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Введение
Психология управления  – отрасль психологии, изучающая психологические закономерности управленческой деятельности. Управление организационными и социально-психологическими процессами и явлениями, управление людьми, их действиями и поведением образует комплекс проблем, которые рассматриваются в курсе «Психология управления». Основная цель преподавания дисциплины – формирование знаний о психологических закономерностях поведения личности и группы в условиях реализации управленческих отношений; анализ психологических условий и особенностей управленческой деятельности с целью повышения эффективности и качества работы в системе управления. 

Значение психологических знаний для совершенствования управления обусловлено тем, что существуют  закономерности, определяющие динамику взаимодействия людей в процессе управления, именно они зачастую воздействуют на деятельность, поступки и подчинение людей, то есть в процессе управления необходимо учитывать не только экономические закономерности, но и социально-психологические, а также психологию человека и групп.

Предметом «психологии управления» являются психологические аспекты управленческих отношений, функционирующих в процессе межличностного и межгруппового взаимодействия людей, в процессе трудовой деятельности. Организационные и социально-психологические аспекты управления представляют собой знание того, как работать с людьми, воздействовать на них, управлять ими. Через управление людьми, осуществляется и управление экономическими и техническими объектами. В этом смысле управление организационно-психологическими процессами является исходным пунктом воздействия на экономические и технические процессы.

Система межпредметных связей, на которой базируется данный курс,  позволяет лучше выявить особенности управленческой деятельности и корректно использовать психологические факторы управления в профессиональной практике управления. 
        Изучение учебной дисциплины «Психология  управления» определяется рядом задач, отражающих необходимость:

· обладать знаниями психолого-управленческого диапазона, необходимо и достаточно обеспечивающих системный анализ управленческой деятельности, организационных и содержательных параметров управления, практических управленческих действий;

· ориентированности специалиста в сфере социально-психологических основ управления и закономерностей ее эффективной организации;

· владения специальными психологическими знаниями в сфере управленческого общения, взаимодействия и ситуативного анализа;

· умений вычленять и учитывать специфику и проблематику психологических факторов в структуре управленческих действий и ситуаций;

· обладать необходимым уровнем практических умений использования психологических знаний (инструментальная готовность к профессии);

· способности приобретать новые знания в данной сфере и использовать современные технологии в управлении организацией.

Усвоение базовых положений учебной дисциплины предполагает сочетание аудиторных (лекционных и семинарских) занятий и самостоятельной активности по изучению учебной и научной литературы.

В результате изучения дисциплины магистр должен:

· иметь представление о закономерностях и механизмах управления поведением и деятельностью людей, а также группами людей;

· знать основные закономерности и методы управленческих воздействий;

· уметь выделять социально-психологические проблемы в деятельности руководителя  и осуществлять их анализ.

Тема 1. Психологическая концепция управления

1.1.Управление как социальный феномен

Нет области человеческой деятельности, которая не осуществлялась бы совместными усилиями людей. Эти усилия необходимо упорядочивать, организовывать, т.е. управлять ими. Управление образует особую специфическую деятельность и выступает как самостоятельная социальная функция. Из-за сложности, противоречивости, динамичности социальной системы возникает множество проблем управленческой деятельности. Решением этих проблем не может заниматься одна какая-нибудь наука. Разные научные дисциплины рассматривают, выявляют различные проблемы управления. Эти дисциплины условно можно объединить в группы.
Прежде всего, это кибернетика – наука, изучающая общие закономерности управления, которые имеют место в разных средах (социальных, биологических, технических). Теоретические положения данной науки имеют методологическое значение для других дисциплин, являются ориентиром при изучении специфических особенностей управления. Кибернетика дает общее определение управлению. Под управлением понимается «функция организованных систем (биологических, технических, социальных), которая обеспечивает сохранение целостности системы и поддерживает определенный режим ее деятельности».

Далее, теория управления (менеджмент), которая разрабатывает и определяет принципы, механизмы и функции управления, а также особенности и методы эффективного управления. И группа общественных наук: социология, психология, экономика, правоведение. Для них управление как социальный феномен выступает объектом изучения, но каждая из этих наук пытается выделить свой собственный предмет анализа управления. Надо заметить, что границы этих дисциплин размыты и, иногда, трудно провести демаркационную линию. Вот и в задачу данного курса входит обозначение границ дисциплины «Психология управления».

