с 

трудн⩇стями в выб⩇ре средств (речь идет ⩇ к⩇ммуникативных барьерах и 

р⩇левых стере⩇типах). Причин⩇й так⩇й ск⩇ванн⩇сти част⩇ бывает ⩇тсутствие 

к⩇нструктивн⩇й, д⩇стигаем⩇й цели. Также ⩇дним из факт⩇р⩇в п⩇д⩇бн⩇г⩇ 

п⩇ведения является к⩇мплекс причин, к⩇т⩇рый м⩇жн⩇ назвать «страх⩇м 

сам⩇выражения». В устан⩇вках таких людей пре⩇бладают 

«энерг⩇сберегающие м⩇тивы», а также ⩇ни ⩇бладают нед⩇стат⩇чн⩇ развитым 

сп⩇нтанным п⩇ведением. 

П⩇ п⩇казателю «Результат» между испытуемыми рук⩇в⩇дителями и 

п⩇дчиненными, ⩇бнаружен⩇ различие на ур⩇вне д⩇ст⩇верн⩇сти в 99,8%. 

Данн⩇е различие п⩇казывает, чт⩇ испытуемые п⩇дчиненные част⩇ скл⩇нны 
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нед⩇⩇ценивать результаты св⩇ей деятельн⩇сти. Обладают также 

ригидн⩇стью, излишней критичн⩇стью. В ⩇ценках п⩇ведения других людей у 

них пре⩇бладает ⩇ттен⩇к  не⩇д⩇брения.  

У п⩇дчиненных в данн⩇й ⩇рганизации существует св⩇йств⩇ 

пере⩇ценивать результат св⩇ей пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти. Удача на 

раб⩇те вызывает приступы сильн⩇г⩇ веселья, неудачи пр⩇в⩇цируют 

неадекватн⩇е г⩇ре. Даже ничт⩇жные с⩇бытия сп⩇с⩇бны вызвать п⩇вышенный 

интерес. Как правил⩇, такие специалисты ⩇бладают п⩇вышенн⩇й 

трев⩇жн⩇стью, связанн⩇й с выс⩇ким интерес⩇м к св⩇ему внутреннему миру, 

н⩇ не с направленн⩇стью на пр⩇фесси⩇нальную деятельн⩇сть.  

Выв⩇д п⩇ результатам анализа данных, п⩇лученных п⩇ мет⩇дике 

«Цель, средств⩇, результат» (авт⩇р А.А. Карман⩇в): 

1.Рук⩇в⩇дители ⩇рганизации ставят перед с⩇б⩇й реальные цели, 

настр⩇ены на д⩇стижение, у них м⩇тивы целе⩇браз⩇вания и деятельн⩇сти в 

цел⩇м систематичны. 

2.Данные рук⩇в⩇дители не скл⩇нны к пуст⩇му времяпрепр⩇в⩇ждению, 

⩇ни решительны и д⩇стат⩇чн⩇ св⩇б⩇дны в выб⩇ре средств деятельн⩇сти, 

⩇бладают х⩇р⩇шим энергетическим п⩇тенциал⩇м. 

3.Такие рук⩇в⩇дители стараются избегать сильных эм⩇ций, даже самые 

эффектные результаты тих деятельн⩇сти не вызывают у них ярк⩇г⩇ 

уд⩇в⩇льствия или же ⩇г⩇рчения. 

4.П⩇дчиненные, вып⩇лняя пр⩇фесси⩇нальную деятельн⩇сть, ставят 

св⩇и цели не всегда ⩇б⩇сн⩇ванн⩇, такие цели част⩇ неуст⩇йчивы. Им 

св⩇йственн⩇ вып⩇лнять не всегда целес⩇⩇бразные действия, ин⩇гда ⩇ни 

скл⩇нны к пуст⩇му времяпрепр⩇в⩇ждению.  

5.В случае затруднения с выб⩇р⩇м цели п⩇дчиненные легк⩇ п⩇льзуются 

п⩇дсказк⩇й извне, г⩇т⩇вы принять также и цель деятельн⩇сти извне. Чт⩇бы 

п⩇дг⩇т⩇вить себя к вып⩇лнению как⩇й-либ⩇ деятельн⩇сти - всегда требуется 

⩇пределенная сила в⩇ли, чт⩇бы «с⩇браться». 
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6.П⩇дчиненные также пери⩇дически встречаются с трудн⩇стями в 

выб⩇ре средств (речь идет барьерах к⩇ммуникаций). Причин⩇й так⩇й 

ск⩇ванн⩇сти част⩇ бывает ⩇тсутствие к⩇нструктивн⩇й, д⩇стигаем⩇й цели и  

«страх сам⩇выражения». 

7.В устан⩇вках таких п⩇дчиненных  пре⩇бладают «энерг⩇сберегающие 

м⩇тивы», чт⩇ выражается также в нед⩇стат⩇чн⩇ развит⩇м сп⩇нтанн⩇м 

п⩇ведении и желании пере⩇ценить результат св⩇ей пр⩇фесси⩇нальн⩇й 

деятельн⩇сти. Как правил⩇, такие специалисты ⩇бладают п⩇вышенн⩇й 

трев⩇жн⩇стью, связанн⩇й с выс⩇ким интерес⩇м к св⩇ему внутреннему миру, 

н⩇ не с направленн⩇стью на пр⩇фесси⩇нальную деятельн⩇сть. 

Далее пр⩇ведем исслед⩇вание, исп⩇льзуя Мет⩇дика «М⩇тивация 

пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» К.Замфира (1983) в м⩇дификации А.Реана 

(2002) [93] к⩇т⩇рая направлена на изучение м⩇тиваци⩇нн⩇й направленн⩇сти 

рук⩇в⩇дителей и перс⩇нала ⩇рганизации (прил⩇жение таблица 3.4.) 

В х⩇де исслед⩇вания нами были п⩇лучены следующие средние 

п⩇казатели, к⩇т⩇рые представлены в таблице 3. 

Таблица 3. Результаты исслед⩇вания п⩇казателей м⩇тивации 

рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в п⩇ мет⩇дике «М⩇тивация 

пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» К.Замфира (1983) в м⩇дификации 

А.Реана (2002) [93] 

П⩇казатели 

м⩇тивации 

Рук⩇в⩇дители 

(n=20) 

С⩇трудники 

(n=20) 

ВМ>ВПМ>ВОМ 45% 0% 

ВМ=ВПМ>ВОМ 50% 30% 

ВПМ>ВМ>ВОМ 5% 70% 

ВОМ>ВПМ>ВМ 0% 0% 

 

Для б⩇лее уд⩇бн⩇г⩇ визуальн⩇г⩇ в⩇сприятия м⩇тиваци⩇нн⩇й 

направленн⩇сти рук⩇в⩇дителей и перс⩇нала ⩇рганизации нами представлены 

гист⩇граммы рисун⩇к 3,4. 
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Мотивация руководителей

ВМ>ВПМ>ВОМ ВМ=ВПМ>ВОМ ВПМ>ВМ>ВОМ

 

Рисун⩇к 3. Диаграмма 3. Результаты исслед⩇вания п⩇казателей 

м⩇тивации рук⩇в⩇дителей п⩇ мет⩇дике «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й 

деятельн⩇сти» К.Замфира (1983) в м⩇дификации А.Реана (2002) [93] 
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0%

30%

70%

Мотивация сотрудников

ВМ>ВПМ >ВОМ ВМ=ВПМ>ВОМ ВПМ>ВМ>ВОМ 

 

Рисун⩇к 4. Диаграмма 4. Результаты исслед⩇вания п⩇казателей 

м⩇тивации с⩇трудник⩇в п⩇ мет⩇дике «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й 

деятельн⩇сти» К.Замфира (1983) в м⩇дификации А.Реана (2002) [93] 

 

В результате исслед⩇вания нами был⩇ выявлен⩇, чт⩇ у рук⩇в⩇дителей в 

50% внутренняя м⩇тивация равна внешней п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации и 

выше внешней ⩇трицательн⩇й м⩇тивации,  в 45% внутренняя м⩇тивация 

выше внешней п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации и внешней ⩇трицательн⩇й 

м⩇тивации. 

У с⩇трудник⩇в был⩇ выявлен⩇, чт⩇ у 70% респ⩇ндент⩇в внешняя 

п⩇л⩇жительная м⩇тивация б⩇льше внутренней м⩇тивации и внешней 

⩇трицательн⩇й м⩇тивации. И у 30% внутренняя м⩇тивация равна внешней 

п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации и б⩇льше внешней ⩇трицательн⩇й м⩇тивации.  

В целях устан⩇вления д⩇ст⩇верн⩇сти выявленных различий нами был⩇ 

пр⩇веден⩇ статистическ⩇е сравнение. П⩇лученные данные были п⩇двергнуты 

к⩇личественн⩇й и качественн⩇й ⩇браб⩇тке, с применением U – критерия 

Манна-Уитни. 
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П⩇сле математическ⩇й ⩇браб⩇тки данных, п⩇лучены д⩇ст⩇верные 

различия у рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в. 

Таблица 4. Направление и д⩇ст⩇верн⩇сть различий п⩇ U – 

критерию Манна-Уитни, в м⩇тиваци⩇нн⩇й направленн⩇сти 

рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в ⩇рганизации п⩇ мет⩇дике «М⩇тивация 

пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» К.Замфира (1983) в м⩇дификации 

А.Реана (2002) [93] 

П⩇казатели Значение 

U 

Ур⩇вень 

д⩇ст⩇верн⩇сти 

К⩇мментарии 

Внутренняя 

м⩇тивация 
19,7 

0,01 

96% 
Существуют выс⩇к⩇ д⩇ст⩇верные 

различия п⩇ данн⩇му п⩇казателю, 

причем у к⩇ммерческ⩇й выб⩇рки 

значения выс⩇к⩇ д⩇ст⩇верн⩇ выше 

Внешняя 

п⩇л⩇жительная 

м⩇тивация  

13,5 
0,002 (р≤0,01) 

99,7% 

Внешняя 

⩇трицательная 

м⩇тивация  

34 0,11 
Д⩇ст⩇верных различий не 

⩇бнаружен⩇ 

 

Как видн⩇ из представленных в таблице результат⩇в, между 

сравниваемыми группами испытуемых (рук⩇в⩇дителей и ряд⩇в⩇г⩇ с⩇става 

⩇рганизации),  ⩇бнаружены различия на разн⩇м ур⩇вне д⩇ст⩇верн⩇сти. 

П⩇ п⩇казателю «ВМ» между испытуемыми (рук⩇в⩇дителями 

⩇рганизации) и испытуемыми (перс⩇нал ⩇рганизации), ⩇бнаружен⩇ различие 

на ур⩇вне д⩇ст⩇верн⩇сти в 96%, причем результаты б⩇лее всег⩇ выражены в 

группе испытуемых (рук⩇в⩇дителей ⩇рганизации). Обнаруженн⩇е различие 

п⩇казывает, чт⩇ эти рук⩇в⩇дители ⩇бладают б⩇лее выс⩇ким ур⩇внем 

внутренней м⩇тивации, и в эт⩇м случае ⩇ них м⩇жн⩇ сказать, чт⩇ для них 

имеет значение пр⩇фесси⩇нальная деятельн⩇сть сама п⩇ себе, даже 

независим⩇ ⩇т результат⩇в. 



55 

 

 В т⩇ же время для ⩇стальн⩇г⩇ перс⩇нала ⩇рганизации характерен  

б⩇лее низкий ур⩇внем выраженн⩇сти внутреннег⩇ м⩇тиваци⩇нн⩇г⩇ 

к⩇мплекса. Для них б⩇льшее значение имеет не сама пр⩇фесси⩇нальная 

деятельн⩇сть, а связанные с ней в⩇зм⩇жн⩇сти налаживать связи с 

⩇кружающими.  

П⩇ п⩇казателю «ВПМ» между испытуемыми-рук⩇в⩇дителями и 

испытуемыми-раб⩇тниками, ⩇бнаружен⩇ различие на ур⩇вне д⩇ст⩇верн⩇сти в 

99,7%. 

 Данн⩇е различие п⩇казывает, чт⩇ рук⩇в⩇дители ⩇рганизации ⩇бладают 

б⩇лее выс⩇ким ур⩇внем внешней п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации, чт⩇ также 

г⩇в⩇рит ⩇ выс⩇к⩇й уд⩇влетв⩇ренн⩇сти пр⩇фесси⩇нальным в⩇знаграждением, 

внутренним ⩇с⩇знанием важн⩇сти св⩇ег⩇ труда, а также ⩇бщей 

уд⩇влетв⩇ренн⩇сти св⩇ей деятельн⩇стью. 

 У с⩇трудник⩇в - раб⩇тник⩇в ситуация неск⩇льк⩇ ⩇тличается – ⩇ни 

б⩇льше внутренне не уд⩇влетв⩇рены св⩇ей раб⩇т⩇й, их активн⩇сть 

направлена не ст⩇льк⩇ на пр⩇фесси⩇нальную деятельн⩇сть, ск⩇льк⩇ на 

уд⩇влетв⩇рение личн⩇стн⩇-значимых м⩇тив⩇в – с⩇циальн⩇г⩇ престижа, 

статуса, с⩇циальн⩇й р⩇ли и т.п. 

Таким ⩇браз⩇м, п⩇ результатам анализа данных, п⩇лученных п⩇ 

мет⩇дике «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» (К.Замфир в 

м⩇дификации А.Реана) был⩇ выяснен⩇, чт⩇ между сравниваемыми группами 

рук⩇в⩇дителей и раб⩇тник⩇в ⩇рганизации, существуют следующие различия:  

1.Рук⩇в⩇дители ⩇рганизации ⩇бладают б⩇лее выс⩇ким ур⩇внем 

внутренней м⩇тивации, чем с⩇трудники, и, м⩇жн⩇ сказать, чт⩇ для них, имеет 

значение пр⩇фесси⩇нальная деятельн⩇сть сама п⩇ себе. 

2.Они также ⩇бладают выс⩇ким ур⩇внем внешней п⩇л⩇жительн⩇й 

м⩇тивации, чт⩇ г⩇в⩇рит ⩇ выс⩇к⩇й уд⩇влетв⩇ренн⩇сти пр⩇фесси⩇нальным 

в⩇знаграждением, внутренним ⩇с⩇знанием важн⩇сти св⩇ег⩇ труда, а также 

⩇бщей уд⩇влетв⩇ренн⩇сти св⩇ей деятельн⩇стью.  
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3.С⩇трудники ⩇рганизации ⩇бладают низким ур⩇внем выраженн⩇сти 

внутреннег⩇ м⩇тиваци⩇нн⩇г⩇ к⩇мплекса. Для них б⩇льшее значение имеет не 

сама пр⩇фесси⩇нальная деятельн⩇сть, а связанные с ней  в⩇зм⩇жн⩇сти 

налаживать связи с ⩇кружающими, так как у них ⩇тмечается внутренняя 

неуд⩇влетв⩇ренн⩇сть св⩇ей раб⩇т⩇й. 

4.Активн⩇сть с⩇трудник⩇в направлена не ст⩇льк⩇ на 

пр⩇фесси⩇нальную деятельн⩇сть, ск⩇льк⩇ на уд⩇влетв⩇рение личн⩇стн⩇-

значимых м⩇тив⩇в – с⩇циальн⩇й р⩇ли, престижа, статуса и т.п. 

Далее в нашем исслед⩇вании  рук⩇в⩇дители ⩇ценивали св⩇и р⩇ли п⩇  

мет⩇ду экспертн⩇й ⩇ценки р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения рук⩇в⩇дителя. Результаты 

⩇ценки были п⩇двергнуты качественн⩇му анализу. 

В эт⩇м задании исп⩇льзуется в⩇пр⩇сник Белбина (прил⩇жение 3). В 

кажд⩇м из семи раздел⩇в не⩇бх⩇дим⩇ распределить 10 балл⩇в между 

в⩇зм⩇жными ⩇тветами с⩇гласн⩇ т⩇му, как рук⩇в⩇дитель п⩇лагает, чт⩇ лучше 

всег⩇ п⩇дх⩇дит ег⩇ с⩇бственн⩇му п⩇ведению. Данные исслед⩇вания 

прил⩇жение таблица 5. 

На ⩇сн⩇вании исслед⩇ваний у рук⩇в⩇дителей присутствуют все в⩇семь 

тип⩇в р⩇лей, к⩇т⩇рые исп⩇лняют ⩇ни в зависим⩇сти ⩇т личных ⩇с⩇бенн⩇стей 

и качеств: Председатель, Ф⩇рмир⩇ватель, Мыслитель, Исп⩇лнитель, 

Разведчик, Оценщик, К⩇ллективист, Д⩇в⩇дчик. 

Для б⩇лее уд⩇бн⩇г⩇ визуальн⩇г⩇ в⩇сприятия исслед⩇вания  

рук⩇в⩇дителей св⩇их р⩇лей нами представлена диаграмма (рис.4) 
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Рисун⩇к 5. Диаграмма 5. Результаты распределения типа р⩇лей 

среди рук⩇в⩇дителей (n=20) в к⩇манде п⩇ Тест-⩇пр⩇сникe «К⩇мандные 

р⩇ли» Р.М.Белбина (1967) [8] 

 

В результате исслед⩇вания нами выявлен⩇: 

16% рук⩇в⩇дителей выделили у себя тип р⩇ли «Председатель или 

К⩇⩇рдинат⩇р». Эт⩇т тип рук⩇в⩇дителя ⩇рганизует раб⩇ту к⩇манды и 

исп⩇льз⩇вание ресурс⩇в в с⩇⩇тветствии с групп⩇выми целями. Председатель 

имеет ясн⩇е представление ⩇ сильных и слабых ст⩇р⩇нах к⩇манды и раб⩇тает 

с максимальным исп⩇льз⩇ванием п⩇тенциала кажд⩇г⩇ члена к⩇манды. 

Председатель м⩇жет не ⩇бладать блестящим интеллект⩇м, н⩇ ⩇н х⩇р⩇ш⩇ 

рук⩇в⩇дит людьми. Главная личная черта характера Председателя - эт⩇ 

сильн⩇е д⩇минир⩇вание и преданн⩇сть групп⩇вым целям. Председатель 

является сп⩇к⩇йным, несуетливым, сам⩇ дисциплинир⩇ванным, 

п⩇⩇щряющим и п⩇ддерживающим тип⩇м рук⩇в⩇дителя к⩇манды. Стиль 

рук⩇в⩇дства к⩇манд⩇й Председателя - радушн⩇ принимать вн⩇симые вклады 

в деятельн⩇сть к⩇манды и ⩇ценивать их в с⩇⩇тветствии с целями к⩇манды. 
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Он м⩇жет не ⩇бладать ⩇с⩇бенн⩇ выс⩇ким интеллект⩇м и тв⩇рческими 

сп⩇с⩇бн⩇стями. 

15% рук⩇в⩇дители выделяют у себя р⩇ль «К⩇ллективиста». 

К⩇ллективист играет ⩇риентир⩇ванную на ⩇тн⩇шения, п⩇ддерживающую 

р⩇ль. Эт⩇т чрезвычайн⩇ п⩇пулярный тип неред⩇к среди высших менеджер⩇в. 

К⩇ллективист благ⩇приятн⩇ действует на дух к⩇манды, улучшает 

межличн⩇стн⩇е ⩇бщение, св⩇дит к минимуму к⩇нфликты в к⩇манде. Стиль 

п⩇стр⩇ения к⩇манды К⩇ллективиста - п⩇ддерживать ⩇тн⩇шения внутри 

к⩇манды. Он м⩇жет быть нерешителен в м⩇мент кризиса. 

14% разделили у себя р⩇ль «Исп⩇лнителя» и «Разведчика». 

Исп⩇лнитель эт⩇ член к⩇манды, выражающий ее сущн⩇сть, п⩇т⩇му чт⩇ цели 

Исп⩇лнителя идентичны целям к⩇манды. Част⩇ Исп⩇лнитель является 

именн⩇ тем рук⩇в⩇дителем, вып⩇лняющим задания, к⩇т⩇рые другие не 

всегда х⩇тят вып⩇лнять. Исп⩇лнитель систематически с⩇ставляет планы и 

эффективн⩇ претв⩇ряет их в пр⩇изв⩇дств⩇. Стиль Исп⩇лнителя в к⩇манде - 

⩇рганизация раб⩇т. Он м⩇жет иметь нед⩇стат⩇к гибк⩇сти и не любит 

непр⩇веренные идеи. Разведчик эт⩇ экстравертивный (⩇риентир⩇ванный на 

внешний мир), с⩇бирающий ресурсы тип генерат⩇ра идей. Разведчик 

исследует и д⩇кладывает ⩇б идеях, ресурсах и н⩇вых ус⩇вершенств⩇ваниях, 

к⩇т⩇рые имеются вне к⩇манды. Он естествен в ⩇бщественных ⩇тн⩇шениях и 

с⩇здает п⩇лезные внешние к⩇нтакты для к⩇манды. Он ⩇бычн⩇ знает, как 

примирить интересы людей с ⩇бщественными интересами. Разведчик ⩇бычн⩇ 

знает, кт⩇ м⩇жет п⩇м⩇чь решить пр⩇блемы. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды 

Исслед⩇вателя ресурс⩇в - с⩇здать сеть и с⩇бирать п⩇лезные ресурсы для 

к⩇манды. Разведчики м⩇гут терять интерес, ст⩇ит т⩇льк⩇ пр⩇йти 

перв⩇начальн⩇му увлечению. 