 В управлении организацией,  персоналом основной компонентой выступают люди (либо целые подразделения). Индивиды представлены в сложной системе управленческих взаимодействий, с точки зрения менеджмента они могут быть представлены как субъект или объект управления.

Одна из закономерностей, выявленных кибернетикой в процессе изучения систем, в том числе и управления, заключается в том, что система делится на управляемую (объект управления) и управляющую (субъект управления) подсистемы. Если нет такого деления, нет и управления. Управляющей подсистемой в живом организме является нервная система, в обществе – административно-управленческая система, аппарат управления, куда входят люди и наконец, в организации – руководитель. Таким образом, под субъектом управления понимается носитель управленческого действия, воздействия, направленного на определенный объект управления, т.е. индивида, группу. В качестве субъекта управления может выступать как отдельный человек (руководитель), так и группа (директорат). Объект управления – это то, на что направлено управленческое воздействие, в качестве объекта управления являются опять-таки отдельный индивид или социальная группа. Субъект и объект образуют систему управления, которая состоит из принципов, функций, методов, целей, и которая выступает предметом такой дисциплины как менеджмент. 

Между объектом и субъектом управления возникают определенные отношения,  взаимодействия, которые принято называть управленческими отношениями. Так как управленческие взаимодействия возникают в основном между людьми (руководителем и подчиненным), то можно говорить о социальном управлении. Под социальным управлением понимается непрерывный процесс воздействия руководителя не просто на группу людей (или одного индивида), а на их деятельность с целью организации и координации их совместных усилий для достижения целей, результатов.

Другой закономерностью является то, что в основе управления лежит цель – как «первый, необходимый и решающий момент управленческой деятельности». Процесс осознания цели, обоснование ее необходимости и возможности ее достижения, получил название – целеполагание. В данном процессе система управления обществом (группой) получает свое практическое выражение, которое заключается в том, что социальное целеполагание придает определенную направленность процессу развития социальной системы. Отсюда управление зачастую определяется как целенаправленное воздействие.

Cодержание управления составляет регулирование системы (организации, общества) посредством приложения к объекту управления целенаправленных воздействий. В процессе регулирования достигается соответствие системы определенным целям. Суть регулирования состоит, во-первых, в поддержании объекта в определенном состоянии; во-вторых, в направленном изменении объекта в соответствии с определенными целями. Различают внешнее и внутреннее регулирование. Внешнее  осуществляется посредством воздействия на объект управления извне, а внутреннее – это самоуправление системы. Оно присуще только социальным и биологическим системам. Характеризуется оно автономным функционированием данной системы, принятием ею решений по внутренним проблемам.
   Таким образом, под управлением в широком смысле слова можно понимать свойство, которое присуще сложноорганизованным системам (обществу, организации, группе), суть которого заключается в том, что оно (данное свойство) упорядочивает, регулирует систему в условиях постоянных изменений, сохраняет ее целостность и устойчивость, а также способствует ее развитию. 

1.2. Предмет психологии управления

Психология управления находится в постоянном поиске новых данных о природе воздействия человека на другого человека, группу или общество в целом с целью понять и объяснить механизмы этого воздействия и способы его совершенствования.

Психология управления имеет свой предмет исследований ​– она изучает закономерности организации управленческого процесса и возникающие во время этого процесса отношения между людьми, определяет методологические основы, соответствующие специфике объекта исследований, разрабатывает систему и методы активного воздействия на объект управления и определяет способы предвидения и прогнозирования изучаемых процессов. Описание психологических явлений и приведение их в систему, раскрытие закономерностей и определение причинных связей между ними для разработки практических выводов и рекомендаций – вот основная задача психологии управления как науки. Кроме того, психология как наука анализирует психологические условия и особенности управленческой деятельности с целью повышения эффективности и качества работы в системе управления.

Процесс управления реализуется посредством деятельности руководителей, в которой, как известно, основными являются следующие направления: диагностика и прогнозирование состояния и изменений управленческой подсистемы организации, формирование программы деятельности подчиненных, оптимизация деятельности самого руководителя.

Психология управления изучает и особенности личности руководителя: его управленческие потребности и способности, индивидуальную управленческую концепцию, включающую миссию и видение, управленческие замыслы, а также внутренне принятые им принципы и правила управления. Также психология управления изучает способы взаимодействия руководителей в иерархически выстроенной управленческой подсистеме, их срабатываемости, определяющей успешность функционирования системы в целом.