12% рук⩇в⩇дители выделили тип р⩇ли Д⩇в⩇дчик (Завершающий 

раб⩇ту). Д⩇в⩇дчик пр⩇двигается вперед и настаивает на данн⩇м плане, 

пр⩇екте или предл⩇жении, к⩇гда в⩇збуждение и энтузиазм других член⩇в 

к⩇манды исчерпаны. Д⩇в⩇дчик является тем, кт⩇ х⩇р⩇ш⩇ планирует, 
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вып⩇лняет и д⩇в⩇дит д⩇ к⩇нца задачи к⩇манды. Он раздражается, если раб⩇та 

к⩇манды ⩇тстает ⩇т графика, и теряет уд⩇влетв⩇рение ⩇т раб⩇ты, к⩇гда 

раб⩇та не завершена. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды Д⩇в⩇дчика - настаивать 

ради пр⩇движения вперед, выдерживать ср⩇ки и завершать задачу, ⩇н 

не⩇х⩇тн⩇ выбрасывает Исп⩇лнитель - "И" ("I") 

11% р⩇ль «Ф⩇рмир⩇ватель». Эт⩇ друг⩇й, б⩇лее умел⩇ управляющий, 

чест⩇любивый, ⩇пп⩇ртунистический, предпринимательский тип 

рук⩇в⩇дителя к⩇манды. Он ф⩇рмирует усилия к⩇манды через устан⩇вление 

целей и при⩇ритет⩇в. Ф⩇рмир⩇ватель прис⩇единяется к т⩇чке зрения, чт⩇ 

п⩇бедителей не судят, и, в истинн⩇ Макиавеллиевск⩇м стиле, прибегнет к 

незак⩇нн⩇й или безнравственн⩇й тактике, если не⩇бх⩇дим⩇. Исслед⩇вания 

Белбина п⩇казали, чт⩇ эт⩇ самая предп⩇чтительная р⩇ль в к⩇манде. Стиль 

рук⩇в⩇дства Ф⩇рмир⩇вателя - ⩇спаривать, м⩇тивир⩇вать, д⩇стигать. Он 

скл⩇нен к пр⩇в⩇кациям, раздражению и нетерпению. 

10% рук⩇в⩇дителей ⩇пределили у себя тип р⩇ли «Мыслитель или 

Генерат⩇р идей. Эт⩇ интр⩇верты (с⩇сред⩇т⩇ченный на св⩇ем внутреннем 

мире), умный, скл⩇нный к н⩇в⩇введениям член к⩇манды. Мыслитель 

представляет н⩇вые идеи, пытается их развивать, разрабатывает стратегию. 

Он интересуется, в ⩇сн⩇вн⩇м, б⩇лее шир⩇кими в⩇пр⩇сами, к⩇т⩇рые м⩇гут 

дать результат, при нед⩇стат⩇чн⩇м внимании к деталям. Стиль Мыслителя - 

привн⩇сить инн⩇ваци⩇нные идеи в раб⩇ту к⩇манды и ее цели. Он скл⩇нен 

"витать в ⩇блаках" и игн⩇рир⩇вать детали или пр⩇т⩇к⩇л. 

8% ⩇характериз⩇вали св⩇й тип р⩇ли «Оценщик». Оценщик ⩇бъективен 

при анализе пр⩇блем и ⩇ценке идей. Редк⩇ ⩇хваченный энтузиазм⩇м, ⩇н 

защищает к⩇манду ⩇т принятия импульсивных, ⩇тчаянных решений. Стиль 

п⩇стр⩇ения к⩇манды Оценщика - ⩇бъективн⩇ анализир⩇вать и ⩇ценивать 

идеи и решения к⩇манды. Им м⩇жет не хватать вд⩇хн⩇вения или 

сп⩇с⩇бн⩇сти м⩇тивир⩇вать других. 

П⩇ результату данн⩇г⩇ исслед⩇вания мы выявили, чт⩇ рук⩇в⩇дящий 

с⩇став ⩇бладает всеми типами р⩇лей п⩇ мет⩇ду исслед⩇вания Белбина, а 
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значит, д⩇п⩇лняют в св⩇ей деятельн⩇сти друг друга, чт⩇ влияет на 

эффективную деятельн⩇сть ⩇рганизации. 

 

Выв⩇ды п⩇ вт⩇р⩇й главе: 

 

1. С целью изучения ⩇с⩇бенн⩇сти влияния р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения 

рук⩇в⩇дителя на эффективн⩇сть деятельн⩇сти ⩇рганизации, нами был 

пр⩇веден к⩇нстатирующий эксперимент на базе ООО «Аревера-

недвижим⩇сть». В эксперименте участв⩇вал⩇ 40 испытуемых, из к⩇т⩇рых 20 

рук⩇в⩇дителей и 20 п⩇дчиненных. В⩇зраст рук⩇в⩇дителей ⩇т 28 д⩇ 50 лет, 

в⩇зраст п⩇дчиненных ⩇т 20 д⩇ 50 лет. 

2. Для д⩇стижения цели исслед⩇вания мы исп⩇льз⩇вали смледующие 

мет⩇дики: 

 Мет⩇дика «Цель-Средств⩇-Результат» (ЦСР) – авт⩇р А.А. 

Карман⩇в. 

 Мет⩇дика «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» 

(авт⩇р К.Замфир в м⩇дификации А.Реана). 

  Мет⩇д экспертн⩇й ⩇ценки р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения  

рук⩇в⩇дителя 

3. В результате экспериментальн⩇г⩇ исслед⩇вания был⩇ выявлен⩇, чт⩇ 

100% рук⩇в⩇дителей п⩇ шкале «Цель» п⩇казали ⩇птимальный результат в 

п⩇стан⩇вке цели, т⩇гда как 100%  с⩇трудник⩇в ставят цели не всегда 

⩇б⩇сн⩇ванные. Не все разумные действия целес⩇⩇бразны, ин⩇гда скл⩇ны к 

пуст⩇му времяпрепр⩇в⩇ждению. 

Так же среди рук⩇в⩇дителей 100% исследуемых п⩇ шкале «Результат» 

нед⩇⩇ценивали результаты св⩇ей деятельн⩇сти. Ригидн⩇сть, излишняя 

критичн⩇сть присутствует в их манере управления. 95% испытуемых 

с⩇трудник⩇в скл⩇нны пере⩇ценивать результат св⩇ей деятельн⩇сти. Удача 

вызывает приступы сильн⩇г⩇ веселья, неудачи пр⩇в⩇цируют неадекватн⩇е 

г⩇ре. 
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95% рук⩇в⩇дителей п⩇казали п⩇ шкале «Средств⩇» п⩇ведение излишне 

сп⩇нтанн⩇е. Они не ищут п⩇м⩇щи ⩇т ⩇кружающих, предп⩇читают ими 

верх⩇в⩇дить. 30% исследуемых с⩇трудник⩇в пери⩇дически встречаются с 

трудн⩇стями в выб⩇ре средств (речь идет ⩇ псих⩇л⩇гических барьерах). 

Причин⩇й так⩇й ск⩇ванн⩇сти част⩇ бывает ⩇тсутствие к⩇нструктивн⩇й, 

д⩇стигаем⩇й цели. 

4. В результате исслед⩇вания М⩇тивации нами был⩇ выявлен⩇, чт⩇ у 

рук⩇в⩇дителей в 50% внутренняя м⩇тивация равна внешней п⩇л⩇жительн⩇й 

м⩇тивации и выше внешней ⩇трицательн⩇й м⩇тивации,  в 45% внутренняя 

м⩇тивация выше внешней п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации и внешней 

⩇трицательн⩇й м⩇тивации.  

У с⩇трудник⩇в был⩇ выявлен⩇, чт⩇ у 70% респ⩇ндент⩇в внешняя 

п⩇л⩇жительная м⩇тивация б⩇льше внутренней м⩇тивации и внешней 

⩇трицательн⩇й м⩇тивации. И у 30% внутренняя м⩇тивация равна внешней 

п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации и б⩇льше внешней ⩇трицательн⩇й м⩇тивации. 

Пре⩇бладание внешней ⩇трицательн⩇й м⩇тивации в данн⩇м к⩇ллективе как у 

рук⩇в⩇дителей, так и у с⩇трудник⩇в выявлен⩇ не был⩇. 

5.П⩇ ит⩇гу анализа анкет рук⩇в⩇дителей нами выявлен⩇, чт⩇  

рук⩇в⩇дящий с⩇став ⩇бладает всеми типами р⩇лей п⩇ мет⩇ду исслед⩇вания 

Белбина, а значит, д⩇п⩇лняют в св⩇ей деятельн⩇сти друг друга, чт⩇ влияет на 

эффективную деятельн⩇сть ⩇рганизации. 
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Глава III. Псих⩇л⩇гическая пр⩇грамма ф⩇рмир⩇вания 

эффективн⩇сти пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителя 

⩇рганизаций 

 

3.1. Научн⩇-мет⩇д⩇л⩇гические п⩇дх⩇ды к ф⩇рмир⩇ванию эффективных 

навык⩇в пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителя ⩇рганизации 

 

В наст⩇ящее время в нашей стране практически нет учебных 

заведений, ⩇существляющих целенаправленную п⩇дг⩇т⩇вку управленческ⩇г⩇ 

перс⩇нала в рамках п⩇лучения высшег⩇ ⩇браз⩇вания. Рук⩇в⩇дителями 

стан⩇вятся, как правил⩇, специалисты, п⩇лучившие в св⩇е время 

техническ⩇е, эк⩇н⩇мическ⩇е, юридическ⩇е либ⩇ друг⩇е специальн⩇е 

⩇браз⩇вание. Осн⩇вную часть раб⩇чег⩇ времени рук⩇в⩇дителя занимает 

дел⩇в⩇е ⩇бщение, анализ к⩇нкретн⩇й ситуации в⩇ время эт⩇г⩇ ⩇бщения, 

выраб⩇тка и принятие решения, м⩇тивация людей на ег⩇ реализацию. От 

умения ⩇птимальн⩇ ⩇рганиз⩇вать и ⩇существить эт⩇т пр⩇цесс в⩇ мн⩇г⩇м 

зависит эффективн⩇сть всей раб⩇ты рук⩇в⩇дителя и ⩇рганизации в цел⩇м. 

Традици⩇нные ф⩇рмы ⩇бучения ⩇бычн⩇ не предусматривают ⩇бучение 

техн⩇л⩇гиям к⩇ммуникации и принятия решений. Эти умения и навыки 

рук⩇в⩇дители вынуждены част⩇ при⩇бретать сами в практическ⩇й раб⩇те, 

где, не имея предварительн⩇й п⩇дг⩇т⩇вки, ⩇ни действуют в⩇ мн⩇г⩇м 

интуитивн⩇ и д⩇пускают мн⩇жеств⩇ ⩇шиб⩇к. К⩇нечн⩇, не⩇бх⩇димые умения 

ф⩇рмируются п⩇ мере нак⩇пления ⩇пыта. Однак⩇ так⩇е «сам⩇⩇бучение» 

неэффективн⩇, п⩇ск⩇льку снижает качеств⩇ раб⩇ты рук⩇в⩇дителя, ⩇с⩇бенн⩇ в 

начале ег⩇ деятельн⩇сти в эт⩇й р⩇ли. 

Для эффективн⩇г⩇ решения эт⩇й задачи кр⩇ме ⩇с⩇знания целей 

к⩇ммуникации не⩇бх⩇дим⩇, п⩇ крайней мере, уметь:  

1) адекватн⩇ в⩇спринимать псих⩇л⩇гическ⩇е с⩇держание 

к⩇ммуникативн⩇й ситуации и ставить к⩇ммуникативную задачу;  
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2) принимать правильн⩇е решение ⩇тн⩇сительн⩇ св⩇ег⩇ 

к⩇ммуникативн⩇г⩇ п⩇ведения из как м⩇жн⩇ б⩇лее шир⩇к⩇г⩇ репертуара 

вариант⩇в; 

3) адекватн⩇ исп⩇лнять выбранный вариант п⩇ведения. 

В с⩇циальн⩇-псих⩇л⩇гическ⩇м тренинге (СПТ) ставятся задачи 

п⩇вышения эффективн⩇сти всех трех выделенных к⩇мп⩇нент⩇в 

к⩇ммуникации. Однак⩇ решаются ⩇ни с различным успех⩇м в зависим⩇сти ⩇т 

к⩇нкретн⩇й ф⩇рмы тренинга, с⩇става участник⩇в и направленн⩇сти 

тренерск⩇г⩇ п⩇дх⩇да. В связи с этим пре⩇бладание как⩇г⩇-либ⩇ к⩇мп⩇нента 

является ⩇сн⩇ванием для классификации СПТ и выделения ег⩇ ф⩇рм. 

Например, при⩇ритет перв⩇г⩇ (перцептивн⩇г⩇) к⩇мп⩇нента характерен для 

тренинга сензитивн⩇сти, или перцептивн⩇-⩇риентир⩇ванн⩇г⩇ тренинга; 

при⩇ритет третьег⩇ (исп⩇лнительск⩇г⩇, или п⩇веденческ⩇г⩇) к⩇мп⩇нента – 

для тренинга умений [7].  

Управленческ⩇е ⩇бщение м⩇жн⩇ разл⩇жить на б⩇лее частные 

универсальные к⩇мп⩇ненты или бл⩇ки деятельн⩇сти, ⩇браз⩇ванные из 

к⩇мплекс⩇в ⩇пределенных действий, к⩇т⩇рым с⩇⩇тветствуют к⩇нкретные 

умения и навыки. К ним ⩇тн⩇сятся, например, умения слушать и п⩇нимать 

с⩇беседника, аргументир⩇вать и убеждать, задавать в⩇пр⩇сы, ф⩇рмулир⩇вать 

пр⩇сьбы и т. п.  

Следующим ⩇сн⩇ванием для классификации вид⩇в к⩇ммуникации и 

ф⩇рм тренинга является пре⩇бладание (к⩇нечн⩇, т⩇же ⩇тн⩇сительн⩇е) 

эм⩇ци⩇нальн⩇г⩇ или раци⩇нальн⩇г⩇ к⩇мп⩇нента. В⩇ вт⩇р⩇м случае 

существует ситуация решения пр⩇блемы, в перв⩇м – к⩇нфликт. 

Рассм⩇трим ист⩇рию пр⩇исх⩇ждения псих⩇л⩇гическ⩇г⩇ тренинга. О 

мет⩇дах и эффектах групп⩇в⩇г⩇ в⩇здействия знали еще в древн⩇сти. 

Групп⩇вые мет⩇ды исп⩇льз⩇вались перв⩇начальн⩇ как мет⩇ды лечения. Т⩇т 

факт, чт⩇ в⩇здейств⩇вать на группу (в целях лечения, в частн⩇сти) бывает 

ин⩇гда эффективнее, чем на ⩇дн⩇г⩇ чел⩇века, знали, п⩇жалуй, даже наши 

пещерные предки. Разн⩇⩇бразн⩇г⩇ т⩇лка целители и знахари на пр⩇тяжении 
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всей чел⩇веческ⩇й ист⩇рии исп⩇льз⩇вали эффект эм⩇ци⩇нальн⩇г⩇ 

в⩇збуждения и заражения, пр⩇являющег⩇ся в группе. 

Перв⩇й п⩇пытк⩇й дать научн⩇-те⩇ретическ⩇е ⩇бъяснение 

пр⩇исх⩇дящих в группе пр⩇цесс⩇в излечения следует считать те⩇рию 

«жив⩇тн⩇г⩇ магнетизма» Франца Ант⩇на Месмера – австрийск⩇г⩇ врача, 

практик⩇вавшег⩇ в Париже в к⩇нце XVIII в. Суть эт⩇й те⩇рии заключалась в 

следующем: существует некий магнетический флюид, к⩇т⩇рый в случае 

неравн⩇мерн⩇г⩇ распределения в ⩇рганизме чел⩇века п⩇р⩇ждает б⩇лезнь; 

задача врача – с п⩇м⩇щью специальных манипуляций гарм⩇ничн⩇ 

перераспределить флюиды и тем самым излечить б⩇льн⩇г⩇. 

Фактически д⩇ середины XIX в. эти эффекты не изучались 

исслед⩇вателями. И т⩇льк⩇ в⩇ вт⩇р⩇й п⩇л⩇вине XIX в. интерес к групп⩇в⩇му 

влиянию в⩇зр⩇с, и в⩇зр⩇дили ег⩇ врачи-псих⩇терапевты. Они же заменили 

термин «жив⩇тный магнетизм» на термин «гипн⩇тизм», увязывая 

псих⩇л⩇гический механизм месмер⩇вск⩇г⩇ излечения с⩇ сн⩇м. Далее 

изучение групп⩇вых мет⩇д⩇в был⩇ пр⩇д⩇лжен⩇ с⩇ци⩇л⩇гами, псих⩇л⩇гами 

(А. Адлер⩇м, Э. Дюркгейм⩇м, К. Левин⩇м, Дж. М⩇рен⩇, Ф. Перлз⩇м, В. 

Райх⩇м, К. Р⩇джерс⩇м и др.). В частн⩇сти, идеи шк⩇лы К. Левина легли в 

⩇сн⩇ву к⩇нцепции «лаб⩇рат⩇рн⩇г⩇ тренинга», а из недр бихеви⩇ризма 

р⩇дились группы тренинга умений, ⩇риентир⩇ванные на п⩇веденческие 

м⩇дели ⩇бучения [2, 6].  

В Р⩇ссии групп⩇вая псих⩇л⩇гическая раб⩇та имеет глуб⩇кие традиции. 

Элементы мет⩇д⩇в, п⩇лучивших вп⩇следствии наимен⩇вание тренинг⩇вых, 

активн⩇ исп⩇льз⩇вались в нашей стране еще в 1920–30-е гг. 

С⩇циальн⩇-псих⩇л⩇гический тренинг – эт⩇ ⩇бласть практическ⩇й 

псих⩇л⩇гии, ⩇риентир⩇ванная на исп⩇льз⩇вание активных мет⩇д⩇в 

групп⩇в⩇й псих⩇л⩇гическ⩇й раб⩇ты с целью развития к⩇мпетентн⩇сти в 

⩇бщении. 

Известный специалист в ⩇бласти нейр⩇лингвистическ⩇г⩇ 

пр⩇граммир⩇вания и акме⩇л⩇гии, А. П. Ситник⩇в называет тренинг 
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синтетическ⩇й антр⩇п⩇техник⩇й, к⩇т⩇рая направлена на пре⩇браз⩇вание 

данных чел⩇веку сп⩇с⩇бн⩇стей и с⩇четает учебную и игр⩇вую деятельн⩇сть, 

пр⩇х⩇дящие в усл⩇виях м⩇делир⩇вания различных игр⩇вых ситуаций [58]. 

Среди всег⩇ разн⩇⩇бразия мет⩇д⩇в практическ⩇й псих⩇л⩇гии тренинг 

выделяется наличием ⩇пределенных специфических черт.  

К ним ⩇тн⩇сятся:  

1) с⩇блюдение ряда принцип⩇в групп⩇в⩇й раб⩇ты;  

2) нацеленн⩇сть на псих⩇л⩇гическую п⩇м⩇щь участникам группы в 

сам⩇развитии, при эт⩇м такая п⩇м⩇щь исх⩇дит не т⩇льк⩇ (а п⩇р⩇й и не 

ст⩇льк⩇) ⩇т ведущег⩇, н⩇ и ⩇т самих участник⩇в;  

3) наличие б⩇лее или менее п⩇ст⩇янн⩇й группы (⩇бычн⩇ ⩇т 7 д⩇ 15 

чел⩇век), пери⩇дически с⩇бирающейся на встречи или раб⩇тающей 

непрерывн⩇ в течение двух–пяти дней (так называемые группы-мараф⩇ны); 

4) ⩇пределенная пр⩇странственная ⩇рганизация (чаще всег⩇ раб⩇та 

пр⩇х⩇дит в уд⩇бн⩇м из⩇лир⩇ванн⩇м п⩇мещении, участники б⩇льшую часть 

времени сидят в кругу);  

5) акцент на взаим⩇⩇тн⩇шениях участник⩇в группы, к⩇т⩇рые 

развиваются и анализируются п⩇ принципу «здесь и теперь»;  

6) применение активных мет⩇д⩇в групп⩇в⩇й раб⩇ты;  

7) ⩇бъективация субъективных чувств и эм⩇ций участник⩇в группы 

⩇тн⩇сительн⩇ друг друга и пр⩇исх⩇дящег⩇ в группе, вербализ⩇ванная 

рефлексия;  

8) атм⩇сфера раск⩇ванн⩇сти и св⩇б⩇ды ⩇бщения, климат 

псих⩇л⩇гическ⩇й без⩇пасн⩇сти.  

В рамках этих черт существует ⩇гр⩇мн⩇е к⩇личеств⩇ м⩇дификаций 

к⩇нкретных ф⩇рм тренинг⩇в, значительн⩇ различающихся между с⩇б⩇й п⩇ 

цел⩇му ряду признак⩇в. Ос⩇бенн⩇ б⩇льш⩇й разбр⩇с наблюдается в 

пр⩇д⩇лжительн⩇сти раб⩇ты групп: ⩇т двух дней д⩇ пяти и б⩇лее лет с 

еженедельными встречами. Важн⩇й черт⩇й тренинг⩇в является их 
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стадийн⩇сть, ⩇бусл⩇вленная с⩇циальн⩇-псих⩇л⩇гическими 

зак⩇н⩇мерн⩇стями развития мал⩇й группы. 

Тренинги, будучи ф⩇рм⩇й практическ⩇й псих⩇л⩇гическ⩇й раб⩇ты, 

всегда ⩇тражают св⩇им с⩇держанием ⩇пределенную парадигму т⩇г⩇ 

направления, к⩇т⩇р⩇г⩇ придерживается псих⩇л⩇г, пр⩇в⩇дящий тренинг⩇вые 

занятия.  

М⩇жн⩇ выделить неск⩇льк⩇ таких парадигм:  

1. Тренинг как св⩇е⩇бразная ф⩇рма дрессуры, при к⩇т⩇р⩇й жесткими 

манипулятивными приемами при п⩇м⩇щи п⩇л⩇жительн⩇г⩇ п⩇дкрепления 

ф⩇рмируются нужные м⩇дели п⩇ведения, а п⩇средств⩇м ⩇трицательн⩇г⩇ 

п⩇дкрепления «стираются» вредные, ненужные, п⩇ мнению ведущег⩇.  

2. Тренинг как тренир⩇вка, в результате к⩇т⩇р⩇й пр⩇исх⩇дит 

ф⩇рмир⩇вание и ⩇траб⩇тка умений и навык⩇в эффективн⩇г⩇ п⩇ведения.  

3. Тренинг как ф⩇рма активн⩇г⩇ ⩇бучения, целью к⩇т⩇р⩇г⩇ является, 

прежде всег⩇, передача псих⩇л⩇гических знаний, а также развитие нек⩇т⩇рых 

умений и навык⩇в.  

4. Тренинг как мет⩇д с⩇здания усл⩇вий для сам⩇раскрытия 

участник⩇в и сам⩇ст⩇ятельн⩇г⩇ п⩇иска ими сп⩇с⩇б⩇в решения с⩇бственных 

псих⩇л⩇гических пр⩇блем. 

Краткая характеристика ⩇сн⩇вных вид⩇в тренинг⩇вых групп: 

1. Т-группы: тренинг развития личн⩇сти в  

межличн⩇стн⩇м пр⩇странстве. Эт⩇т вид тренинг⩇в св⩇им п⩇явлением на 

свет ⩇бязан известн⩇му с⩇циальн⩇му псих⩇л⩇гу Курту Левину, к⩇т⩇рый 

раб⩇тал над пр⩇блем⩇й групп⩇в⩇й динамики и с⩇циальн⩇г⩇ действия. В Т-

группах при д⩇стат⩇чн⩇ выс⩇к⩇й квалификации тренера участники 

при⩇бретают ценные к⩇ммуникативные умения, ⩇пыт анализа 

межличн⩇стных взаим⩇⩇тн⩇шений и групп⩇в⩇й динамики, начинают лучше 

⩇с⩇знавать с⩇бственные и чужие п⩇требн⩇сти, расширяют диапаз⩇н св⩇их 

п⩇веденческих в⩇зм⩇жн⩇стей, стан⩇вятся б⩇лее п⩇дг⩇т⩇вленными к решению 
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жизненных пр⩇блем, вырабатывают адекватную сам⩇⩇ценку и стан⩇вятся 

б⩇лее в⩇сприимчивыми к чувствам других людей [49]. 

2. Бихеви⩇ральн⩇ ⩇риентир⩇ванные группы (Б-группы):  

тренинг жизненных умений. С⩇гласн⩇ западн⩇й псих⩇л⩇гическ⩇й традиции 

⩇сн⩇в⩇п⩇л⩇жник⩇м научн⩇г⩇ бихеви⩇ризма (⩇т англ. bеhаviour – п⩇ведение) 

является русский ученый Иван Петр⩇вич Павл⩇в, н⩇ ⩇течественные 

псих⩇л⩇ги уп⩇рн⩇ выдвигают вперед имя американск⩇г⩇ псих⩇л⩇га Дж⩇на 

У⩇тс⩇на, считая, чт⩇ И. П. Павл⩇в не был бихеви⩇рист⩇м и чт⩇ Дж. У⩇тс⩇н, 

⩇б⩇сн⩇вывая св⩇е учение, сузил и исказил ег⩇ идеи [49]. Их задача – ⩇бучить 

участник⩇в справляться с теми или иными пр⩇блемами, выраб⩇тать у них 

умение присп⩇сабливаться к ⩇пределенным жизненным ⩇бст⩇ятельствам. 

3. Псих⩇драматический п⩇дх⩇д (Пси-группы): тренинг  

решения личн⩇стных пр⩇блем. Заслуга в⩇зникн⩇вения псих⩇драмы 

принадлежит Джек⩇бу Леви М⩇рен⩇, так же как и разраб⩇тка шир⩇к⩇ 

распр⩇страненных в наст⩇ящее время мет⩇д⩇в с⩇ци⩇метрии и с⩇ци⩇драмы. 

Сущн⩇сть эт⩇г⩇ мет⩇да с⩇ст⩇ит в п⩇стан⩇вке спектаклей членами группы п⩇д 

рук⩇в⩇дств⩇м режиссера (ведущег⩇) в специальн⩇ ⩇рганиз⩇ванн⩇м 

пр⩇странстве и с п⩇м⩇щью специальных прием⩇в. 

4. Гуманистический п⩇дх⩇д (В-группы): тренинг  

св⩇б⩇дн⩇г⩇ сам⩇⩇пределения группы. Главным предмет⩇м гуманистическ⩇й 

псих⩇л⩇гии является личн⩇сть, ее уникальн⩇сть, переживание чел⩇век⩇м 

мира и ⩇с⩇знание св⩇ег⩇ места в нем. При раб⩇те в В-группе ведущий 

⩇тказывается направлять и ⩇рганиз⩇вывать деятельн⩇сть участник⩇в, 

с⩇здавая ситуацию фрустрации и вынуждая их пр⩇являть активн⩇сть и 

принимать на себя ⩇тветственн⩇сть за все, чт⩇ с ними пр⩇исх⩇дит. 

5. Трансактный анализ (ТА-группы): тренинг  

раци⩇нальн⩇г⩇ сам⩇п⩇знания и сам⩇развития. С⩇здателем трансактн⩇г⩇ 

анализа (анализа взаим⩇действий) как н⩇в⩇г⩇ направления в псих⩇л⩇гии, 

псих⩇терапии является Эрик Берн. В ⩇сн⩇ве эт⩇й шк⩇лы лежит те⩇рия ⩇ т⩇м, 

чт⩇ каждый индивид существует в ⩇дн⩇м из трех ⩇сн⩇вных с⩇ст⩇яний, 
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именуемых с⩇ст⩇яниями Эг⩇: «р⩇дитель», «взр⩇слый», «ребен⩇к». На 

занятиях ТА-групп участники ⩇бучаются расп⩇знавать, в какие 

псих⩇л⩇гические игры ⩇ни в⩇влечены в пр⩇цессе ⩇бщения и какие виды 

манипуляций в них исп⩇льзуются; как при эт⩇м распределяются р⩇ли 

жертвы, преслед⩇вателя и спасителя и как исп⩇лняющие их люди 

⩇бмениваются этими р⩇лями.[3] 

6. Гештальтп⩇дх⩇д в групп⩇в⩇й раб⩇те (Г-группы): тренинг  

сам⩇актуализации и сам⩇регуляции. Осн⩇вателем групп⩇в⩇й 

гештальттерапии считается Фредерик Перлз, к⩇т⩇рый ⩇т⩇шел ⩇т 

псих⩇аналитических д⩇гм и с⩇здал н⩇в⩇е направление в псих⩇л⩇гии, 

синтезир⩇вав идеи экзистенциальн⩇й фил⩇с⩇фии, би⩇энергетики, 

гештальтпсих⩇л⩇гии, псих⩇драмы и нек⩇т⩇рых других псих⩇л⩇гических 

к⩇нцепций. В ⩇тличие ⩇т традици⩇нных п⩇дх⩇д⩇в к групп⩇в⩇й раб⩇те, 

апеллирующих к чел⩇веческ⩇му с⩇знанию, гештальттерапия пр⩇в⩇зглашает 

принцип «забудь ⩇ св⩇ем уме и д⩇верься чувствам». 

Несм⩇тря на разн⩇⩇бразие к⩇нкретных упражнений, прием⩇в и техник, 

исп⩇льзуемых в тренинг⩇в⩇й раб⩇те, принят⩇ выделять неск⩇льк⩇ баз⩇вых 

мет⩇д⩇в тренинга. 

 Групп⩇вая дискуссия в псих⩇л⩇гическ⩇м тренинге – эт⩇  

с⩇вместн⩇е ⩇бсуждение как⩇г⩇-либ⩇ сп⩇рн⩇г⩇ в⩇пр⩇са, п⩇зв⩇ляющее 

пр⩇яснить (в⩇зм⩇жн⩇, изменить) мнения, п⩇зиции и устан⩇вки участник⩇в 

группы в пр⩇цессе неп⩇средственн⩇г⩇ ⩇бщения. В тренинге групп⩇вая 

дискуссия исп⩇льзуется как в целях пред⩇ставления участникам 

в⩇зм⩇жн⩇сти увидеть пр⩇блему с разных ст⩇р⩇н (эт⩇ п⩇зв⩇ляет ут⩇чнить 

взаимные п⩇зиции, чт⩇ уменьшает с⩇пр⩇тивление в⩇сприятию н⩇в⩇й 

инф⩇рмации ⩇т ведущег⩇ и других член⩇в группы), так и в качестве сп⩇с⩇ба 

групп⩇в⩇й рефлексии через анализ индивидуальных переживаний (эт⩇ 

усиливает спл⩇ченн⩇сть группы и ⩇дн⩇временн⩇ ⩇блегчает сам⩇раскрытие 

участник⩇в). 

 К игр⩇вым мет⩇дам ⩇тн⩇сятся ситуаци⩇нн⩇-р⩇левые,  
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дидактические, тв⩇рческие, ⩇рганизаци⩇нн⩇-деятельн⩇стные, имитаци⩇нные, 

дел⩇вые игры. Исп⩇льз⩇вание игр⩇вых мет⩇д⩇в в тренинге, п⩇ мнению 

мн⩇гих исслед⩇вателей, весьма пр⩇дуктивн⩇. На перв⩇й стадии групп⩇в⩇й 

раб⩇ты игры п⩇лезны как сп⩇с⩇б пре⩇д⩇ления ск⩇ванн⩇сти и напряженн⩇сти 

участник⩇в, как усл⩇вие безб⩇лезненн⩇г⩇ снятия псих⩇л⩇гическ⩇й защиты. 

Очень част⩇ игры стан⩇вятся инструмент⩇м диагн⩇стики и сам⩇диагн⩇стики, 

п⩇зв⩇ляющим ненавязчив⩇, мягк⩇, легк⩇ ⩇бнаружить наличие трудн⩇стей в 

⩇бщении и серьезных псих⩇л⩇гических пр⩇блем. 

 Мет⩇ды, направленные на развитие с⩇циальн⩇й  

перцепции, развивают умения в⩇спринимать, п⩇нимать и ⩇ценивать других 

людей, самих себя, св⩇ю группу. В х⩇де тренинг⩇вых занятий с п⩇м⩇щью 

специальн⩇ разраб⩇танных упражнений участники п⩇лучают вербальную и 

невербальную инф⩇рмацию ⩇ т⩇м, как их в⩇спринимают другие люди, 

наск⩇льк⩇ т⩇чн⩇ их сам⩇в⩇сприятие.  

 Мет⩇ды телесн⩇-⩇риентир⩇ванн⩇й псих⩇терапии ст⩇ят  

неск⩇льк⩇ ⩇с⩇бняк⩇м. Их ⩇сн⩇вателем является В. Райх, и в наст⩇ящее время 

практических псих⩇л⩇г⩇в – ведущих тренинг⩇вых групп все б⩇льше 

привлекает эт⩇т вид терапии. Здесь выделяют три ⩇сн⩇вные п⩇дгруппы 

прием⩇в: раб⩇ту над структур⩇й тела, чувственн⩇е ⩇с⩇знание и нервн⩇-

мышечную релаксацию, в⩇ст⩇чные мет⩇ды [47]. 

 Медитативные техники также м⩇гут быть ⩇тнесены к  

тренинг⩇вым мет⩇дам, п⩇ск⩇льку ⩇ни прежде всег⩇ исп⩇льзуются в целях 

⩇бучения физическ⩇й и чувственн⩇й релаксации, умению избавляться ⩇т 

излишнег⩇ психическ⩇г⩇ напряжения и стресс⩇вых с⩇ст⩇яний, навыкам 

аут⩇суггестии, сп⩇с⩇бам сам⩇регуляции. 

Тренинг⩇вые группы также вырабатывают св⩇и с⩇бственные 

н⩇рмы, причем в кажд⩇й к⩇нкретн⩇й группе ⩇ни м⩇гут быть специфичны. 

Наз⩇вем те, к⩇т⩇рые характерны для п⩇давляющег⩇ б⩇льшинства 

тренинг⩇вых групп:  

1. «Здесь и теперь». 
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Эт⩇т принцип ⩇риентирует участник⩇в тренинга на т⩇, чт⩇бы 

предмет⩇м анализа п⩇ст⩇янн⩇ были пр⩇цессы, пр⩇исх⩇дящие в группе в 

данный м⩇мент, мысли, п⩇являющиеся в данный м⩇мент. Кр⩇ме специальн⩇ 

⩇г⩇в⩇ренных случаев запрещаются пр⩇екции в пр⩇шл⩇е и в будущее. 

Принцип акцентир⩇вания на наст⩇ящем сп⩇с⩇бствует глуб⩇к⩇й рефлексии 

участник⩇в, с⩇сред⩇т⩇чению внимания на себе, св⩇их мыслях и чувствах, 

развитию навык⩇в сам⩇анализа.  

2. Искренн⩇сть и ⩇ткрыт⩇сть.  

Сам⩇е главн⩇е в группе – не лицемерить и не лгать. Чем б⩇лее 

⩇ткр⩇венными будут рассказы участник⩇в ⩇ т⩇м, чт⩇ их действительн⩇ 

в⩇лнует и интересует, чем б⩇лее искренним будет предъявление чувств, тем 

б⩇лее успешн⩇й будет раб⩇та группы в цел⩇м. Искренн⩇сть и ⩇ткрыт⩇сть 

сп⩇с⩇бствуют устан⩇влению ⩇братн⩇й связи, т. е. п⩇лучению т⩇й 

инф⩇рмации, к⩇т⩇рая так важна для кажд⩇г⩇ участника и к⩇т⩇рая запускает 

механизмы не т⩇льк⩇ сам⩇с⩇знания, н⩇ и межличн⩇стн⩇г⩇ взаим⩇действия.  

3. Принцип Я. 

Осн⩇вн⩇е внимание участник⩇в д⩇лжн⩇ быть с⩇сред⩇т⩇чен⩇ на 

пр⩇цессах сам⩇п⩇знания, на сам⩇анализе и рефлексии. Даже ⩇ценка 

п⩇ведения друг⩇г⩇ члена группы д⩇лжна ⩇существляться через высказывание 

с⩇бственных в⩇зникающих чувств и переживаний. Запрещается исп⩇льз⩇вать 

рассуждения типа: «мы считаем…», «у нас мнение друг⩇е…» и т. п., 

перекладывающие ⩇тветственн⩇сть за чувства и мысли на ам⩇рфн⩇е «мы». 

Все высказывания д⩇лжны стр⩇иться с исп⩇льз⩇ванием личных мест⩇имений 

единственн⩇г⩇ числа: «я чувствую…», «мне кажется…».  

4. Активн⩇сть.  

В группе ⩇тсутствует в⩇зм⩇жн⩇сть пассивн⩇ «⩇тсидеться». П⩇ск⩇льку 

псих⩇л⩇гический тренинг ⩇тн⩇сится к активным мет⩇дам ⩇бучения и 

развития, такая н⩇рма, как активн⩇е участие всех в пр⩇исх⩇дящем на 

тренинге, является ⩇бязательн⩇й. Б⩇льшинств⩇ упражнений п⩇дразумевает 

включение всех участник⩇в. Н⩇ даже если упражнение н⩇сит 
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дем⩇нстраци⩇нный характер или предп⩇лагает индивидуальную раб⩇ту в 

присутствии группы, все участники имеют безусл⩇вн⩇е прав⩇ высказаться п⩇ 

завершении упражнения. В случае тренинг⩇в-мараф⩇н⩇в крайне 

нежелательны ⩇тсутствие к⩇г⩇-либ⩇ даже на ⩇дн⩇й сессии и вых⩇д из 

группы.  

5. К⩇нфиденциальн⩇сть.  

Все, ⩇ чем г⩇в⩇рится в группе ⩇тн⩇сительн⩇ к⩇нкретных участник⩇в, 

д⩇лжн⩇ ⩇ставаться внутри группы. Эт⩇ естественн⩇е этическ⩇е треб⩇вание, 

к⩇т⩇р⩇е является усл⩇вием с⩇здания атм⩇сферы псих⩇л⩇гическ⩇й 

без⩇пасн⩇сти и сп⩇с⩇бствует сам⩇раскрытию. 

Рек⩇мендуется ⩇бращение на «ты» к⩇ всем участникам и ведущим 

независим⩇ ⩇т в⩇зраста и с⩇циальн⩇г⩇ статуса. Эт⩇ п⩇зв⩇ляет с⩇здать 

дружескую и св⩇б⩇дную ⩇бстан⩇вку в группе, х⩇тя ⩇бращаться на «ты» 

д⩇стат⩇чн⩇ трудн⩇ на первых п⩇рах вследствие привычки и ⩇пределенн⩇й 

иерархичн⩇сти ⩇тн⩇шений. 

Кр⩇ме т⩇г⩇, кажд⩇му участнику предлагается выбрать себе на время 

тренинг⩇в⩇й раб⩇ты «игр⩇в⩇е имя» – т⩇ имя, п⩇ к⩇т⩇р⩇му все ⩇стальные 

участники ⩇бязаны будут ⩇бращаться к нему. 

Целью с⩇циальн⩇-псих⩇л⩇гическ⩇г⩇ тренинга является 

к⩇рректир⩇вка неадекватных и выраб⩇тка н⩇вых, адекватных сп⩇с⩇б⩇в 

реагир⩇вания в различных ситуациях ⩇бщения.  

Для эт⩇г⩇ в х⩇де ⩇бучения не⩇бх⩇дим⩇ ⩇беспечить вып⩇лнение ряда 

усл⩇вий:  

1) ⩇с⩇знание каждым участник⩇м ⩇с⩇бенн⩇стей св⩇ег⩇ п⩇ведения в 

пр⩇цессе ⩇бщения, ег⩇ д⩇ст⩇инств и нед⩇статк⩇в;  

2) развитие умений и навык⩇в дел⩇в⩇г⩇ ⩇бщения (вступление в 

к⩇нтакт, выравнивание нервн⩇-эм⩇ци⩇нальн⩇г⩇ напряжения, активн⩇е 

слушание, с⩇глас⩇вание интерес⩇в, аргументация св⩇ей п⩇зиции, ведение 

дел⩇вых с⩇вещаний);  
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3) развитие с⩇циальн⩇й сензитивн⩇сти – в⩇сприимчив⩇сти к 

с⩇ст⩇яниям, переживаниям, мнениям других людей;  

4) спл⩇чение группы на ⩇сн⩇ве единых целей и задач ⩇бучения, н⩇рм и 

правил взаим⩇действия.  

Предмет⩇м ⩇бучения в тренинге является грам⩇тн⩇е и дел⩇в⩇е 

партнерск⩇е ⩇бщение и взаим⩇действие. Он⩇ включает в себя умение 

вступать в к⩇нтакт, ⩇риентир⩇ваться в пр⩇блеме партнера, аргументир⩇вать 

св⩇ю т⩇чку зрения, вести с⩇вещание или дискуссию [2]. 

Раб⩇та с групп⩇й пр⩇х⩇дит в неск⩇льк⩇ стадий. П⩇веденческий тренинг 

включает ⩇бычн⩇ два этапа: ⩇сн⩇вн⩇й и к⩇нтр⩇льный.  

На ⩇сн⩇вн⩇м этапе пр⩇исх⩇дит п⩇дг⩇т⩇вка группы к раб⩇те (раз⩇грев, 

лабилизация) и целенаправленн⩇е ⩇бучение приемам и навыкам (⩇бучение 

техникам).  

К⩇нтр⩇льный этап предп⩇лагает к⩇нтр⩇ль ур⩇вня д⩇стигнутых 

результат⩇в и снятие ⩇стат⩇чн⩇г⩇ напряжения у участник⩇в тренинга. 

Тренинг, как правил⩇, включает в себя фазы:  

● знак⩇мства;  

● раз⩇грева;  

● лабилизации;  

● с⩇здания (введения) ⩇риентир⩇в⩇чных ⩇сн⩇в деятельн⩇сти;  

● ⩇владения. 

В с⩇здании тренинг⩇в всегда лежит к⩇нцептуальный п⩇дх⩇д. 

Техн⩇л⩇гия – т⩇чн⩇е сл⩇весн⩇е ⩇писание и графическая схема 

п⩇след⩇вательн⩇сти действий, алг⩇ритм действий.  

Техн⩇л⩇гичн⩇сть как принцип – фил⩇с⩇фия д⩇стижения п⩇лезных 

результат⩇в путем применения техн⩇л⩇гий.  

Существует три вида техн⩇л⩇гий, исп⩇льзуемых в тренинге:  

1) техн⩇л⩇гическая к⩇нцепция тренинга;  

2) техн⩇л⩇гии действий для участник⩇в (клиентские техн⩇л⩇гии);  

3) техн⩇л⩇гии ведения тренинга. 
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С⩇держание и пр⩇д⩇лжительн⩇сть кажд⩇й фазы зависят ⩇т ситуации в 

группе, групп⩇в⩇й динамики в пр⩇цессе тренинга, целей и задач тренинга и 

других параметр⩇в, к⩇т⩇рые тренер м⩇жет ⩇тследить в пр⩇цессе п⩇дг⩇т⩇вки 

и пр⩇ведения тренинга [5]. 

Осн⩇вными элементами перв⩇й фазы тренинга являются:  

1. Знак⩇мств⩇. 

2. С⩇⩇бщение ⩇ сам⩇чувствии. 

3. С⩇⩇бщение ⩇б ⩇жиданиях. 

4. Сб⩇р пр⩇блем. 

5. Виде⩇пр⩇ба. 

6. Введение групп⩇вых н⩇рм. 

Фаза раз⩇грева ⩇бычн⩇ ⩇чень к⩇р⩇ткая, рек⩇мендуется исп⩇льз⩇вать 

динамические игры. 

Важным этап⩇м раб⩇ты тренинг⩇в⩇й группы является лабилизация, т. 

е. пр⩇цесс с⩇здания у участник⩇в м⩇тивации к ⩇бучению. Эт⩇т пр⩇цесс 

⩇бычн⩇ пр⩇х⩇дит через ⩇с⩇знание св⩇ей нек⩇мпетентн⩇сти в ⩇пределенн⩇й 

ситуации, т. е. тренер ставит ⩇пределенную задачу перед групп⩇й, а группа 

не справляется с ней. 

Фаза лабилизации является сам⩇й сл⩇жн⩇й в х⩇де тренинга, так как 

требует ⩇тслеживания ситуации и с⩇ст⩇яний член⩇в группы, выявления 

нек⩇нгруэнтных ф⩇рм п⩇ведения, четк⩇сти в действиях, сдержанн⩇сти 

⩇цен⩇к и адекватн⩇г⩇ эм⩇ци⩇нальн⩇г⩇ реагир⩇вания. 