Однако управление далеко не всегда может опираться на дедуктивные и экспериментальные методы познания, так как изучаемые явления нельзя изолировать от влияния огромного множества факторов. Управление располагает еще одним особым инструментом – интуицией. Конечно, интуиция основана на эмпирическом и теоретическом знании изучаемого явления, но внезапность срабатывания механизма интуиции, неосознанность мыслительных процессов, приведших в верному решению, свидетельствуют о тесной связи науки с ее точными методами и искусства с его озарением и вдохновением. Хороший руководитель обладает управленческим чутьем, которое подсказывает ему верное решение в тех условиях, когда очень сложно рационально определить правильное поведение или принятие правильного решения.

Управляющие всех рангов находятся в постоянном контакте с изменяющейся социальной средой и разными людьми и обязаны принимать решения с учетом случайных явлений и конкретных ситуаций, основываясь на собственном опыте и интуиции. Творческие поиски оптимального, нестандартного решения придают управлению характерные черты искусства. Более того, ряд крупных ученых и практиков, таких как Г. Кунц, С. О'Доннел и др., категорично настаивают на том, что управление в первую очередь является искусством. Они утверждают, что процесс управления есть искусство, суть которого состоит в применении науки (основ организованного знания в области управления) к реальностям любой ситуации. Но это искусство опирается на науку: «Хотя деятельность по управлению – это искусство, лица, занимающиеся ею, достигнут лучших результатов, если будут понимать и использовать лежащую в основе этого искусства науку. Когда важность результативности и эффективности группового сотрудничества признается в любом обществе, можно смело утверждать, что управление – важнейшее из всех искусств.
Практически во всех сферах человеческой деятельности наука и искусство не исключают, а дополняют друг друга. В управлении, когда в результате групповой деятельности любое решение отличается от вариантов, предложенных отдельными людьми, умение найти разумный компромисс с минимальными потерями является проявлением искусства управляющего. Несмотря на то, что не каждому дано овладеть этим искусством, как, впрочем, и любыми другими его видами, но знать основы искусства управления, стараться применять его важнейшие принципы и методы – обязанность каждого специалиста и руководителя любого уровня.

Руководитель должен быть незаурядной личностью, мастерски владеющей искусством общения, убеждения, диалога, иметь острый, неординарный ум и солидную эрудицию во многих сферах знаний. Но, поскольку он работает в первую очередь с людьми, то обязан знать все тонкости человеческой инженерии и владеть обширными гуманитарными и психологическими знаниями.

В широком смысле термин «искусство» применим к любой сфере человеческой деятельности, когда какая-либо работа выполняется умело, мастерски, искусно и в технологическом, и в эстетическом смысле. Искусство проявляется как способность к импровизации, высокое умение объединять отдельные элементы знания и интуиции в новые, ранее неизвестные комбинации. Одновременно оно развивает творческое воображение, способствует нравственному самоопределению и самосознанию личности, формирует эстетические вкусы и идеалы. Если искусство есть деятельность, направленная на изучение и образное моделирование окружающего нас мира, то искусство управления отвечает этому принципу, так как руководитель должен постоянно исследовать возникающие реальные ситуации и творчески моделировать варианты принимаемого управленческого решения. Но это особое искусство, так как оно впитало в себя мировые достижения психологии, логики, риторики, этики, философии, права, а также методов воздействия на личность.

Профессиональная подготовка кадров управления является одним из высокорентабельных вложений, поскольку лишь выполнив эту задачу, мы сможем подняться на уровень высших экономических достижений и решения социальных проблем.

Таким образом, для эффективного управления необходимо знать его теоретические основы, иметь практический опыт и уметь творчески использовать теорию и практику, т. е. владеть наукой и искусством управления.

До начала XX в. управление не считалось самостоятельной областью научного исследования. Впервые об этом заговорили в связи с появлением книги Ф. У. Тейлора «Принципы научного менеджмента» в 1911 г., в которой были выделены основные принципы управленческого труда. Немного позднее, в 20-е годы XX в. французский инженер, управляющий добывающей и металлургической компании А. Файоль описал последовательную систему принципов менеджмента. Именно благодаря А. Файолю управление стали считать особой специфической деятельностью.

К этому времени уже сформировалась психология как наука в ее теоретическом и прикладном направлениях. Благодаря слиянию управления и психологии, а также в ответ на требования развивающегося производства, возникла прикладная междисциплинарная наука  –  психология управления.