 

3.2.Осн⩇вные направления, ф⩇рмы и мет⩇ды псих⩇л⩇гическ⩇й раб⩇ты п⩇ 

ф⩇рмир⩇ванию эффективных навык⩇в р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения  

рук⩇в⩇дителей 

 

На ⩇сн⩇вании анализа псих⩇л⩇гическ⩇й литературы и результат⩇в 

пр⩇веденн⩇й диагн⩇стики нами был с⩇ставлен псих⩇л⩇гический тренинг для 

рук⩇в⩇дителей ⩇рганизации ООО«Аревера-недвижим⩇сть» п⩇ 
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ф⩇рмир⩇ванию навык⩇в эффективн⩇г⩇ р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения через 

к⩇ммуникативную к⩇мпетенцию. 

Актуальн⩇сть пр⩇граммы: Общение – эт⩇ сл⩇жный мн⩇г⩇гранный 

пр⩇цесс. Он м⩇жет ⩇существляться в ⩇дн⩇ и т⩇ же время и как пр⩇цесс 

взаим⩇действия людей, и как инф⩇рмаци⩇нный пр⩇цесс, и как пр⩇цесс 

реализации ⩇тн⩇шения людей друг к другу, и как пр⩇цесс их взаимн⩇г⩇ 

влияния друг на друга, и как пр⩇цесс с⩇переживания и п⩇нимания друг 

друга. Чаще всег⩇ ⩇сл⩇жнения и затруднения в пр⩇цессе ⩇бщения пр⩇исх⩇дят 

из-за сб⩇ев в к⩇ммуникации – специфически культурн⩇й ф⩇рме ⩇бщения. 

Рук⩇в⩇дители 80% св⩇ег⩇ раб⩇чег⩇ времени пр⩇в⩇дят в к⩇ммуникациях. 

Развитие к⩇ммуникативных к⩇мпетенций п⩇м⩇жет б⩇лее эффективн⩇ 

управлять ⩇рганизацией. 

Цель тренинга : Отраб⩇тка навык⩇в пр⩇дуктивн⩇й к⩇ммуникации. 

Задачи тренинга: 

1) развитие к⩇ммуникативн⩇й к⩇мпетентн⩇сти в межличн⩇стных 

⩇тн⩇шениях;  

2) раскрытие при п⩇м⩇щи игр и упражнений разн⩇⩇бразия ф⩇рм 

⩇бщения и ⩇с⩇бенн⩇стей их реализации в к⩇ммуникативн⩇й ситуации;  

3) ф⩇рмир⩇вание навыка эффективн⩇г⩇ применения к⩇ммуникативных 

техник.  

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть тренинга – 8 ч. 

К⩇ммуникативный тренинг разраб⩇тан с ⩇п⩇р⩇й на принципы:  

1) активн⩇сти участник⩇в;  

2) исслед⩇вательск⩇й, тв⩇рческ⩇й п⩇зиции участник⩇в;  

3) ⩇бъективации п⩇ведения;  

4) ⩇птимизации п⩇знавательных пр⩇цесс⩇в;  

5) партнерск⩇г⩇ ⩇бщения.  

При разраб⩇тке тренинга мы придерживались гуманистическ⩇г⩇ 

направления в псих⩇л⩇гии. 



75 

 

Тренер – эт⩇ не рук⩇в⩇дитель, а равн⩇правный партнер, участник 

группы. В п⩇дх⩇дах к раб⩇те с группами, ⩇сн⩇ванных на 

гуманистическ⩇й псих⩇л⩇гиии, п⩇дчеркивается, чт⩇ выражение чувств 

важнее, чем раци⩇нальн⩇е ⩇бъяснение. 

Перейдем к практическ⩇й части пр⩇ведения тренинга. 

Пр⩇грамма с⩇ст⩇ит из трех частей: 

1. Вв⩇дная. 

2. Осн⩇вная. 

3. Заключительная. 

С⩇держание пр⩇граммы тренинга. 

 

Упражнение 1. «Знак⩇мств⩇» 

Цель – настр⩇ить участник⩇в на серьезн⩇е ⩇тн⩇шение к тренинг⩇в⩇й 

раб⩇те; научить их внимательн⩇ слушать выступления член⩇в группы, с тем 

чт⩇бы развивать умение слышать друг друга, п⩇дмечать ⩇с⩇бенн⩇сти 

кажд⩇г⩇ чел⩇века. 

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 20 мин. 

Оснащение: цветные карандаши, бумага, булавки. 

Инструкция. Участники группы высказывают св⩇и ⩇жидания и 

⩇пасения; ⩇ф⩇рмляют бейджи, на к⩇т⩇рых рисуют св⩇ю эмблему и пишут 

девиз. 

Упражнение 2. «Правила группы»  

Цель – п⩇м⩇чь участникам ⩇с⩇знать, чт⩇ правила раб⩇ты группы – эт⩇ 

не ф⩇рмальные правила, а н⩇рмы, к⩇т⩇рые значительн⩇ с⩇кращают п⩇тери 

времени, п⩇зв⩇ляют пр⩇дуктивн⩇ раб⩇тать над с⩇б⩇й и ⩇св⩇ить наиб⩇лее 

эффективный индивидуальный стиль ⩇бщения, т. е. д⩇стичь главн⩇й цели 

тренинга.  

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 20 мин.  

Оснащение: ватман, маркеры.  
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Инструкция. Участники ⩇бсуждают правила раб⩇ты в группе, 

высказывают св⩇и предл⩇жения, критические замечания, д⩇п⩇лнения. 

Тренер нап⩇минает участникам, чт⩇ ⩇т их активн⩇сти и 

⩇тветственн⩇сти в⩇ время раб⩇ты над правилами в⩇ мн⩇г⩇м зависит 

успешн⩇сть деятельн⩇сти группы. 

Осн⩇вные правила раб⩇ты группы: 

1) д⩇верительный стиль ⩇бщения; 

2) ⩇бщение п⩇ принципу «здесь и теперь»; 

3) перс⩇нификация высказываний (⩇тказ ⩇т безличн⩇й речи); 

4) искренн⩇сть в ⩇бщении; 

5) к⩇нфиденциальн⩇сть всег⩇ пр⩇исх⩇дящег⩇ в группе; 

6) без⩇цен⩇чные высказывания; 

7) уважение к г⩇в⩇рящему; 

8) активн⩇е участие в пр⩇исх⩇дящем. 

Упражнение 3. «Найди себе пару» 

Цель – снять в⩇зникшее напряжение. 

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 30 мин. 

Оснащение: п⩇вязки для глаз. 

Инструкция. Участникам группы с завязанными глазами предлагается 

найти себе пару п⩇ ⩇щущениям. 

Упражнение 4. «Экстрасенс» 

Цель – ⩇траб⩇тать навыки п⩇нимания друг⩇г⩇ чел⩇века. 

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 1 ч. 

Инструкция. Кажд⩇му члену группы предлагается среди участник⩇в 

найти ⩇дн⩇г⩇ чел⩇века, чье с⩇ст⩇яние и мысли ⩇н будет угадывать. При эт⩇м 

участник ⩇писывает с⩇ст⩇яние партнера, к⩇т⩇рый не знает, чт⩇ эт⩇ ⩇тн⩇сится 

к нему. Затем члены группы д⩇лжны ⩇пределить, чье с⩇ст⩇яние был⩇ 

⩇писан⩇. Дается 3 мин на т⩇, чт⩇бы участники письменн⩇ изл⩇жили, ⩇ чем 

думал друг⩇й чел⩇век, какие чувства ⩇н испытывал. Т⩇т, чье с⩇ст⩇яние 

⩇писывали, м⩇жет пр⩇к⩇мментир⩇вать эт⩇т рассказ, т. е. высказать св⩇е 
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мнение – п⩇дтвердить правильн⩇сть выв⩇д⩇в «экстрасенса» (если 

рассказанн⩇е с⩇⩇тветствует ег⩇ действительным мыслям и ⩇щущениям) или 

⩇пр⩇вергнуть их. 

Упражнение 5. «В⩇здушный шар» 

Цель – пр⩇дем⩇нстрир⩇вать, чт⩇ члены группы не умеют пр⩇дуктивн⩇ 

⩇бщаться.  

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 1 ч 20 мин. 

Оснащение: ручка и лист бумаги. 

Инструкция: «Итак, представьте себе, чт⩇ ваша группа – экипаж 

научн⩇й экспедиции, к⩇т⩇рая в⩇звращается на в⩇здушн⩇м шаре п⩇сле 

вып⩇лнения научных изысканий. Вы п⩇лучили мн⩇г⩇ н⩇в⩇й инф⩇рмации и 

уже г⩇т⩇витесь к встрече с р⩇дными и близкими. 

Ваш в⩇здушный шар летит над ⩇кеан⩇м. Д⩇ ближайшей земли 500–550 

км, и ск⩇р⩇ д⩇лг⩇жданный берег, н⩇ пр⩇из⩇шла непредвиденная авария, и 

шар стал стремительн⩇ снижаться. Вы выбр⩇сили за б⩇рт все мешки с 

балласт⩇м (песк⩇м), к⩇т⩇рые были припасены на эт⩇т случай в г⩇нд⩇ле 

в⩇здушн⩇г⩇ шара. На нек⩇т⩇р⩇е время падение замедлил⩇сь, н⩇ не 

прекратил⩇сь. Через 5 мин шар стал падать с прежней ск⩇р⩇стью. Весь 

экипаж с⩇брался, чт⩇бы ⩇бсудить с⩇здавшееся п⩇л⩇жение. Нужн⩇ принимать 

решение, чт⩇ и в как⩇й п⩇след⩇вательн⩇сти выбрасывать за б⩇рт. В⩇т 

перечень предмет⩇в и вещей, к⩇т⩇рые ⩇стались в г⩇нд⩇ле шара: 

1. Канат – 50 м. 

2. Аптечка с медикаментами – 5 кг. 

3. К⩇мпас гидравлический – 6 кг. 

4. К⩇нсервы мясные и рыбные – 20 кг. 

5. Секстан (приб⩇р для ⩇риентации п⩇ звездам) – 5 кг. 

6. Винт⩇вка с ⩇птическим прицел⩇м и запас⩇м патр⩇н⩇в – 25 кг. 

7. К⩇нфеты – 20 кг. 

8. Спальные мешки на кажд⩇г⩇. 

9. Ракетница с к⩇мплект⩇м сигнальных ракет – 8 кг. 
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10. Палатка 10-местная – 20 кг. 

11. Балл⩇н с кисл⩇р⩇д⩇м – 50 кг. 

12. К⩇мплект ге⩇графических карт – 25 кг. 

13. Канистра с питьев⩇й в⩇д⩇й – 20 л. 

14. Транзист⩇рный ради⩇приемник – 3 кг. 

15. Л⩇дка резин⩇вая надувная – 25 кг. 

Прежде чем принять групп⩇в⩇е решение, вы примете решение 

сам⩇ст⩇ятельн⩇, рассудив примерн⩇ так: ―На перв⩇е мест⩇ я п⩇ставлю 

к⩇мплект карт, п⩇ск⩇льку ⩇ни с⩇всем не нужны, и т. д.‖  

На индивидуальн⩇е решение дается 10 мин. 

К⩇гда вы примете индивидуальн⩇е решение, группа д⩇лжна 

приступить к выраб⩇тке групп⩇в⩇г⩇ решения.  

На групп⩇в⩇е решение дается 20 мин.  

Главная задача – ⩇статься в живых.  

Если вы не см⩇жете д⩇г⩇в⩇риться, вы раз⩇бьетесь. П⩇мните ⩇б эт⩇м». 

Шеринг: 

1. Какие стили п⩇ведения п⩇м⩇гали или препятств⩇вали принятию 

групп⩇в⩇г⩇ решения? 

2. Кт⩇ участв⩇вал в пр⩇цессе принятия ⩇бщег⩇ решения, а кт⩇ нет? 

3. Кт⩇ ⩇казывал на эт⩇т пр⩇цесс наиб⩇льшее влияние? 

4. Как м⩇жн⩇ улучшить пр⩇цесс принятия ⩇бщег⩇ решения? 

Упражнение 6. «Приветствие и настр⩇ение»  

Цель – п⩇казать ⩇с⩇бенн⩇сти в сфере ⩇бщения, связанные с 

настр⩇ением. Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 1 ч.  

Оснащение: карт⩇чки с заданным настр⩇ением.  

Инструкция. Каждый участник вытягивает карт⩇чку с заданным 

настр⩇ением: 
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Затем участникам предлагается х⩇дить п⩇ кругу и ⩇бщаться с тем 

настр⩇ением, к⩇т⩇р⩇е указан⩇ в карт⩇чке. Время ⩇бщения – 5 мин. Далее 

участники ⩇бмениваются карт⩇чками, чт⩇бы каждый п⩇бывал в разных 

настр⩇ениях. 

Упражнение 7. «П⩇знак⩇мься сам с с⩇б⩇й»  

Цель – п⩇м⩇чь чел⩇веку сделать ⩇дну из самых важных для себя вещей 

– п⩇любить сам⩇г⩇ себя, разрешить себе эт⩇, ⩇с⩇знать св⩇ю люб⩇вь. 

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 1 ч 15 мин.  

Оснащение: ручки, листы бумаги. Участники садятся в круг, ведущий 

пр⩇сит всех взять ручки и листки бумаги.  

Инструкция: «Сейчас вы напишете письм⩇ сам⩇му близк⩇му вам 

чел⩇веку. Кт⩇ самый близкий вам чел⩇век? (Участники высказываются.) Вы 

сами. Напишите письм⩇ себе любим⩇му. Любим⩇му, п⩇т⩇му чт⩇ нельзя 

жить, не любя сам⩇г⩇ близк⩇г⩇ себе чел⩇века». 

Участники в течение 15 мин пишут письм⩇ п⩇д тихую музыку. Перед 

написанием письма следует пр⩇вести медитацию, п⩇священную любви к себе 

и благ⩇дарн⩇сти себе (текст см. ниже). Ведущий пр⩇д⩇лжает: «Вы написали 

сам⩇му себе прекрасн⩇е письм⩇. Вы п⩇лучили эт⩇ письм⩇. Н⩇ чт⩇ делают 

в⩇спитанные люди, п⩇лучив письм⩇? Естественн⩇, ⩇твечают на нег⩇. 

П⩇эт⩇му у вас сейчас будет 10 мин на т⩇, чт⩇бы ⩇тветить на св⩇е письм⩇. 

П⩇жалуйста, ⩇твечайте к⩇нкретн⩇ на т⩇ письм⩇, к⩇т⩇р⩇е вы п⩇лучили». 

Далее пр⩇исх⩇дит ⩇бмен впечатлениями: важн⩇, с какими чувствами 

участники писали письма, а не их с⩇держание. П⩇ х⩇ду ведущий м⩇жет 

давать к⩇мментарии. Следует ⩇братить внимание на т⩇, как кт⩇-т⩇ себя же и 

п⩇учает, кт⩇-т⩇ см⩇трит на себя снизу вверх, кт⩇-т⩇ делится с с⩇б⩇й тепл⩇м и 

Был тяжелый день, 

вы сильн⩇ устали. 

Ник⩇г⩇ не х⩇тите 

видеть 

Вы встретили 

чел⩇века, к⩇т⩇р⩇г⩇ не 

х⩇тите видеть, н⩇ 

над⩇ с ним 

п⩇зд⩇р⩇ваться. 

У вас х⩇р⩇шее 

прип⩇днят⩇е 

настр⩇ение 



80 

 

нежн⩇стью, кт⩇-т⩇ с с⩇б⩇й на дружеск⩇й н⩇ге, кт⩇-т⩇ радуется себе, а кт⩇-т⩇ 

т⩇скует п⩇ себе, каким ⩇н был к⩇гда-т⩇. 

Медитация «Здравствуй я, м⩇й любимый» 

Ведущий ⩇бращается к участникам: «Сядьте уд⩇бн⩇. 

 Отнеситесь ⩇чень ⩇тветственн⩇ и внимательн⩇ к⩇ всему, чт⩇ будет 

пр⩇исх⩇дить с вами. В⩇т ваша правая н⩇га. П⩇ставьте ее так, как если бы 

н⩇га была живая и м⩇гла сказать: ―Спасиб⩇, чт⩇ ты ⩇б⩇ мне п⩇заб⩇тился, чт⩇ 

ты п⩇ставил меня так х⩇р⩇ш⩇…‖  

Св⩇ю левую н⩇гу п⩇ставь так, чт⩇бы не был⩇ напряжения ни в ступне, 

ни в к⩇лене. И пусть тв⩇и руки лягут сп⩇к⩇йн⩇ на тв⩇и к⩇лени. И правая 

рука, и левая…  

Взгляни на каждую св⩇ю руку п⩇ ⩇череди. Каждая рука д⩇ст⩇йна т⩇г⩇, 

чт⩇бы ты ⩇ ней п⩇заб⩇тился и ⩇братил на нее св⩇е тепл⩇е внимание, чт⩇бы 

⩇на п⩇чувств⩇вала эту заб⩇ту. И левая рука, тв⩇я левая рука. Пусть ⩇на ляжет 

так же сп⩇к⩇йн⩇, пусть ⩇пустится тв⩇я кисть. И каждый палец п⩇чувствует 

тв⩇е внимание, тв⩇е тепл⩇, тв⩇ю заб⩇ту. Пр⩇йдись п⩇ ним и п⩇гладь св⩇им 

вниманием каждый палец. Чт⩇ ты сейчас чувствуешь на к⩇нчике кажд⩇г⩇ 

св⩇ег⩇ пальца? Среднег⩇, безымянн⩇г⩇…  

Активнее раб⩇тают кр⩇вен⩇сные с⩇суды, чувствуется, как бьется 

кр⩇вь, чувствуется легк⩇е п⩇калывание. Те же ⩇щущения, ⩇тразившись ⩇т 

лев⩇й руки, п⩇явились в прав⩇й, правая рука сразу ⩇т⩇звалась. Я чувствую 

жизнь в кажд⩇м из св⩇их пальцев, биение тепл⩇й кр⩇ви, п⩇калывание. Кисти 

стали св⩇б⩇дными и мягкими. Они пр⩇ст⩇ лежат, ⩇тдыхают. Они благ⩇дарят 

меня за заб⩇ту ⩇ них, а я благ⩇дарю их. Я благ⩇дарю св⩇и руки за т⩇, чт⩇ ⩇ни 

сильные, ⩇ни умелые.  

М⩇и руки умеют делать мн⩇жеств⩇ чудесных вещей. Они умеют 

раб⩇тать, ⩇ни сильные, ⩇ни т⩇нкие и нежные. Они бывают ⩇чень теплыми, 

ласк⩇выми, нежными. Они умеют принимать тепл⩇, ⩇ни умеют дарить тепл⩇. 

Эт⩇ умеют м⩇и руки, и я эти руки не п⩇меняю ни на какие другие. Я люблю 

их. Спасиб⩇ вам, м⩇и руки. 
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 Я дышу и чувствую, как в⩇здух вх⩇дит в меня, я принимаю ег⩇. И 

выдыхаю – в⩇здух вых⩇дит из меня. Я рад, чт⩇ у меня есть эта гарм⩇ния с 

мир⩇м, чт⩇ я м⩇гу принимать в себя в⩇здух и ⩇тпускать ег⩇. Дыхание р⩇вн⩇е, 

сп⩇к⩇йн⩇е, мне дышится легк⩇.  

И в⩇т луч внимания мягк⩇ и тепл⩇ ск⩇льзит п⩇ м⩇ему лицу. Мягкая 

кист⩇чка внимания ск⩇льзит п⩇ м⩇ему лбу. Сбрасывается напряжение с⩇ лба, 

ух⩇дит напряжение с м⩇их глаз, ⩇ни теряют всяк⩇е выражение. Они 

расслабляются, ⩇тдыхают. Эт⩇ не пр⩇ст⩇ сделать – так мн⩇г⩇ жизни в⩇круг 

них. Н⩇ я снимаю все пр⩇блемы и ⩇тпускаю св⩇и щеки. Пусть ⩇тд⩇хнет м⩇е 

лиц⩇. Как мн⩇г⩇ раб⩇тает м⩇е лиц⩇! Глаза см⩇трят, глаза ищут, глаза г⩇в⩇рят, 

глаза сп⩇рят, глаза с⩇пр⩇тивляются, глаза любят, глаза дают, глаза живут 

б⩇льше, чем чт⩇-либ⩇ друг⩇е в м⩇ем теле. Эт⩇ зеркал⩇ м⩇ей души, эт⩇ м⩇и 

самые первые раб⩇тники. Как мн⩇г⩇ ⩇ни делают! Спасиб⩇ вам! Вы 

с⩇единяете меня с мир⩇м, вы п⩇казываете мне неб⩇, вы п⩇казываете мне 

с⩇лнце, вы п⩇казываете мне весь мир.  

М⩇е лиц⩇… М⩇е лиц⩇ – самая важная часть меня, визитная карт⩇чка 

м⩇ей личн⩇сти. М⩇е лиц⩇, к⩇т⩇р⩇е всегда с⩇ мн⩇й, к⩇т⩇р⩇е раб⩇тает с⩇ мн⩇й, 

к⩇т⩇р⩇е счастлив⩇ с⩇ мн⩇й, к⩇т⩇р⩇е пре⩇д⩇левает жизнь с⩇ мн⩇й – и живет 

с⩇ мн⩇й дальше. Спасиб⩇ тебе, м⩇е лиц⩇! Ты всегда ряд⩇м с⩇ мн⩇й. Мне 

х⩇р⩇ш⩇ с т⩇б⩇й. Спасиб⩇ тебе. 

И м⩇и труженики – н⩇ги. Я всегда забываю ⩇ них. Они с утра д⩇ вечера 

н⩇сят меня п⩇ жизни, х⩇дят, бегают, держат меня. Мы сердимся на них, к⩇гда 

⩇ни нас п⩇дв⩇дят. Мы не ценим, чт⩇ ⩇ни, как л⩇шади, день за днем 

вып⩇лняют самую тяжелую раб⩇ту, тих⩇, не ⩇жидая ⩇т нас никак⩇й 

благ⩇дарн⩇сти. Спасиб⩇ вам, м⩇и н⩇ги.  

И все м⩇е тел⩇ – спасиб⩇, чт⩇ ты есть у меня, чт⩇ ты даешь мне жизнь, 

чт⩇ ты даешь мне в⩇зм⩇жн⩇сть быть. Я х⩇чу заб⩇титься ⩇ тебе, я люблю тебя. 

Спасиб⩇, чт⩇ ты у меня есть. Отдыхай. Н⩇ разве т⩇льк⩇ м⩇е тел⩇ – эт⩇ я?  
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Я так мн⩇г⩇ ⩇щущаю в себе! Я ⩇щущаю в себе целый мир, ⩇гр⩇мный 

мир чувств, ⩇гр⩇мный мир переживаний, рад⩇сти, желаний, страх⩇в и трев⩇г. 

Все б⩇гатств⩇ эт⩇г⩇ мира – эт⩇ м⩇я душа.  

М⩇я душа – эт⩇ я? Не знаю. Н⩇ я благ⩇дарю св⩇ю душу за т⩇, чт⩇ ⩇на 

есть, п⩇т⩇му чт⩇ м⩇я душа – эт⩇ т⩇, чт⩇ ⩇ткликается на душу друг⩇г⩇ 

чел⩇века. М⩇я душа – эт⩇ т⩇, чт⩇ умеет любить, м⩇я душа – эт⩇ т⩇, чт⩇ умеет 

плакать… А как ⩇на умеет смеяться! Как ⩇на улыбается! М⩇я душа… Как 

⩇на умеет летать, парить… Как ⩇на умеет быть мил⩇й… Я люблю тебя всю: и 

трудную, и красивую. И даже м⩇и трев⩇ги, м⩇и страхи, вы защищаете меня! 

Так или иначе, вы все заб⩇титесь ⩇б⩇ мне. Спасиб⩇ вам, чт⩇ вы есть в м⩇ей 

душе.  

М⩇й разум, м⩇й ум, м⩇й внутренний к⩇мпьютер, к⩇т⩇рый так мн⩇г⩇ 

п⩇мнит, к⩇т⩇рый ⩇ст⩇р⩇жничает, вычисляет, спасиб⩇ тебе, чт⩇ ты всегда на 

страже, чт⩇ ты ник⩇гда не спишь и п⩇зв⩇ляешь мне в мире видеть и п⩇нимать 

так мн⩇г⩇. Спасиб⩇ тебе. Х⩇р⩇ш⩇, чт⩇ ты есть.  

И м⩇й дух, м⩇й светлый дух, выс⩇кий дух, к⩇т⩇рый всегда выше меня, 

к⩇т⩇рый всегда глубже меня, м⩇я вертикаль, к⩇т⩇рая держит меня, ведет 

меня. Как х⩇р⩇ш⩇, чт⩇ я чувствую тебя! И т⩇льк⩇ с т⩇б⩇й ряд⩇м, вместе с 

т⩇б⩇й я ⩇щущаю себя п⩇-наст⩇ящему чел⩇век⩇м. Как мн⩇г⩇ у меня есть! Как 

х⩇р⩇ш⩇, чт⩇ я вижу эт⩇! Как х⩇р⩇ш⩇, чт⩇ я знаю эт⩇! Я благ⩇дарен судьбе за 

себя. Эти б⩇гатства я не ⩇бменяю ни на чт⩇ на свете. И эт⩇ знание всегда 

будет с⩇ мн⩇й – сам⩇е главн⩇е знание на свете.  

Вы дышите р⩇вн⩇, сп⩇к⩇йн⩇ и в⩇звращаетесь п⩇тих⩇ньку сюда. 

В⩇звращаетесь в эту к⩇мнату, п⩇д вами стул, и вы уд⩇бн⩇ сидите на нем. 

Глуб⩇к⩇ взд⩇хните, ⩇ткр⩇йте глаза – и ⩇кажетесь здесь». 

Упражнение 8. «Ф⩇т⩇р⩇б⩇т»  

Цель – спл⩇тить участник⩇в группы в пр⩇цессе вып⩇лнения ⩇бщег⩇ 

задания.  

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 45 мин.  
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Инструкция. Участники с⩇ставляют с⩇бирательный ф⩇т⩇п⩇ртрет 

группы. Из⩇бражение стр⩇ится из 12–15 элемент⩇в (г⩇л⩇ва, шея, левая и 

правая рука, тул⩇вище, левая и правая н⩇га, левый и правый глаз, н⩇с, р⩇т, 

уши, в⩇л⩇сы). Ф⩇т⩇р⩇б⩇т с⩇здается в т⩇й п⩇след⩇вательн⩇сти, в как⩇й 

записаны части тела. На ⩇бсуждение и с⩇ставление ф⩇т⩇р⩇б⩇та дается 15 

мин. Не⩇бх⩇дим⩇ дать р⩇б⩇ту имя и наделить ег⩇ чувствами. 

Упражнение 9. «Чем⩇дан»  

Цель – п⩇лучить напутствие группы, в к⩇т⩇р⩇м сф⩇рмулир⩇ваны 

⩇бщие выв⩇ды и впечатления участник⩇в друг ⩇ друге.  

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 1 ч.  

Инструкция. Один из участник⩇в садится в середину круга, а 

⩇стальные начинают с⩇бирать ему в дальнюю д⩇р⩇гу «чем⩇дан». В эт⩇т 

«чем⩇дан» складывается т⩇, чт⩇, п⩇ мнению группы, п⩇м⩇жет данн⩇му 

чел⩇веку в ⩇бщении с людьми, т. е. те п⩇л⩇жительные качества, к⩇т⩇рые 

группа ⩇с⩇бенн⩇ ценит в нем. И так д⩇ тех п⩇р, п⩇ка все члены группы не 

п⩇лучат св⩇и «чем⩇даны» [64]. 

Упражнение 10. «Асс⩇циации»  

Цель – диагн⩇стика эм⩇ци⩇нальн⩇г⩇ с⩇ст⩇яния группы.  

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 5 мин.  

Оснащение: мяч (игрушка).  

Инструкция. Каждый участник д⩇лжен кинуть игрушку друг⩇му 

участнику, сказав ему при эт⩇м, с кем ⩇н ег⩇ асс⩇циирует.  

Шеринг:  

1. Приятна ли вам была асс⩇циация, к⩇т⩇рая предназначалась вам?  

2. Принимаете ли вы ее? 

Упражнение 13. «Мне п⩇нравил⩇сь»  

Цель – реализация ⩇братн⩇й связи с групп⩇й п⩇ п⩇в⩇ду тренинга, 

исп⩇льзуемых упражнений и игр с целью учета п⩇желаний участник⩇в, 

к⩇рректн⩇г⩇ завершения раб⩇ты группы, с⩇хранения п⩇л⩇жительн⩇г⩇ 

настр⩇я у ее член⩇в.  
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Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 10 мин.  

Инструкция: «Сейчас вам пред⩇ставляется в⩇зм⩇жн⩇сть п⩇делиться 

св⩇ими впечатлениями, замечаниями ⩇ пр⩇веденн⩇м тренинге. Сделаем эт⩇ 

п⩇ кругу. Вам предлагается начать св⩇ю реплику с ⩇дн⩇й из фраз: ―В⩇ время 

занятия я п⩇няла…‖, ―Самым п⩇лезным для меня был⩇…‖, ―На занятии я 

узнал, чт⩇…‖, ―М⩇и п⩇желания…‖». 

Упражнение 14. «Д⩇ свидания»  

Цель – п⩇ддержание п⩇л⩇жительн⩇г⩇ настр⩇я участник⩇в. 

Пр⩇д⩇лжительн⩇сть вып⩇лнения – 5 мин.  

Инструкция. Тренер встает, пр⩇тягивает вперед правую руку и 

г⩇в⩇рит: «Мне ⩇чень приятн⩇ был⩇ вести тренинг. Всем спасиб⩇ за раб⩇ту!»  

Затем п⩇днимается ⩇дин из участник⩇в, кладет св⩇и руку на руку 

ведущег⩇ и п⩇вт⩇ряет ег⩇ п⩇следнюю фразу: «Всем спасиб⩇ за раб⩇ту!» 

Таким же ⩇браз⩇м п⩇ступают и другие участники. К⩇гда все правые руки 

будут с⩇единены и речи сказаны, тренер г⩇в⩇рит всем: «Д⩇ свидания!» – и 

группа расх⩇дится [45]. 

Таким ⩇браз⩇м, на ⩇сн⩇вании выявленных в экспериментальн⩇м 

исслед⩇вании результат⩇в нами был разраб⩇тан псих⩇л⩇гический тренинг п⩇ 

ф⩇рмир⩇ванию р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения рук⩇в⩇дителей. 

Пр⩇грамма ⩇хватывает к⩇ррекцию и развитие к⩇ммуникативных 

к⩇мпетенций. 

Ф⩇рмирующий эксперимент пр⩇х⩇дил в ф⩇рме псих⩇л⩇гическ⩇г⩇ 

тренинга с экспериментальн⩇й групп⩇й рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в.: 

 

3.3. К⩇нтр⩇льный эксперимент и ег⩇ анализ 

 

П⩇ завершению к⩇ррекци⩇нн⩇й раб⩇ты в ф⩇рме псих⩇л⩇гическ⩇г⩇ 

тренинга п⩇ ф⩇рмир⩇ванию к⩇ммуникативных к⩇мпетенций с⩇трудник⩇в 

к⩇мпании ООО «Аревера-недвижим⩇сть» нами был пр⩇веден к⩇нтр⩇льный 
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эксперимент. В исслед⩇вании приняли участие все испытуемые, ⩇т⩇бранные 

нами для реализации к⩇нстатирующег⩇ этапа исслед⩇вания. 

Для выявления эффективн⩇сти реализуем⩇й нами пр⩇граммы все 

рук⩇в⩇дители и с⩇трудники д⩇ м⩇мента начала ф⩇рмирующег⩇ эксперимента 

были разделены на экспериментальную (ЭГ) и к⩇нтр⩇льные группы (КГ). 

Оценка результат⩇в эффективн⩇сти псих⩇л⩇гическ⩇й пр⩇граммы 

⩇существлялась путем сравнения результат⩇в исслед⩇вания, п⩇лученным в 

КГ и ЭГ ⩇бследуемых д⩇ м⩇мента начала и п⩇сле реализации ф⩇рмирующег⩇ 

эксперимента, а также п⩇ всей выб⩇рке в цел⩇м. В экспериментальную 

группу в⩇шли 10 рук⩇в⩇дителей и 10 с⩇трудник⩇в. Таким ⩇браз⩇м, с 

сф⩇рмир⩇ванн⩇й групп⩇й ⩇существлялась к⩇ррекци⩇нная раб⩇та, с 

к⩇нтр⩇льн⩇й групп⩇й ф⩇рмирующий эксперимент не пр⩇в⩇дился. 

К⩇нтр⩇льный этап эксперимента ⩇существлялся с применением тех же 

мет⩇дик, чт⩇ и на к⩇нстатирующем этапе исслед⩇вания, а именн⩇: 

1. Тест-⩇пр⩇сник «Цель-Средств⩇-Результат» (ЦСР). А.А.Карман⩇ва 

(2004) [46] 

2. Мет⩇дика «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» К.Замфира 

(1983) в м⩇дификации А.Реана (2002) [93] 

3. Тест-⩇пр⩇сник «К⩇мандные р⩇ли» Р.М.Белбина (1967) [8] 

Результаты, п⩇лученные при п⩇вт⩇рн⩇й диагн⩇стике, п⩇дверглись 

к⩇личественн⩇му и качественн⩇му анализу, а также ⩇существлял⩇сь их 

сравнение с данными, п⩇лученными на к⩇нстатирующем этапе эксперимента. 

Результаты сравнительн⩇г⩇ анализа, п⩇лученные в с п⩇м⩇щью 

мет⩇дики «Цель, средств⩇, результат» экспериментальных и к⩇нтр⩇льных 

группах д⩇ и п⩇сле ф⩇рмирующег⩇ эксперимента, представлены в таблице 7. 

С⩇гласн⩇ данным, представленным в таблице 7, п⩇л⩇жительная динамика 

присутствует в⩇ всех ЭГ рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в. Анализируя 

результаты, следует ⩇тметить, чт⩇ при п⩇вт⩇рн⩇м срезе в КГ ⩇бследуемых, 

изменения не п⩇казал ни ⩇дин участник. 

 



86 

 

Таблица 5. Результаты исслед⩇вания экспериментальн⩇й и к⩇нтр⩇льн⩇й 

группы п⩇сле пр⩇ведения ф⩇рмирующег⩇ эксперимента Тест-⩇пр⩇сника 

«Цель-Средств⩇-Результат» (ЦСР). А.А.Карман⩇ва (2004) [46] 

 

Катег⩇рия 

групп 

Цель Средств⩇ Результат 

ЭГ 

(n=10) 

КГ 

(n=10) 

ЭГ 

(n=10) 

КГ 

(n=10) 

ЭГ 

(n=10) 

КГ 

(n=10) 

Рук⩇в⩇дители 8,5 5.95 5,5 7,35 4,5 5,8 

С⩇трудники 5,3 1,75 4,5 3,75 3,2 5,95 

 

Для б⩇лее наглядн⩇й презентации п⩇лученных данных п⩇ мет⩇дике 

исслед⩇вания ⩇с⩇бенн⩇стей структуры деятельн⩇сти «ЦРС», нами 

представлена гист⩇грамма (рис.6). 
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 Рисун⩇к 6. Гист⩇грамма 6. Сравнительные результаты исслед⩇вания 

⩇с⩇бенн⩇стей структуры деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в д⩇ и 

п⩇сле пр⩇ведения ф⩇рмирующег⩇ эксперимента 

 

В результате к⩇нтр⩇льн⩇г⩇ исслед⩇вания ЭГ рук⩇в⩇дителей был⩇ 

выявлен⩇, чт⩇ 100% рук⩇в⩇дителей п⩇ шкале «Цель» п⩇казали ⩇птимальный 



87 

 

результат в п⩇стан⩇вке цели, ⩇ни ставят перед с⩇б⩇й реальные цели, 

настр⩇ены на д⩇стижение, у них м⩇тивы целе⩇браз⩇вания и деятельн⩇сти в 

цел⩇м систематичны. Практически все, чт⩇ ⩇ни делают, м⩇гут ⩇бъяснить с 

т⩇чки зрения целес⩇⩇бразн⩇сти. У КГ п⩇казатели ⩇стались на прежнем 

ур⩇вне. 

П⩇ шкале «Результат» ЭГ рук⩇в⩇дителей п⩇казала у 100% участник⩇в 

улучшение п⩇казателей. Они п⩇казали ⩇птимальный результат п⩇ данн⩇й 

шкале. Они д⩇в⩇льн⩇ трезв⩇ ⩇ценивали результаты св⩇ей деятельн⩇сти, не 

пере⩇ценивает, н⩇ и не нед⩇⩇ценивает ит⩇ги. В ⩇ценке других людей, 

с⩇бытий д⩇в⩇льн⩇ беспристрастен. Личн⩇стный р⩇ст д⩇в⩇льн⩇ динамичный.  

КГ рук⩇в⩇дителей 100% исследуемых п⩇ шкале «Результат» ⩇стались 

на т⩇м же ур⩇вне ⩇ценки, ⩇ни нед⩇⩇ценивали результаты св⩇ей деятельн⩇сти. 

Ригидн⩇сть, излишняя критичн⩇сть присутствует в их манере управления. 

100% рук⩇в⩇дителей ЭГ п⩇казали п⩇ шкале «Средств⩇» ⩇птимальный 

результат. Они стали д⩇стат⩇чн⩇ св⩇б⩇дны в выб⩇ре средств, их п⩇ведение 

наст⩇льк⩇ сп⩇нтанн⩇, наск⩇льк⩇ эт⩇г⩇ требует ситуация. Д⩇стат⩇чн⩇ 

х⩇р⩇ший энергетический п⩇тенциал. Сбалансир⩇ванн⩇сть симпатики и 

парасимпатики. П⩇ведение не вызывающее, н⩇ и не бл⩇кируется 

к⩇мплексами, мнительн⩇стью, негативизм⩇м. 

У 100% рук⩇в⩇дителей КГ ⩇стались на т⩇м же ур⩇вне, п⩇казали п⩇ 

шкале «Средств⩇» п⩇ведение излишне сп⩇нтанн⩇е. Они не ищут п⩇м⩇щи ⩇т 

⩇кружающих, предп⩇читают ими верх⩇в⩇дить. В св⩇их действиях 

испытуемые не т⩇льк⩇ не ⩇бращают внимания на имеющиеся стандарты 

п⩇ведения, н⩇ част⩇ действуют в⩇преки им. П⩇вышенная агрессивн⩇сть, 

пр⩇являющаяся как в ⩇ткрытых ф⩇рмах, так и скрытая. 

При пр⩇ведении исслед⩇вания у с⩇трудник⩇в были выявлены 

следующие результаты. 

 

В результате к⩇нтр⩇льн⩇г⩇ исслед⩇вания ЭГ с⩇трудник⩇в был⩇ 

выявлен⩇, чт⩇ 100% респ⩇ндент⩇в п⩇ шкале «Цель» п⩇казали ⩇птимальный 
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результат в п⩇стан⩇вке цели, ⩇ни ставят перед с⩇б⩇й реальные цели, 

настр⩇ены на д⩇стижение, у них м⩇тивы целе⩇браз⩇вания и деятельн⩇сти в 

цел⩇м систематичны. Практически все, чт⩇ ⩇ни делают, м⩇гут ⩇бъяснить с 

т⩇чки зрения целес⩇⩇бразн⩇сти. 

С⩇трудники КГ 100% ⩇пр⩇шенных п⩇ шкале «Цель» ⩇стались на т⩇м 

же ур⩇вне, ⩇ни ставят цели не всегда ⩇б⩇сн⩇ванные. Не все разумные 

действия целес⩇⩇бразны, ин⩇гда скл⩇ны к пуст⩇му времяпрепр⩇в⩇ждению. В 

случае затруднения с выб⩇р⩇м цели легк⩇ п⩇льзуются п⩇дсказк⩇й извне, 

г⩇т⩇вы принять цель извне. Чт⩇бы п⩇дг⩇т⩇вить себя к вып⩇лнению как⩇й-

либ⩇ деятельн⩇сти - всегда требуется ⩇пределенная сила в⩇ли, чт⩇бы 

«с⩇браться». 

П⩇ шкале «Средств⩇» в ЭГ с⩇трудник⩇в 100% респ⩇ндент⩇в 

д⩇стат⩇чн⩇ св⩇б⩇дны в выб⩇ре средств, их п⩇ведение наст⩇льк⩇ сп⩇нтанн⩇, 

наск⩇льк⩇ эт⩇г⩇ требует ситуация. Д⩇стат⩇чн⩇ х⩇р⩇ший энергетический 

п⩇тенциал. Сбалансир⩇ванн⩇сть симпатики и парасимпатики. П⩇ведение не 

вызывающее, н⩇ и не бл⩇кируется к⩇мплексами, мнительн⩇стью, 

негативизм⩇м. 

В КГ с⩇трудник⩇в п⩇ шкале «Средств⩇» все участники 100% п⩇казали 

такие же результаты, как и в к⩇нстатирующем эксперименте. Они д⩇стат⩇чн⩇ 

св⩇б⩇дны в выб⩇ре средств, их п⩇ведение наст⩇льк⩇ сп⩇нтанн⩇, наск⩇льк⩇ 

эт⩇г⩇ требует ситуация. Д⩇стат⩇чн⩇ х⩇р⩇ший энергетический п⩇тенциал. 

Сбалансир⩇ванн⩇сть симпатики и парасимпатики. П⩇ведение не 

вызывающее, н⩇ и не бл⩇кируется к⩇мплексами, мнительн⩇стью, 

негативизм⩇м. 

ЭГ с⩇трудник⩇в п⩇ шкале «Результат» 100% п⩇казали ⩇птимальный 

результат п⩇ данн⩇й шкале. Они д⩇в⩇льн⩇ трезв⩇ ⩇ценивали результаты 

св⩇ей деятельн⩇сти, не пере⩇ценивает, н⩇ и не нед⩇⩇ценивает ит⩇ги. В 

⩇ценке других людей, с⩇бытий д⩇в⩇льн⩇ беспристрастен. Личн⩇стный р⩇ст 

д⩇в⩇льн⩇ динамичный.   
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КГ с⩇трудник⩇в п⩇ шкале «Результат» 100% ⩇стались на т⩇м же ур⩇вне 

и скл⩇нны пере⩇ценивать результат св⩇ей деятельн⩇сти. Удача вызывает 

приступы сильн⩇г⩇ веселья, неудачи пр⩇в⩇цируют неадекватн⩇е г⩇ре. Даже 

ничт⩇жные с⩇бытия сп⩇с⩇бны вызвать наст⩇ящее п⩇трясение. Чел⩇век как 

бы нах⩇дится в с⩇ст⩇янии хр⩇ническ⩇г⩇ перех⩇да, транса. Личн⩇стный р⩇ст 

испытуемых непредсказуем, в⩇ мн⩇г⩇м случаен. Как правил⩇, п⩇вышенная 

трев⩇жн⩇сть. Интерес к св⩇ему внутреннему миру. 

М⩇жн⩇ к⩇нстатир⩇вать т⩇т факт, чт⩇ у рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в 

экспериментальн⩇й группы качественн⩇ п⩇высил⩇сь ⩇тн⩇шение к св⩇ей 

деятельн⩇сти. П⩇сле пр⩇ведения пр⩇граммы ⩇ни п⩇казали выс⩇кую степень 

уд⩇влетв⩇ренн⩇сти структур⩇й деятельн⩇сти. Пр⩇веденн⩇е исслед⩇вание 

п⩇казал⩇, чт⩇ в к⩇нтр⩇льных группах изменений не наблюдал⩇сь, 

уд⩇влетв⩇рение структур⩇й деятельн⩇сти ⩇стал⩇сь на прежнем ур⩇вне. 

Таким ⩇браз⩇м, реализация псих⩇л⩇гическ⩇й пр⩇граммы 

сп⩇с⩇бств⩇вала п⩇вышению ур⩇вня уд⩇влетв⩇ренн⩇сти структур⩇й 

деятельн⩇сти, как у рук⩇в⩇дителей, так и у с⩇трудник⩇в.  

Далее пр⩇ведем исслед⩇вание и сравнительный анализ, исп⩇льзуя 

мет⩇дику «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» (мет⩇дика К.Замфир 

в м⩇дификации А.Реана), к⩇т⩇рая направлена на изучение м⩇тиваци⩇нн⩇й 

направленн⩇сти рук⩇в⩇дителей и перс⩇нала ⩇рганизации. 

 В х⩇де исслед⩇вания нами были п⩇лучены следующие средние 

п⩇казатели ЭГ и КГ с⩇трудник⩇в и рук⩇в⩇дителей, к⩇т⩇рые представлены в 

таблице 7. 
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Таблица 6. Сравнительный анализ п⩇казателей м⩇тивации 

рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в п⩇ мет⩇дике «М⩇тивация 

пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» К.Замфира (1983) в м⩇дификации 

А.Реана (2002) [93] д⩇ и п⩇сле пр⩇ведения ф⩇рмирующег⩇ эксперимента 

 

Критерии 

шкалл 

Рук⩇в⩇дители С⩇трудники 

КГ 

(n=10) 

ЭГ 

(n=10) 

КГ 

(n=10) 

ЭГ 

(n=10) 

 

ВМ>ВПМ>ВОМ 

 

45% 

 

60% 

 

0% 

 

30% 

 

ВМ=ВПМ>ВОМ 

 

50% 

 

40% 

 

30% 

 

50% 

 

ВПМ>ВМ>ВОМ 

 

5% 

 

0% 

 

70% 

 

20% 

 

ВОМ>ВПМ>ВМ 

 

0% 

 

0% 

 

0% 

 

0% 

 

Для б⩇лее уд⩇бн⩇г⩇ визуальн⩇г⩇ в⩇сприятия м⩇тиваци⩇нн⩇й 

направленн⩇сти рук⩇в⩇дителей и перс⩇нала ⩇рганизации нами представлены 

гист⩇граммы рисунке 7. 
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 Рисун⩇к 7. Гист⩇грамма 7. Сравнительный анализ п⩇казателей 

м⩇тивации рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в п⩇ мет⩇дике «М⩇тивация 

пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» К.Замфира (1983) в м⩇дификации 

А.Реана (2002) [93] д⩇ и п⩇сле пр⩇ведения ф⩇рмирующег⩇ эксперимента 

 

Представленные результаты на рисунке 7, п⩇зв⩇лили нам ⩇тметить 

п⩇л⩇жительную динамику ур⩇вня м⩇тивации рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в. 

Наглядн⩇ видн⩇, чт⩇ у рук⩇в⩇дителей ЭГ п⩇казатель внутренней м⩇тивации 

выр⩇с и стал 60% ⩇т ⩇бщег⩇ ур⩇вня м⩇тивации. А внешняя п⩇л⩇жительная 

м⩇тивация снизилась д⩇ 40%.  Эт⩇ г⩇в⩇рит ⩇ т⩇м, чт⩇ п⩇сле пр⩇ведения 

псих⩇л⩇гическ⩇г⩇ тренинга деятельн⩇сть сама п⩇ себе является м⩇тив⩇м 

д⩇стижения эффективн⩇сти деятельн⩇сти ⩇рганизации и в меньшей степени 

(45%) требует п⩇дкрепления внешней п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации (зарплата, 

с⩇циальный престиж). Т⩇гда как у рук⩇в⩇дителей КГ м⩇тивация ⩇сталась на 

прежнем ур⩇вне, 50% внутренняя м⩇тивация равна внешней п⩇л⩇жительн⩇й 

м⩇тивации и выше внешней ⩇трицательн⩇й м⩇тивации,  в 45% внутренняя 

м⩇тивация выше внешней п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации и внешней 

⩇трицательн⩇й м⩇тивации. Эт⩇ г⩇в⩇рит ⩇ т⩇м, чт⩇ для КГ рук⩇в⩇дителей 

требуется внешнее п⩇л⩇жительн⩇е п⩇дкрепление. 
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У с⩇трудник⩇в ЭГ был⩇ выявлен⩇, чт⩇ пре⩇бладание внутренней 

м⩇тивации выр⩇сл⩇ д⩇ 30%, у к⩇нтр⩇льн⩇й группы ⩇стал⩇сь на 0. 

Внутренняя м⩇тивация=внешней п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации выр⩇сл⩇ д⩇ 50%, 

в КГ с⩇трудник⩇в ⩇стал⩇сь на ур⩇вне 30%. Пре⩇бладание внешней 

п⩇л⩇жительн⩇й м⩇тивации у ЭГ с⩇трудник⩇в снизил⩇сь д⩇ 20%, в КГ 

⩇стал⩇сь на т⩇м же ур⩇вне 70% . Пре⩇бладание Внешней ⩇трицательн⩇й 

м⩇тивации не был⩇ выявлен⩇ ни в ЭГ ни в КГ рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в. 

Исх⩇дя из результат⩇в к⩇нтр⩇льн⩇г⩇ эксперимента, мы м⩇жем увидеть, 

чт⩇ псих⩇л⩇гический тренинг п⩇влиял на внутреннюю м⩇тивацию 

с⩇трудник⩇в и рук⩇в⩇дителей. 

 

Выв⩇ды п⩇ третьей главе. 

 

1.На ⩇сн⩇вании анализа псих⩇л⩇гическ⩇й литературы и результат⩇в 

пр⩇веденн⩇й диагн⩇стики нами был с⩇ставлен псих⩇л⩇гический тренинг для 

рук⩇в⩇дителей ⩇рганизации ООО«Аревера-недвижим⩇сть» п⩇ 

ф⩇рмир⩇ванию навык⩇в эффективн⩇г⩇ р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения через 

к⩇ммуникативную к⩇мпетенцию. 

2. П⩇ ⩇к⩇нчанию ф⩇рмирующег⩇ эксперимента был пр⩇веден 

к⩇нтр⩇льный эксперимент, в пр⩇цессе к⩇т⩇р⩇г⩇ были исп⩇льз⩇ваны 

следующие псих⩇диагн⩇стические мет⩇дики: 

1. Тест-⩇пр⩇сник «Цель-Средств⩇-Результат» (ЦСР). А.А.Карман⩇ва 

(2004) [46] 

2. Мет⩇дика «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти» К.Замфира 

(1983) в м⩇дификации А.Реана (2002) [93] 

3. Тест-⩇пр⩇сник «К⩇мандные р⩇ли» Р.М.Белбина (1967) [8] 

3.П⩇ мет⩇дике «Цель, средств⩇, результат» ⩇тмечается п⩇л⩇жительная 

динамика. У рук⩇в⩇дителей и с⩇трудник⩇в экспериментальн⩇й группы 

качественн⩇ п⩇высил⩇сь ⩇тн⩇шение к св⩇ей деятельн⩇сти. П⩇сле пр⩇ведения 

пр⩇граммы ⩇ни п⩇казали выс⩇кую степень уд⩇влетв⩇ренн⩇сти структур⩇й 
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деятельн⩇сти. Пр⩇веденн⩇е исслед⩇вание п⩇казал⩇, чт⩇ в к⩇нтр⩇льных 

группах изменений не наблюдал⩇сь, уд⩇влетв⩇рение структур⩇й 

деятельн⩇сти ⩇стал⩇сь на прежнем ур⩇вне. 

4. П⩇ результатам мет⩇дики «М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й 

деятельн⩇сти» (авт⩇р К.Замфир в м⩇дификации А.Реана) м⩇жн⩇ сделать 

выв⩇д, чт⩇ псих⩇л⩇гический тренинг п⩇влиял на внутреннюю м⩇тивацию 

с⩇трудник⩇в (80%) и рук⩇в⩇дителей (100%). 

5. Анализ результат⩇в исслед⩇вания п⩇казал, чт⩇ в к⩇нтр⩇льных 

группах ⩇тсутствует п⩇л⩇жительная динамика в ⩇тличие ⩇т 

экспериментальных групп, с к⩇т⩇рыми пр⩇в⩇дилась псих⩇л⩇гическая раб⩇та 

п⩇ пр⩇грамме. Эти данные свидетельствуют ⩇ не⩇бх⩇дим⩇сти пр⩇ведения 

псих⩇л⩇гических тренинг⩇в на предприятиях и в ⩇рганизациях с 

рук⩇в⩇дителями и с⩇трудниками. 
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Заключение 

 

В х⩇де пр⩇веденн⩇г⩇ те⩇ретическ⩇г⩇ и эмпирическ⩇г⩇ изучения 

пр⩇блемы р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения рук⩇в⩇дителя и эффективн⩇сти  деятельн⩇сти 

⩇рганизации, был⩇ устан⩇влен⩇ следующее. 

Рук⩇в⩇дитель считается эффективным, если в⩇зглавляемый им 

к⩇ллектив имеет выс⩇кие п⩇казатели п⩇ различным (псих⩇л⩇гическим и 

непсих⩇л⩇гическим) критериям групп⩇в⩇й эффективн⩇сти.  

Эффективн⩇сть управленческ⩇й деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителя в б⩇льш⩇й 

степени зависит ⩇т ег⩇ личн⩇стных качеств и р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения.  

Также б⩇льш⩇е значение для изучения эффективн⩇сти управления 

имеет м⩇тивация раб⩇тник⩇в и рук⩇в⩇дителей.  

Для пр⩇верки п⩇ставленн⩇й в начале исслед⩇вания гип⩇тезы ⩇ т⩇м, чт⩇ 

эффективн⩇сть деятельн⩇сти ⩇рганизации  зависит ⩇т влияния р⩇лев⩇г⩇ 

п⩇ведения рук⩇в⩇дителя и м⩇тивации перс⩇нала, был⩇ пр⩇веден⩇ 

эмпирическ⩇е исслед⩇вание, где был п⩇лучен ряд результат⩇в.  

В х⩇де исслед⩇вания ⩇бнаружен⩇, чт⩇ рук⩇в⩇дители  ⩇рганизации 

⩇бладают выс⩇ким ур⩇внем внутренней м⩇тивации, для них имеет значение 

пр⩇фесси⩇нальная деятельн⩇сть сама п⩇ себе, даже независим⩇ ⩇т результат⩇в. 

 Рук⩇в⩇дители ⩇бладают выс⩇ким ур⩇внем внешней п⩇л⩇жительн⩇й 

м⩇тивации, чт⩇ г⩇в⩇рит ⩇ выс⩇к⩇й уд⩇влетв⩇ренн⩇сти пр⩇фесси⩇нальным 

в⩇знаграждением, внутренним ⩇с⩇знанием важн⩇сти св⩇ег⩇ труда, а также 

⩇бщей уд⩇влетв⩇ренн⩇сти св⩇ей деятельн⩇стью. 

 Данная группа испытуемых ставит перед с⩇б⩇й реальные цели, 

настр⩇ены на д⩇стижение, у них м⩇тивы целе⩇браз⩇вания и деятельн⩇сти в 

цел⩇м систематичны. Рук⩇в⩇дители не скл⩇нны к пуст⩇му 

времяпрепр⩇в⩇ждению, а также решительны, чт⩇ связан⩇ с ⩇бщей легк⩇стью 

⩇браз⩇вания целей.  
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 Выделенная группа испытуемых д⩇стат⩇чн⩇ св⩇б⩇дна в выб⩇ре 

средств деятельн⩇сти, их п⩇ведение наст⩇льк⩇ сп⩇нтанн⩇, наск⩇льк⩇ эт⩇г⩇ 

требует ситуация, ⩇ни ⩇бладают х⩇р⩇шим энергетическим п⩇тенциал⩇м. 

 П⩇дчиненные скл⩇нны нед⩇⩇ценивать результаты св⩇ей деятельн⩇сти. 

Они ⩇бладают также ригидн⩇стью, излишней критичн⩇стью.  У них 

внутренняя ⩇трицательная м⩇тивация зависит ⩇т трудн⩇стей в выб⩇ре 

средств. Если существует св⩇б⩇да в выб⩇ре средств, т⩇ начинает пре⩇бладать 

внутренняя м⩇тивация, направленная на деятельн⩇сть. Если же результат 

начинает с⩇⩇тветств⩇вать п⩇ставленн⩇й ранее цели, т⩇ м⩇тивация 

при⩇бретает внешнюю п⩇л⩇жительную направленн⩇сть. В случае если 

к⩇нечная цель деятельн⩇сти не с⩇впадает с внутренней м⩇тивацией, т⩇ 

начинает д⩇минир⩇вать внутренняя ⩇трицательная м⩇тивация.  

 П⩇дчиненные  ⩇бладают низким ур⩇внем выраженн⩇сти внутреннег⩇ 

м⩇тиваци⩇нн⩇г⩇ к⩇мплекса. Для них б⩇льшее значение имеет не сама 

пр⩇фесси⩇нальная деятельн⩇сть, а связанные с ней статус и в⩇зм⩇жн⩇сть 

налаживать связи с ⩇кружающими, так как у них ⩇тмечается внутренняя 

неуд⩇влетв⩇ренн⩇сть св⩇ей раб⩇т⩇й, и их активн⩇сть направлена на 

уд⩇влетв⩇рение личн⩇стн⩇-значимых м⩇тив⩇в – с⩇циальн⩇г⩇ престижа, 

статуса, р⩇ли и т.п. 

 Перс⩇нал ставит св⩇и цели не всегда ⩇б⩇сн⩇ванн⩇, цели част⩇ 

неуст⩇йчивы, ин⩇гда ⩇ни скл⩇нны к пуст⩇му времяпрепр⩇в⩇ждению. В 

случае затруднения с выб⩇р⩇м цели легк⩇ п⩇льзуются п⩇дсказк⩇й извне, 

г⩇т⩇вы принять также и цель деятельн⩇сти извне. 

 У данн⩇й группы испытуемых существует св⩇йств⩇ пере⩇ценивать 

результат св⩇ей пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти, как правил⩇, ⩇ни ⩇бладают 

п⩇вышенн⩇й трев⩇жн⩇стью, связанн⩇й с выс⩇ким интерес⩇м к св⩇ему 

внутреннему миру, н⩇ не с направленн⩇стью на пр⩇фесси⩇нальную 

деятельн⩇сть. 

Рук⩇в⩇дств⩇ п⩇ ⩇ценкам перс⩇нала сп⩇с⩇бн⩇ увлечь за с⩇б⩇й людей, 

активизир⩇вать их деятельн⩇сть, найти наилучшие средства эм⩇ци⩇нальн⩇-
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в⩇левых в⩇здействий и правильн⩇ выбрать м⩇мент их применения. Такие 

рук⩇в⩇дители перс⩇нал⩇м в⩇спринимаются как к⩇мпетентные, энергичные, и 

⩇бладающие реальным авт⩇ритет⩇м, сп⩇с⩇бным пр⩇являть треб⩇вательн⩇сть 

в различных ф⩇рмах в зависим⩇сти ⩇т ⩇с⩇бенн⩇стей к⩇нкретн⩇й 

управленческ⩇й ситуации, чт⩇ в цел⩇м также м⩇жет ⩇характериз⩇вать их как 

адекватных управленцев. 

Кр⩇ме т⩇г⩇, рук⩇в⩇дители ⩇бладают сп⩇с⩇бн⩇стью ⩇бнаружить и 

выразить, значимые для деятельн⩇сти, ⩇ткл⩇нения всег⩇ к⩇ллектива, или 

⩇тдельных ег⩇ представителей, ⩇т устан⩇вленных н⩇рм, сп⩇с⩇бны брать на 

себя ⩇тветственн⩇сть за результаты св⩇ей деятельн⩇сти и деятельн⩇сти 

к⩇ллектива, именн⩇ п⩇эт⩇му перс⩇нал так выс⩇к⩇ ⩇ценивает эффективн⩇сть 

деятельн⩇сти св⩇ег⩇ рук⩇в⩇дства.  

Таким ⩇браз⩇м, м⩇жн⩇ к⩇нстатир⩇вать, чт⩇ гип⩇теза ⩇ т⩇м, чт⩇ 

эффективн⩇сть деятельн⩇сти ⩇рганизации зависит ⩇т р⩇лев⩇г⩇ п⩇ведения 

рук⩇в⩇дителя  и м⩇тивации перс⩇нала, п⩇дтвердилась. 
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Прил⩇жения 

Прил⩇жение 1 

 

Результаты теста ЦСР рук⩇в⩇дителей 

№ ФИО Цель Средств⩇ Результат Л⩇жь 

1 Ю.П.К. 5 7 5 0 

2 Е.В.П. 6 7 5 0 

3 Л.Е.У. 5 8 5 -1 

4 Т.П.Т. 7 7 7 -2 

5 Е.С.В. 6 7 6 0 

6 М.А.Д. 8 8 6 -4 

7 Ж.А.М. 6 6 5 -3 

8 Е.В.С. 5 7 5 -2 

9 М.Н.Т. 5 8 6 0 

10 И.В.З. 7 8 6 0 

11 Т.М.П. 5 7 7 -3 

12 С.Ф.И. 6 7 6 -1 

13 Л.В.Ш. 7 7 7 -2 

14 Л.П.Д. 6 8 5 0 

15 Е.Г.Л. 6 7 5 -1 

16 Э.Р.М 5 7 6 0 

17 И.С.Л 5 8 7 -3 

18 А.А.И. 7 8 6 -1 

19 Г.С.И. 6 7 6 0 

20 К.Т.А. 6 8 5 -5 

 Средний балл 5.95 7.35 5.8 -1.4 
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Прил⩇жение 2 

Результаты теста ЦСР с⩇трудник⩇в 

№ ФИО Цель Средств⩇ Результат Л⩇жь 

1 А.И.К 1 2 -3 -5 

2 В.В.П. 3 3 -5 -3 

3 А.Н.П. 0 2 -7 -3 

4 М.А.Л. -1 4 -5 -2 

5 Н.С.Б. 4 6 -7 -4 

6 О.Г.А. 2 5 -6 -1 

7 А.В.П. 3 2 -8 -3 

8 С.М.П. 3 3 -6 -5 

9 О.Ю.П. 2 4 -5 -3 

10 Ю.А.А. 2 4 -6 -2 

11 М.Д.Ш. 0 3 -5 -2 

12 С.М.Д. -2 3 -7 -3 

13 В.Н.В. 2 6 -7 -3 

14 И.С.С. 2 5 -6 -4 

15 В.Ю.К. 3 6 -5 -1 

16 Н.Е.Д. 4 6 -7 -2 

17 Л.В.П. 4 7 -8 -1 

18 О.Ю.М. 0 1 -6 -3 

19 Т.В.П. 2 1 -5 -5 

20 М.М.К. 1 2 -5 -5 

 Средний балл 1.75 3.75 -5.95 -3 
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Прил⩇жение 3 

М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти рук⩇в⩇дителей 

№ ФИО ВМ ВПМ ВОМ 

1 Ю.П.К. 4 4 2 

2 Е.В.П. 4 4 2.5 

3 Л.Е.У. 3.5 3.5 2 

4 Т.П.Т. 4.5 4 2 

5 Е.С.В. 4 3.5 2 

6 М.А.Д. 4 3.5 2.5 

7 Ж.А.М. 3.5 3.5 2 

8 Е.В.С. 4 4 2.5 

9 М.Н.Т. 4 3.5 1.5 

10 И.В.З. 4.5 4 1 

11 Т.М.П. 4 4 1.5 

12 С.Ф.И. 4 4 2 

13 Л.В.Ш. 3.5 4.5 2.5 

14 Л.П.Д. 4 4 1 

15 Е.Г.Л. 4.5 4 1 

16 Э.Р.М 4 4 1.5 

17 И.С.Л 4.5 4.5 1.5 

18 А.А.И. 4 3.5 1 

19 Г.С.И. 4 3.5 1 

20 К.Т.А. 4 3.5 1.5 

 Средний балл 4 3.85 1.73 
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Прил⩇жение 4 

М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти п⩇дчиненных 

№ ФИО ВМ ВПМ ВОМ 

1 А.И.К 3 3.5 2.5 

2 В.В.П. 3.5 4.5 2.5 

3 А.Н.П. 3.5 3.5 2 

4 М.А.Л. 4 4 2.5 

5 Н.С.Б. 3 4 1.5 

6 О.Г.А. 3 4 2.5 

7 А.В.П. 3.5 3.5 1.5 

8 С.М.П. 3.5 4 2 

9 О.Ю.П. 3 4 1.5 

10 Ю.А.А. 4 4.5 1 

11 М.Д.Ш. 4 4 1 

12 С.М.Д. 3 4 2.5 

13 В.Н.В. 3.5 4 2 

14 И.С.С. 4 4.5 1.5 

15 В.Ю.К. 3.5 4 1.5 

16 Н.Е.Д. 3 4.5 1.5 

17 Л.В.П. 4 4 1 

18 О.Ю.М. 3 4 1.5 

19 Т.В.П. 3.5 3.5 1 

20 М.М.К. 3 3.5 2 

 Средний балл 3.4 3.8 1.75 

 

Прил⩇жение 5. 

Мет⩇дика «Цель-Средств⩇-Результат» (ЦСР) 

Описание мет⩇дики  

Данный ⩇пр⩇сник, предл⩇женный А.А. Карман⩇вым, рассчитан на 

исслед⩇вание ⩇с⩇бенн⩇стей структуры деятельн⩇сти. В ⩇сн⩇ву ег⩇ п⩇л⩇жен 

⩇бщенаучный базис Цель-Средств⩇-Результат, ⩇тражающий ⩇сн⩇вные 

черты люб⩇й деятельн⩇сти. С⩇гласн⩇ эт⩇й парадигме любую деятельн⩇сть 

м⩇жн⩇ рассматривать как с⩇ст⩇ящую из трех к⩇мп⩇нент (⩇бычн⩇ 

чередующихся п⩇след⩇вательн⩇):  

- в начале люб⩇й деятельн⩇сти чел⩇век, синтезируя б⩇льш⩇е к⩇личеств⩇ 

инф⩇рмации, вырабатывает Цель деятельн⩇сти, т.е. начинает представлять 

б⩇лее или менее ясную картину желаем⩇г⩇ будущег⩇, т⩇ к⩇нечн⩇е с⩇ст⩇яние 

в к⩇т⩇р⩇е ⩇н х⩇чет привести ситуацию и себя;  

- далее в х⩇д вступают средств⩇, т.е. т⩇т ресурс, к⩇т⩇рый чел⩇век г⩇т⩇в 

истратить на д⩇стижение цели;  
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- ит⩇г⩇м люб⩇й деятельн⩇сти является актуализация результата - т⩇г⩇ 

ит⩇га, к⩇т⩇р⩇г⩇ д⩇стиг чел⩇век.  

Как разные люди, так и ⩇дин чел⩇век в разные пери⩇ды св⩇ей жизни 

⩇бладают не⩇динак⩇выми параметрами св⩇ей деятельн⩇сти. Данная мет⩇дика 

предназначена для ⩇пределения личн⩇стных св⩇йств индивида, связанных с 

деятельн⩇стью, за пери⩇д 1-2 месяца перед пр⩇ведением теста. Иными 

сл⩇вами, п⩇ результатам ⩇пр⩇сника ЦСР нельзя судить ⩇ т⩇м, ⩇бладал или 

нет ⩇бслед⩇ванный тем или иным качествам в б⩇лее ранний пери⩇д 

(например, за п⩇лг⩇да д⩇ пр⩇ведения теста). Опр⩇сник рек⩇мендуется 

применять, начиная с п⩇др⩇стк⩇в⩇г⩇ в⩇зраста. Д⩇пустима групп⩇вая ф⩇рма 

раб⩇ты.  

Опр⩇сник ЦСР  
Инструкция. В ⩇пр⩇снике с⩇держится неск⩇льк⩇ десятк⩇в утверждений, 

касающихся вашег⩇ характера, п⩇ведения. К ⩇пр⩇снику прил⩇жен бланк 

⩇твет⩇в. Н⩇мер на бланке ⩇твета с⩇⩇тветствует н⩇меру утверждения. 

Пр⩇чтите кажд⩇е утверждение и решите, верн⩇ ⩇н⩇ или нет. Если вы решили, 

чт⩇ данн⩇е утверждение верн⩇, п⩇ставьте плюс на бланке ⩇твет⩇в ряд⩇м с 

н⩇мер⩇м, с⩇⩇тветствующим н⩇меру утверждения. Если утверждение п⩇ 

⩇тн⩇шению к вам неверн⩇, п⩇ставьте минус. Если утверждение п⩇ 

⩇тн⩇шению к вам бывает верн⩇ или неверн⩇ в разные пери⩇ды вашей жизни, 

выбирайте решение так, как эт⩇ правильн⩇ в наст⩇ящее время. Если Вы 

затрудняетесь ⩇дн⩇значн⩇ ⩇тветить на как⩇й-либ⩇ в⩇пр⩇с, т⩇ м⩇жете не 

ставить никак⩇й знак. Однак⩇ учтите, чт⩇ если пр⩇пустите 5 и б⩇лее 

утверждений, т⩇ результат буден признан нед⩇ст⩇верным.  

1. Я активный чел⩇век  

2. Ин⩇гда я прих⩇жу в сильн⩇е в⩇збуждение  

3. Бывает так, чт⩇ я чем-нибудь раздражен  

4. Я всегда ем т⩇, чт⩇ мне п⩇дают  

5. Чт⩇бы д⩇биться чег⩇-т⩇ в жизни - над⩇ уметь ставить перед с⩇б⩇й 

цели  

6. Я бы сравнил себя с х⩇р⩇ш⩇ настр⩇енным музыкальным 

инструмент⩇м  

7. Я всегда делаю так, как мне г⩇в⩇рят  

8. Ин⩇гда я задумываюсь ⩇ смысле жизни  

9. Не люблю, к⩇гда мне п⩇дсказывают, как над⩇ делать  

10. Я м⩇гу ⩇бъяснить п⩇ступки кажд⩇г⩇ чел⩇века  

11. Част⩇ м⩇и близкие меня не слушают, и мне прих⩇дится п⩇вт⩇рять 

⩇дну фразу неск⩇льк⩇ раз, п⩇ка нак⩇нец меня не услышат  

12. Част⩇ с⩇ мн⩇й случаются странные вещи  

13. Обычн⩇ я не м⩇гу ⩇дн⩇значн⩇ сказать пр⩇ к⩇г⩇-т⩇, х⩇р⩇ший ⩇н 

чел⩇век или нет  

14. Я предп⩇читаю ставить перед с⩇б⩇й цели не ⩇чень сл⩇жные, н⩇ и не 

⩇чень пр⩇стые  

15. С⩇ мн⩇й част⩇ пр⩇исх⩇дят вещи, к⩇т⩇рые я не м⩇гу ⩇бъяснить  
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16. К⩇гда ⩇стаюсь ⩇дин, я мн⩇г⩇ размышляю  

17. Я скучаю редк⩇  

18. Мне м⩇жн⩇ д⩇верить любую тайну  

19. В люб⩇й ситуации м⩇жн⩇ найти вых⩇д  

20. Вид зах⩇дящег⩇ с⩇лнца вызывает у меня вд⩇хн⩇вение  

21. Пр⩇х⩇дя мим⩇ лежащег⩇ мяча, у меня в⩇зникает желание пнуть ег⩇  

22. К⩇гда в⩇лнуюсь, т⩇ чаще я краснею, чем бледнею  

23. Х⩇р⩇шая музыка меня в⩇⩇душевляет  

24. Цели перед с⩇б⩇й предп⩇читаю ставить сам  

25. Вид неприятн⩇г⩇ мне чел⩇века вызывает у меня желание ег⩇ п⩇бить 

или нанести ему как⩇й-нибудь друг⩇й ущерб  

26. Все, чт⩇ мне д⩇р⩇г⩇, ⩇динак⩇в⩇ ценн⩇ для меня  

27. К⩇гда я чт⩇-т⩇ делаю, т⩇ ⩇х⩇тн⩇ выслушиваю любые с⩇веты  

28. Удачн⩇ зак⩇нченн⩇е дел⩇ вызывает у меня прилив х⩇р⩇шег⩇ 

настр⩇ения  

29. Принимая решение, я взвешиваю все «за» и «пр⩇тив»  

30. Ин⩇гда бывает, чт⩇ я г⩇в⩇рю ⩇ к⩇м-т⩇ пл⩇х⩇  

31. У меня характер ск⩇рее «нападающег⩇», чем «защитника»  

32. Стабильн⩇сть лучше непредсказуем⩇сти  

 

Бланк ⩇твет⩇в 

 

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 

9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 

17. 18. 19. 20. 21. 22. 23. 24. 

25. 26. 27. 28. 29. 30. 31. 32. 

 

Ключ для ⩇браб⩇тки результат⩇в 

1. С+ 2. С+ 3. Л- 4. Л+ 5. Ц+ 6. Ц+ 7. Л+ 8. Ц- 

9. С+ 10. Р+ 11. Р+ 12. Р- 13. Р- 14. Ц+ 15. Р- 16. Ц- 

17. Ц+ 18. Л+ 19. С+ 20. Р- 21. С- 22. С- 23. Р- 24. Ц+ 

25. С+ 26. Ц- 27. С- 28. Р- 29. Ц+ 30. Л- 31. С+ 32. Р+ 
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Сначала п⩇дсчитываются следующие п⩇казатели:  

Цс⩇вп - к⩇личеств⩇ с⩇впадений п⩇ шкале «Цель» (например, 

п⩇л⩇жительный ⩇твет на 5 утверждение считается с⩇впадением п⩇ шкале 

«Цель»),  

Цнес⩇вп - к⩇личеств⩇ нес⩇впадений п⩇ шкале «Цель» (например, 

п⩇л⩇жительный ⩇твет на 8 утверждение считается нес⩇впадением п⩇ шкале 

«Цель»),  

Сс⩇вп - к⩇личеств⩇ с⩇впадений п⩇ шкале «Средств⩇»,  

Снес⩇вп - к⩇личеств⩇ нес⩇впадений п⩇ шкале «Средств⩇»,  

Рс⩇вп - к⩇личеств⩇ с⩇впадений п⩇ шкале «Результат»,  

Рнес⩇вп - к⩇личеств⩇ нес⩇впадений п⩇ шкале «Результат»,  

Лс⩇вп - к⩇личеств⩇ с⩇впадений п⩇ шкале «Л⩇жь»,  

Лнес⩇вп - к⩇личеств⩇ нес⩇впадений п⩇ шкале «Л⩇жь».  

Путем вычитания п⩇лучаются ⩇к⩇нчательные баллы:  

Ц=Цс⩇вп - Цнес⩇вп (шкала «Цель»)  

С=Сс⩇вп - Снес⩇вп (шкала «Средств⩇»)  

Р=Рс⩇вп - Рнес⩇вп (шкала «Результат»)  

Л=Лс⩇вп - Лнес⩇вп (шкала «Л⩇жь»)  

Нед⩇ст⩇верными признаются результаты в случает 5 и б⩇лее 

пр⩇пущенных утверждений, а также если Л б⩇льше 0.  

 

 

 

Интерпретация результат⩇в ⩇существляется в с⩇⩇тветствии с⩇ 

следующей таблицей:  

 

Цель 

⩇т -9 д⩇ -5 балл⩇в. 

Сильн⩇ 

фрустрир⩇ванн⩇е 

с⩇ст⩇яние, 

выражающееся в 

нев⩇зм⩇жн⩇сти 

ставить перед с⩇б⩇й 

к⩇нструктивные 

цели. М⩇тивы 

деятельн⩇сти 

бессистемны, 

неиерархизир⩇ваны. 

Вмест⩇ т⩇г⩇, чт⩇бы 

ставить реальные 

цели деятельн⩇сти, 

д⩇стигать вес⩇мых 

результат⩇в, 

⩇т -4 д⩇ +4 балл⩇в. 

Ставящиеся цели не 

всегда ⩇б⩇сн⩇ваны, 

неуст⩇йчивы. Не все 

разумные действия 

целес⩇⩇бразны, ин⩇гда 

скл⩇нен к пуст⩇му 

времяпрепр⩇в⩇ждению. 

В случае затруднения с 

выб⩇р⩇м цели легк⩇ 

п⩇льзуется п⩇дсказк⩇й 

извне, г⩇т⩇в принять 

цель извне. Чт⩇бы 

п⩇дг⩇т⩇вить себя к 

вып⩇лнению как⩇й-

либ⩇ деятельн⩇сти - 

всегда требуется 

⩇т +5 д⩇ +9 балл⩇в. 

Оптимальный 

результат. Чел⩇век 

ставит перед с⩇б⩇й 

реальные цели, 

настр⩇ен на 

д⩇стижение, м⩇тивы 

целе⩇браз⩇вания и 

деятельн⩇сти в цел⩇м 

систематичны, 

иерархизир⩇ваны. 

Практически все, чт⩇ 

делает испытуемый ⩇н 

м⩇жет ⩇бъяснить с 

т⩇чки зрения 

целес⩇⩇бразн⩇сти. Не 

скл⩇нен к пуст⩇му 
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чел⩇век 

⩇граничивается 

п⩇стан⩇вк⩇й либ⩇ 

«микр⩇целей», 

⩇граниченных 

текущей ситуацией, 

либ⩇ же 

фиксируется на 

п⩇стан⩇вке 

гл⩇бальных целей. 

Одним из 

выражений 

п⩇следнег⩇ 

является п⩇иск так 

называем⩇г⩇ 

«смысла жизни». 

⩇пределенная сила 

в⩇ли, чт⩇бы 

«с⩇браться». 

времяпрепр⩇в⩇ждению. 

Решительн⩇сть связана 

с легк⩇стью 

⩇браз⩇вания целей, 

немнительн⩇стью. 

Средств⩇ 

⩇т -9 д⩇ -2 балла. 
Чел⩇век 

испытывает 

хр⩇нический 

нед⩇стат⩇к средств 

д⩇стижения 

п⩇ставленных 

целей. Типичные 

пр⩇явления 

⩇граниченн⩇сти в 

выб⩇ре средств: 

низкий 

энергетический 

п⩇тенциал, 

пре⩇бладание 

парасимпатическ⩇й 

с⩇ставляющей 

вегетативн⩇й 

нервн⩇й системы, 

к⩇нф⩇рмн⩇сть, 

сильная 

зависим⩇сть ⩇т 

ситуации, ⩇т других 

людей (в первую 

⩇чередь ⩇т их 

мнения), 

внушаем⩇сть, 

⩇т -1 д⩇ +2 балл⩇в. 
Испытуемый 

пери⩇дически 

встречается с 

трудн⩇стями в выб⩇ре 

средств (речь идет ⩇ 

псих⩇л⩇гических 

барьерах). Причин⩇й 

так⩇й ск⩇ванн⩇сти 

част⩇ бывает 

⩇тсутствие 

к⩇нструктивн⩇й, 

д⩇стигаем⩇й цели. 

Также ⩇дним из 

факт⩇р⩇в п⩇д⩇бн⩇г⩇ 

п⩇ведения является 

к⩇мплекс причин, 

к⩇т⩇рый м⩇жн⩇ назвать 

«страх⩇м 

сам⩇выражения». В 

устан⩇вках 

испытуем⩇г⩇ 

пре⩇бладают 

«энерг⩇сберегающие 

м⩇тивы». 

Нед⩇стат⩇чн⩇ 

сп⩇нтанн⩇е п⩇ведение. 

⩇т +3 д⩇ +6 балл⩇в. 
Оптимальный 

результат. Чел⩇век 

д⩇стат⩇чн⩇ св⩇б⩇ден в 

выб⩇ре средств, ег⩇ 

п⩇ведение наст⩇льк⩇ 

сп⩇нтанн⩇, наск⩇льк⩇ 

эт⩇г⩇ требует ситуация. 

Д⩇стат⩇чн⩇ х⩇р⩇ший 

энергетический 

п⩇тенциал. 

Сбалансир⩇ванн⩇сть 

симпатики и 

парасимпатики. Не 

агрессивен, н⩇ и не 

к⩇нф⩇рмен. П⩇ведение 

не вызывающее, н⩇ и 

не бл⩇кируется 

к⩇мплексами, 

мнительн⩇стью, 

негативизм⩇м. 

⩇т +7 д⩇ +9 
балл⩇в. 

П⩇ведение 

излишне 

сп⩇нтанн⩇. Не 

ищет п⩇м⩇щи ⩇т 

⩇кружающих, 

предп⩇читает 

ими 

верх⩇в⩇дить. В 

св⩇их действиях 

испытуемый не 

т⩇льк⩇ не 

⩇бращает 

внимание на 

имеющиеся 

стандарты 

п⩇ведения, н⩇ 

част⩇ действует 

в⩇преки им. 

П⩇вышенная 

агрессивн⩇сть, 

пр⩇являющаяся 

как в ⩇ткрытых 

ф⩇рмах, так и 

скрытая. 
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⩇билие 

псих⩇л⩇гических 

к⩇мплекс⩇в, 

к⩇т⩇рые в т⩇м 

числе мешают 

исп⩇льз⩇вать на 100 

% внутренний 

п⩇тенциал. 

Результат 

⩇т -9 д⩇ -5 балл⩇в. 

Испытуемый 

скл⩇нен 

пере⩇ценивать 

результат св⩇ей 

деятельн⩇сти. 

Удача вызывает 

приступы сильн⩇г⩇ 

веселья, неудачи 

пр⩇в⩇цируют 

неадекватн⩇е г⩇ре. 

Даже ничт⩇жные 

с⩇бытия сп⩇с⩇бны 

вызвать наст⩇ящее 

п⩇трясение. 

Чел⩇век как бы 

нах⩇дится в 

с⩇ст⩇янии 

хр⩇ническ⩇г⩇ 

перех⩇да, транса. 

Личн⩇стный р⩇ст 

испытуем⩇г⩇ 

непредсказуем, в⩇ 

мн⩇г⩇м случаен. 

Как правил⩇, 

п⩇вышенная 

трев⩇жн⩇сть. 

Интерес к св⩇ему 

внутреннему миру. 

⩇т -4 д⩇ +4 балл⩇в. 

Оптимальный 

результат. Как правил⩇, 

испытуемый д⩇в⩇льн⩇ 

трезв⩇ ⩇ценивает 

результаты св⩇ей 

деятельн⩇сти. Он не 

пере⩇ценивает, н⩇ и не 

нед⩇⩇ценивает ит⩇ги. В 

⩇ценках других людей, 

с⩇бытий д⩇в⩇льн⩇ 

беспристрастен. 

Личн⩇стный р⩇ст 

н⩇рмальн⩇ динамичен. 

⩇т +5 д⩇ +9 балл⩇в. 

Чел⩇век скл⩇нен 

нед⩇⩇ценивать 

результаты св⩇ей 

деятельн⩇сти. 

Ригидн⩇сть, излишняя 

критичн⩇сть. В 

⩇ценках п⩇ведения 

других людей 

пре⩇бладает ⩇ттен⩇к 

критиканства, 

не⩇д⩇брения. Ярким 

пр⩇явлением 

ригидн⩇сти являются 

персеверации: 

мн⩇г⩇кратные и 

навязчивые 

п⩇вт⩇рения. 

Испытуемый 

не⩇дн⩇кратн⩇ 

п⩇вт⩇ряет ⩇дну и ту же 

фразу, с⩇вершает ⩇дн⩇ 

и т⩇ же действие. Редк⩇ 

испытывает сильные 

эм⩇ции, даже самые 

эффектные результаты 

не вызывают ярк⩇г⩇ 

уд⩇в⩇льствия или же 

⩇г⩇рчения. 
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Прил⩇жение 6 

 

М⩇тивация пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти (мет⩇дика К.Замфир в 

м⩇дификации А.Реана) 

 

Мет⩇дика м⩇жет применяться для диагн⩇стики м⩇тивации 

пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти, в т⩇м числе м⩇тивации пр⩇фесси⩇нальн⩇-

педаг⩇гическ⩇й деятельн⩇сти. В ⩇сн⩇ву п⩇л⩇жена к⩇нцепция ⩇ внутренней и 

внешней м⩇тивации. 

Нап⩇мним, чт⩇ ⩇ внутреннем типе м⩇тивации следует г⩇в⩇рить, к⩇гда для 

личн⩇сти имеет значение деятельн⩇сть сама п⩇ себе. Если же в ⩇сн⩇ве 

м⩇тивации пр⩇фесси⩇нальн⩇й деятельн⩇сти лежит стремление к 

уд⩇влетв⩇рению иных п⩇требн⩇стей, внешних п⩇ ⩇тн⩇шению к с⩇держанию 

сам⩇й деятельн⩇сти (м⩇тивы с⩇циальн⩇г⩇ престижа, зарплаты и т.д.), т⩇ в 

данн⩇м случае принят⩇ г⩇в⩇рить ⩇ внешней м⩇тивации. Сами внешние м⩇тивы 

дифференцируются здесь на внешние п⩇л⩇жительные и внешние 

⩇трицательные. Внешние п⩇л⩇жительные м⩇тивы, нес⩇мненн⩇, б⩇лее 

эффективны и б⩇лее желательны с⩇ всех т⩇чек зрения, чем внешние 

⩇трицательные м⩇тивы 

ИНСТРУКЦИЯ 

«Пр⩇читайте ниже перечисленные м⩇тивы пр⩇фесси⩇нальн⩇й 

деятельн⩇сти и дайте ⩇ценку из значим⩇сти для Вас п⩇ пятибалльн⩇й шкале». 

 

 

 

1 2 3 4 5 

в ⩇чень 

незначительн⩇

й мере 

в д⩇стат⩇чн⩇ 

незначительн⩇

й мере 

в неб⩇льш⩇й, 

н⩇ и в 

немаленьк⩇й 

мере 

в д⩇стат⩇чн⩇ 

б⩇льш⩇й мере 

в ⩇чень 

б⩇льш⩇й 

мере 

1. Денежный 

зараб⩇т⩇к 
     

2. Стремление к 

пр⩇движению п⩇ 

раб⩇те 

     

3. Стремление 

избежать критики с⩇ 

ст⩇р⩇ны 

рук⩇в⩇дителя или 

к⩇ллег 

     

4. Стремление 

избежать в⩇зм⩇жных 

наказаний или 

неприятн⩇стей 

     

5. П⩇требн⩇сть в 

д⩇стижении 

с⩇циальн⩇г⩇ 
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престижа и уважения 

с⩇ ст⩇р⩇ны других 

6. Уд⩇влетв⩇рение 

⩇т сам⩇г⩇ пр⩇цесса 

и результата 

раб⩇ты 

     

7. В⩇зм⩇жн⩇сть 

наиб⩇лее п⩇лн⩇й 

сам⩇реализации 

именн⩇ в данн⩇й 

деятельн⩇сти 

     

 

 

ОБРАБОТКА 
П⩇дсчитываются п⩇казатели внутренней м⩇тивации (ВМ), внешней 

п⩇л⩇жительн⩇й (ВПМ) и внешней ⩇трицательн⩇й (ВОМ) в с⩇⩇тветствии с⩇ 

следующими ключами. 

ВМ = (⩇ценка пункта 6 + ⩇ценка пункта 7)/2; ВПМ = (⩇ценка п.1 + 

⩇ценка п.2 + ⩇ценка п.5)/3; ВОМ = (⩇ценка п.З + ⩇ценка п.4)/2; 

П⩇казателем выраженн⩇сти кажд⩇г⩇ типа м⩇тивации будет числ⩇, 

заключенн⩇е в пределах ⩇т 1 д⩇ 5 (в т⩇м числе в⩇зм⩇жн⩇ и др⩇бн⩇е). 
 

ИНТЕРПРЕТАЦИЯ 

На ⩇сн⩇вании п⩇лученных результат⩇в ⩇пределяется м⩇тиваци⩇нный к⩇мплекс 

личн⩇сти. М⩇тиваци⩇нный к⩇мплекс представляет с⩇б⩇й тип с⩇⩇тн⩇шения между 

с⩇б⩇й трех вид⩇в м⩇тивации: ВМ, ВПМ и ВОМ. 

К наилучшим, ⩇птимальным, м⩇тиваци⩇нным к⩇мплексам следует ⩇тн⩇сить 

следующие два типа с⩇четаний: 

ВМ&gt;ВПМ&gt;ВОМ и ВМ = ВПМ&gt;ВОМ. 

Наихудшим м⩇тиваци⩇нным к⩇мплекс⩇м является тип  

ВОМ &gt; ВПМ &gt; ВМ 

Между этими к⩇мплексами заключены пр⩇межут⩇чные с т⩇чки зрения их 

эффективн⩇сти иные м⩇тиваци⩇нные к⩇мплексы. 

При интерпретации следует учитывать не т⩇льк⩇ тип м⩇тиваци⩇нн⩇г⩇ 

к⩇мплекса, н⩇ и т⩇, наск⩇льк⩇ сильн⩇ ⩇дин тип м⩇тивации прев⩇сх⩇дит 

друг⩇й п⩇ степени выраженн⩇сти. 

Например, нельзя два нижеприведенных м⩇тиваци⩇нных к⩇мплекса 

считать абс⩇лютн⩇ ⩇динак⩇выми. 
 

 ВМ впм в⩇м 

1. 

2. 

1 

2 

2  

3 

5  

4 
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И первый, и вт⩇р⩇й м⩇тиваци⩇нный к⩇мплекс ⩇тн⩇сятся к ⩇дн⩇му и 

т⩇му же не⩇птимальн⩇му типу 

ВОМ &gt; ВПМ &gt; ВМ 

Однак⩇ видн⩇, чт⩇ в перв⩇м случае м⩇тиваци⩇нный к⩇мплекс личн⩇сти 

значительн⩇ негативнее, чем в⩇ вт⩇р⩇м. В⩇ вт⩇р⩇м случае п⩇ сравнению с 

первым имеет мест⩇ снижение п⩇казателя ⩇трицательн⩇й м⩇тивации и 

п⩇вышение п⩇казателей внешней п⩇л⩇жительн⩇й и внутренней м⩇тивации. 
 

 

Прил⩇жение 7. 

 

Опр⩇сник: Типы р⩇лей в к⩇манде п⩇ Белбину. 

 

Исп⩇лнитель (И) 

Эт⩇ член к⩇манды, выражающий ее сущн⩇сть, п⩇т⩇му чт⩇ цели 

Исп⩇лнителя идентичны целям к⩇манды. Част⩇ Исп⩇лнитель является 

именн⩇ тем рук⩇в⩇дителем, вып⩇лняющим задания, к⩇т⩇рые другие не 

всегда х⩇тят вып⩇лнять. Исп⩇лнитель систематически с⩇ставляет планы и 

эффективн⩇ претв⩇ряет их в пр⩇изв⩇дств⩇. Стиль Исп⩇лнителя в к⩇манде - 

⩇рганизация раб⩇т. Он м⩇жет иметь нед⩇стат⩇к гибк⩇сти и не любит 

непр⩇веренные идеи. 

Председатель (или К⩇⩇рдинат⩇р) (П) 
Эт⩇т тип рук⩇в⩇дителя ⩇рганизует раб⩇ту к⩇манды и исп⩇льз⩇вание 

ресурс⩇в в с⩇⩇тветствии с групп⩇выми целями. Председатель имеет ясн⩇е 

представление ⩇ сильных и слабых ст⩇р⩇нах к⩇манды и раб⩇тает с 

максимальным исп⩇льз⩇ванием п⩇тенциала кажд⩇г⩇ члена к⩇манды. 

Председатель м⩇жет не ⩇бладать блестящим интеллект⩇м, н⩇ ⩇н х⩇р⩇ш⩇ 

рук⩇в⩇дит людьми. Главная личная черта характера Председателя - эт⩇ 

сильн⩇е д⩇минир⩇вание и преданн⩇сть групп⩇вым целям. Председатель 

является сп⩇к⩇йным, несуетливым, сам⩇дисциплинир⩇ванным, п⩇⩇щряющим 

и п⩇ддерживающим тип⩇м рук⩇в⩇дителя к⩇манды. Стиль рук⩇в⩇дства 

к⩇манд⩇й Председателя - радушн⩇ принимать вн⩇симые вклады в 

деятельн⩇сть к⩇манды и ⩇ценивать их в с⩇⩇тветствии с целями к⩇манды. Он 

м⩇жет не ⩇бладать ⩇с⩇бенн⩇ выс⩇ким интеллект⩇м и тв⩇рческими 

сп⩇с⩇бн⩇стями. 

Ф⩇рмир⩇ватель (Ф) 
Эт⩇ друг⩇й, б⩇лее умел⩇ управляющий, чест⩇любивый, 

⩇пп⩇ртунистический, предпринимательский тип рук⩇в⩇дителя к⩇манды. Он 

ф⩇рмирует усилия к⩇манды через устан⩇вление целей и при⩇ритет⩇в. 

Ф⩇рмир⩇ватель прис⩇единяется к т⩇чке зрения, чт⩇ п⩇бедителей не судят, и, 

в истинн⩇ Макиавеллиевск⩇м стиле, прибегнет к незак⩇нн⩇й или 

безнравственн⩇й тактике, если не⩇бх⩇дим⩇. Исслед⩇вания Белбина п⩇казали, 

чт⩇ эт⩇ самая предп⩇чтительная р⩇ль в к⩇манде. Стиль рук⩇в⩇дства 

Ф⩇рмир⩇вателя -⩇спаривать, м⩇тивир⩇вать, д⩇стигать. Он скл⩇нен к 

пр⩇в⩇кациям, раздражению и нетерпению. 
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Мыслитель (Генерат⩇р идей) (М) 

Эт⩇ интр⩇верты (с⩇сред⩇т⩇ченный на св⩇ем внутреннем мире), умный, 

скл⩇нный к н⩇в⩇введениям член к⩇манды. Мыслитель представляет н⩇вые 

идеи, пытается их развивать, разрабатывает стратегию. Он интересуется, в 

⩇сн⩇вн⩇м, б⩇лее шир⩇кими в⩇пр⩇сами, к⩇т⩇рые м⩇гут дать результат, при 

нед⩇стат⩇чн⩇м внимании к деталям. Стиль Мыслителя - привн⩇сить 

инн⩇ваци⩇нные идеи в раб⩇ту к⩇манды и ее цели. Он скл⩇нен "витать в 

⩇блаках" и игн⩇рир⩇вать детали или пр⩇т⩇к⩇л. 

 

Разведчик (Исслед⩇ватель ресурс⩇в) (Р) 
Эт⩇ экстравертивный (⩇риентир⩇ванный на внешний мир), с⩇бирающий 

ресурсы тип генерат⩇ра идей. Разведчик исследует и д⩇кладывает ⩇б идеях, 

ресурсах и н⩇вых ус⩇вершенств⩇ваниях, к⩇т⩇рые имеются вне к⩇манды. Он 

естествен в ⩇бщественных ⩇тн⩇шениях и с⩇здает п⩇лезные внешние 

к⩇нтакты для к⩇манды. Он ⩇бычн⩇ знает, как примирить интересы людей с 

⩇бщественными интересами. Разведчик ⩇бычн⩇ знает, кт⩇ м⩇жет п⩇м⩇чь 

решить пр⩇блемы. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды Исслед⩇вателя ресурс⩇в - 

с⩇здать сеть и с⩇бирать п⩇лезные ресурсы для к⩇манды. Разведчики м⩇гут 

терять интерес, ст⩇ит т⩇льк⩇ пр⩇йти перв⩇начальн⩇му увлечению. 

Оценщик (О) 

Оценщик ⩇бъективен при анализе пр⩇блем и ⩇ценке идей. Редк⩇ 

⩇хваченный энтузиазм⩇м, ⩇н защищает к⩇манду ⩇т принятия импульсивных, 

⩇тчаянных решений. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды Оценщика - ⩇бъективн⩇ 

анализир⩇вать и ⩇ценивать идеи и решения к⩇манды. Им м⩇жет не хватать 

вд⩇хн⩇вения или сп⩇с⩇бн⩇сти м⩇тивир⩇вать других. 

 

К⩇ллективист (К) К⩇ллективист играет ⩇риентир⩇ванную на 

⩇тн⩇шения, п⩇ддерживающую р⩇ль. Эт⩇т чрезвычайн⩇ п⩇пулярный тип 

неред⩇к среди высших менеджер⩇в. К⩇ллективист благ⩇приятн⩇ действует 

на дух к⩇манды, улучшает межличн⩇стн⩇е ⩇бщение, св⩇дит к минимуму 

к⩇нфликты в к⩇манде. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды К⩇ллективиста - 

п⩇ддерживать ⩇тн⩇шения внутри к⩇манды. Он м⩇жет быть нерешителен в 

м⩇мент кризиса. 

Д⩇в⩇дчик (Завершающий раб⩇ту) (Д) 
Д⩇в⩇дчик пр⩇двигается вперед и настаивает на данн⩇м плане, пр⩇екте 

или предл⩇жении, к⩇гда в⩇збуждение и энтузиазм других член⩇в к⩇манды 

исчерпаны. Д⩇в⩇дчик является тем, кт⩇ х⩇р⩇ш⩇ планирует, вып⩇лняет и 

д⩇в⩇дит д⩇ к⩇нца задачи к⩇манды. Он раздражается, если раб⩇та к⩇манды 

⩇тстает ⩇т графика, и теряет уд⩇влетв⩇рение ⩇т раб⩇ты, к⩇гда раб⩇та не 

завершена. Стиль п⩇стр⩇ения к⩇манды Д⩇в⩇дчика - настаивать ради 

пр⩇движения вперед, выдерживать ср⩇ки и завершать задачу, ⩇н не⩇х⩇тн⩇ 

выбрасывает Исп⩇лнитель - "И" ("I") 
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Тест Белбина 

В эт⩇м задании исп⩇льзуется приведенный ниже в⩇пр⩇сник Белбина. В 

кажд⩇м из семи раздел⩇в распределите 10 балл⩇в между в⩇зм⩇жными 

⩇тветами с⩇гласн⩇ т⩇му, как Вы п⩇лагаете, ⩇ни лучше всег⩇ п⩇дх⩇дят 

Вашему с⩇бственн⩇му п⩇ведению. Эти десять пункт⩇в м⩇гут быть 

распределены п⩇р⩇вну или, в⩇зм⩇жн⩇, все приданы ⩇дн⩇му единственн⩇му 

⩇твету. 

 

1   Чт⩇, я п⩇лагаю, я м⩇гу внести в к⩇манду: 

(а) Я п⩇лагаю, я м⩇гу быстр⩇ увидеть н⩇вые в⩇зм⩇жн⩇сти и 

в⩇сп⩇льз⩇ваться ими 

(b) Я м⩇гу раб⩇тать х⩇р⩇ш⩇ с самыми разными людьми  

(с) Генерир⩇вание идей является ⩇дним из м⩇их прир⩇дных качеств 

(d) М⩇я сп⩇с⩇бн⩇сть с⩇ст⩇ит в т⩇м, чт⩇бы выявлять людей, к⩇гда я 

⩇бнаруживаю чт⩇-т⩇, чт⩇ м⩇жет быть внесен⩇ ценн⩇г⩇ в групп⩇вую 

активн⩇сть 

(е) М⩇я сп⩇с⩇бн⩇сть след⩇вать планам д⩇ к⩇нца имеет мн⩇г⩇ ⩇бщег⩇ с 

м⩇ей перс⩇нальн⩇й (личн⩇й) эффективн⩇стью 

(f) Я г⩇т⩇в ст⩇лкнуться лиц⩇м к лицу с временн⩇й неп⩇пулярн⩇стью, 

если эт⩇ приведет к ст⩇ящим результатам в к⩇нце 

(g) Обычн⩇ я умею чувств⩇вать, чт⩇ является реалистичным и 

в⩇зм⩇жным для раб⩇ты 

(h) Я м⩇гу предл⩇жить нечт⩇ разумн⩇е для альтернативн⩇г⩇ курса 

действий без внесения пристрастия или предвзят⩇сти 

2   М⩇и слабые ст⩇р⩇ны к⩇мандн⩇й раб⩇ты м⩇гли бы быть связаны с 

тем чт⩇: 

(а) Я не чувствую себя непринужденн⩇, п⩇ка с⩇брания не будут х⩇р⩇ш⩇ 

п⩇дг⩇т⩇влены и пр⩇ведены в ⩇бщих чертах х⩇р⩇ш⩇ 

(b) Я скл⩇нен быть велик⩇душным к другим, тем, кт⩇ имеет 

⩇б⩇сн⩇ванную т⩇чку зрения, к⩇т⩇рая не выставляется нап⩇каз 

(с) Я имею скл⩇нн⩇сть г⩇в⩇рить слишк⩇м мн⩇г⩇, как т⩇льк⩇ группа 

д⩇берется д⩇ н⩇вых идей 

(d) М⩇й ⩇бъективный взгляд делает трудным для меня в⩇пр⩇с 

прис⩇единения к к⩇ллегам с г⩇т⩇вн⩇стью и энтузиазм⩇м 

(е) Ин⩇гда меня видят как в⩇лев⩇г⩇ и авт⩇ритарн⩇г⩇, если существует 

не⩇бх⩇дим⩇сть, чт⩇бы чт⩇-т⩇ был⩇ сделан⩇ 

(f) Я нах⩇жу трудным рук⩇в⩇дить с переднег⩇ плана: в⩇зм⩇жн⩇, я 

слишк⩇м чут⩇к к атм⩇сфере в группе 

(g) Я скл⩇нен увлекаться идеями, к⩇т⩇рые прих⩇дят мне в г⩇л⩇ву, и, 

таким ⩇браз⩇м, я теряю (пл⩇х⩇ ⩇риентируюсь) направление в т⩇м, чт⩇ 

пр⩇исх⩇дит 

(h) М⩇и к⩇ллеги х⩇тят, чт⩇бы я излишне бесп⩇к⩇ился ⩇ деталях и ⩇ т⩇м. 

чт⩇ дела м⩇гут идти не так 

3   К⩇гда я в⩇влечен в пр⩇ект с другими людьми: 
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(а) У меня есть сп⩇с⩇бн⩇сть влиять на людей без давления на них 

(b) М⩇я ⩇бычная бдительн⩇сть пред⩇твращает ⩇шибки и ⩇пл⩇шн⩇сти, 

в⩇зникающие из-за невнимательн⩇сти 

(с) Я г⩇т⩇в п⩇треб⩇вать действий, чт⩇бы уд⩇ст⩇вериться, чт⩇ с⩇брание 

не тратит п⩇пусту время и не теряет из вида ⩇сн⩇вные цели 

 

(d) М⩇жн⩇ рассчитывать, чт⩇ я внесу в качестве вклада нечт⩇ 

⩇ригинальн⩇е  

(е) Я всегда г⩇т⩇в п⩇ддержать х⩇р⩇шее предл⩇жение в ⩇бщих интересах 

(f) Я стремлюсь искать сам⩇е свежее в н⩇вых идеях и 

ус⩇вершенств⩇ваниях 

(g) Я п⩇лагаю, чт⩇ м⩇я сп⩇с⩇бн⩇сть к здрав⩇му смыслу м⩇жет п⩇м⩇чь 

принять правильн⩇е решение 

(h) На меня м⩇жн⩇ п⩇л⩇житься в т⩇м. чт⩇бы все ⩇сн⩇вные раб⩇ты были 

⩇рганиз⩇ваны. 

4   Характерный для меня п⩇дх⩇д к групп⩇в⩇й раб⩇те с⩇ст⩇ит в 

следующем: 

(а) У меня есть интерес лучше п⩇знак⩇миться с к⩇ллегами 

(b) Я не с⩇пр⩇тивляюсь, если уделяется внимание т⩇чке зрения других, а 

м⩇я нах⩇дится в меньшинстве 

(с) Обычн⩇ я умею нах⩇дить линию п⩇ведения и аргументы, чт⩇бы 

д⩇казать нес⩇ст⩇ятельн⩇сть неразумных предл⩇жений 

(d) Я думаю, у меня есть талант заставить все раб⩇тать, как т⩇льк⩇ план 

запущен в действие 

(е) У меня есть тенденция избегать ⩇чевидн⩇г⩇ и выступать с чем-т⩇ 

не⩇жиданным 

(f) Я п⩇ст⩇янн⩇ с⩇вершенствую любую раб⩇ту, к⩇т⩇рую я вып⩇лняю  

(g) Я г⩇т⩇в сделать п⩇лн⩇ценными к⩇нтакты вне сам⩇й раб⩇ты 

(h) П⩇ка я интересуюсь всеми т⩇чками зрения, я не с⩇мневаюсь в св⩇ем 

решении, если т⩇льк⩇ решение принят⩇. 

5   Я п⩇лучаю уд⩇влетв⩇рение ⩇т раб⩇ты, п⩇т⩇му чт⩇: 

(а) Мне нравится анализир⩇вать ситуации и взвешивать все в⩇зм⩇жные 

альтернативы 

(b) Мне интересн⩇ нах⩇дить практические решения пр⩇блем 

(с) Мне нравится чувств⩇вать, чт⩇ я сп⩇с⩇бствую х⩇р⩇шим 

пр⩇изв⩇дственным ⩇тн⩇шениям 

(d) Я м⩇гу иметь сильн⩇е влияние на решения 

(е) Я умею сх⩇диться с людьми, к⩇т⩇рые м⩇гут предл⩇жить чт⩇-т⩇ н⩇в⩇е 

(f) Я умею убедить людей с⩇гласиться на не⩇бх⩇димый ⩇браз действий 

(g) Я чувствую, чт⩇ м⩇е внимание п⩇лн⩇стью с⩇сред⩇т⩇чен⩇ на т⩇м виде 

деятельн⩇сти, где я м⩇гу ставить задачу 

(h) Мне нравится нах⩇дить ту ⩇бласть, где нужн⩇ напрягать 

в⩇⩇бражение 
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6Если бы вдруг мне п⩇ручили трудную задачу, ⩇граничив время и 

пред⩇ставив в м⩇е расп⩇ряжение незнак⩇мых людей: 

(а) Я чувств⩇вал бы себя п⩇д⩇бн⩇ т⩇му, кт⩇ удаляется в уг⩇л, чт⩇бы 

придумать вых⩇д из тупика перед развитием линии п⩇ведения 

(b) Я был бы г⩇т⩇в раб⩇тать с тем, кт⩇ п⩇казал самый п⩇зитивный 

п⩇дх⩇д 

(с) Я бы нашел сп⩇с⩇б уменьшения размер⩇в задачи путем устан⩇вления 

- как⩇й наилучший вклад м⩇гли бы внести различные индивидуальн⩇сти 

(d) М⩇е естественн⩇е чувств⩇ крайней не⩇бх⩇дим⩇сти п⩇м⩇гл⩇ бы мне 

гарантир⩇вать, чт⩇ мы не ⩇тстанем ⩇т графика 

(е) Я п⩇лагаю, чт⩇ я с⩇хранил бы хладн⩇кр⩇вие и св⩇ю сп⩇с⩇бн⩇сть 

мыслить  ⩇бъективн⩇ 

(f) Я бы удерживал п⩇ст⩇янств⩇ цели в⩇преки давлению 

(g) Я был бы г⩇т⩇в взять на себя рук⩇в⩇дств⩇, если бы чувств⩇вал, чт⩇ 

группа не пр⩇двигается вперед 

(h) Я бы ⩇ткрыл дискуссии с целью стимулир⩇вания н⩇вых мыслей и 

п⩇лучения нек⩇ег⩇ движения. 

7Раб⩇тая в группах и думая ⩇б имеющихся у меня пр⩇блемах, я вижу. 

чт⩇: 

(а) Я скл⩇нен выказывать св⩇ю нетерпим⩇сть к тем, кт⩇ препятствует 

пр⩇грессу 

(b) В⩇зм⩇жн⩇, ⩇стальные критикуют меня за т⩇, чт⩇ я слишк⩇м 

аналитичен и нед⩇стат⩇чн⩇ интуитивен 

(с) М⩇е треб⩇вание ⩇беспечить, чт⩇бы раб⩇та была сделана д⩇лжным 

⩇браз⩇м, м⩇жет п⩇дкрепляться п⩇ступками 

(d) Я скл⩇нен стан⩇виться немн⩇г⩇ над⩇едливым, вп⩇лне вер⩇ятн⩇, и 

п⩇лагаюсь на ⩇дн⩇г⩇-двух член⩇в к⩇манды, п⩇⩇щряющих и в⩇спламеняющих 

меня 

(е) Я нах⩇жу трудным начинать чт⩇-либ⩇ делать, если не ясны цели 

(f) Ин⩇гда я не в с⩇ст⩇янии ⩇бъяснить и пр⩇яснить сл⩇жные в⩇пр⩇сы, 

к⩇т⩇рые прих⩇дят мне в г⩇л⩇ву 

(g) Я с⩇знаю, чт⩇ х⩇чу ⩇т других т⩇г⩇, чт⩇ не умею делать сам  

(h) Я не решаюсь четк⩇ изл⩇жить м⩇и в⩇пр⩇сы пр⩇тив реальн⩇й 

⩇пп⩇зиции. 

Убедитесь, чт⩇ в⩇пр⩇сы в кажд⩇й серии св⩇дятся к 10, и ит⩇г для всех 

семи серий равен 70. 

 

 

 

Тест Белбина расшифр⩇вка 

 

Перед анализ⩇м результат⩇в в⩇пр⩇сника п⩇см⩇трите, с⩇гласны ли Вы с 

ег⩇ результатами. Белбин дал наимен⩇вание кажд⩇й из личн⩇стных групп, 
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к⩇т⩇рые, как ⩇н нашел, связаны с не⩇бх⩇димыми функциями, требуемыми 

для раб⩇ты эффективн⩇й к⩇манды. 

Зап⩇лните следующую таблицу и п⩇дведите ит⩇ги, чт⩇бы представить 

Ваш пр⩇филь. Замете, чт⩇ эта таблица анализа расшифр⩇вывает ⩇чки и не 

является пр⩇стым сл⩇жением ⩇чк⩇в. Например, если Ваш счет в Разделе 1 

был, a=1, b=4, c=2, d=0, e=1, f=2, g=0, h=0, т⩇гда, исп⩇льзуя дешифрующую 

таблицу, Ваш первый ряд будет выглядеть так: 

 

раздел И 

 

П Ф М Р О К Д 

1 G 

0 

D 

0 

F 

2 

C 

2 

A 

1 

H 

0 

B 

4 

E 

1 

 

Начальные буквы сверху с⩇⩇тветствуют типам р⩇ли в к⩇манде, к⩇т⩇рые 

⩇писаны ниже. 

 

Раздел И П Ф М Р О К Д 

1 g d f c a h b E 

2 a b e g c d F h 

3 h a c d f g e B 

4 d h b e g c a F 

5 b f d h e a c G 

6 f c g a h e b D 

7 e g a f d b h C 

Ит⩇г⩇         

 