Управлением организации принято считать совокупность системы скоординированных мероприятий, направленных на достижение значимых целей организации. Эти мероприятия имеют отношение, прежде всего, к людям, работающим в данной организации, к каждому из которых нужно найти особый подход, для чего необходимо знать их потребности и черты характера, способности и особенности восприятия ими окружающего мира.

Неправомерна существующая тенденция отождествлять психологию управления с менеджментом как системой способов управления персоналом. В какой-то мере предмет психологии управления перекрещивается с менеджментом, но тем не менее он имеет свою специфику. Если менеджмент учит нас, что делать, то психология управления разъясняет, почему нужно делать так, а не иначе, и как это работает.

Термин психология управления стал употребляться в России в 20-е годы прошлого столетия в связи с распространением так называемой научной организацией труда (НОТ). На тот момент психология управления должна была решать две основных задачи: а) подбор сотрудников к задачам производства в соответствии с их индивидуальными качествами; б) воздействие на активность работников посредством системы стимулирования. Уже в трудах отечественных исследователей 20-30-х гг. 20 в. (А.К. Гастев, П.М. Керженцев, С.С.Чахотин и др.) появляются темы, связанные с психологическими проблемами управления.
Но в самостоятельную научную отрасль психология управления выделилась в 60-е годы 20 столетия и связан этот факт с именами Е.Е. Вендрова и Л.И. Уманского. Основными задачами того времени были:
· проблемы производственных групп и коллективов, 

· психология личности руководителя, 

· подготовка и подбор управленческих кадров. 
К концу 20-го в. психология управления становится интенсивно развивающимся научным направлением, которое можно охарактеризовать следующими особенностями:
- прикладной характер разрабатываемых проблем;
- интеграция психолого-управленческих знаний, осуществляемая путем объединения достижений различных наук;
- рассмотрение управления в сфере бизнеса и деловых отношений.

Психологический подход направлен на выявление социально-психологической сущности управленческой деятельности, на выявление управления как способа организации совместной деятельности людей. Интерес к данному подходу обусловлен двумя моментами: психология, с одной стороны, может пролить свет на закономерности отдельных элементов управленческой деятельности и, с другой – помочь в решении практических задач управления, посредством использования методов психологической науки (психологической диагностики).
Объектом психологии управления является организованная деятельность людей, отношений людей в организации в условиях, когда действия каждого индивида определены общими правилами.

Предметом психологии управления являются управленческие взаимодействия, которые складываются в системе управления, а также способы управленческой деятельности как особого вида взаимодействий и связей между людьми. Возникают управленческие отношения только в рамках организованной деятельности, которая всегда подчинена определенным нормам и правилам. Проблематика данной дисциплины обширна: взаимодействие формальной системы отношений и стихийного поведения людей; роль руководителя в построении неформальных отношений; стиль руководства; мотивационные и коммуникативные механизмы взаимодействия руководителя и подчиненного; организационная культура как система ценностей и норм коллективного поведения и т.д. 
Определенные отношения и связи в организации в процессе управления окрашены психологическими особенностями, ибо они (эти отношения) возникают между людьми. Поиском и изучением данных особенностей занимается психология управления. Предметом данной дисциплины является также совокупность психических явлений и отношений в организации, то есть, психологический аспект управленческих отношений и управленческой деятельности. 

 Под управленческими отношениями понимается взаимодействие людей участвующих в процессе целенаправленного воздействия, т.е. в процессе управления. Эти отношения возникают между управляющей и управляемой подсистемами (между субъектом и объектом управления). Они являются разновидностью общественных отношений,  то есть, включены в структуру связей, формирующихся в соответствии с видами деятельности. Управленческие отношения проявляются в управленческой деятельности.

Это особый вид отношений, характеризующийся тем, что в результате управленческих отношений не создаются непосредственно ни материальные, ни духовные ценности. Но они являются необходимым условием их производства. В зависимости от сферы (экономика, политика, культура и т.д.), где протекают управленческие отношения, они приобретают экономическую, политическую, идеологическую направленность. Управленческие отношения присутствуют в этих сферах, но сохраняют специфический характер.

Они отличаются от других отношений (экономических, политических и т.д.), прежде всего, по цели. Например, цель экономических отношений – создание продукта труда, цель управленческих – организация деятельности людей по созданию данного продукта. Отличаются также по содержанию, например, содержание производственного процесса – производственно-технологический цикл (он может быть разнообразным); содержание управленческого процесса – управленческий цикл, который всегда включает в себя определенные стадии: выбор целей, постановку  задач и их реализацию.

Следующая особенность управленческих отношений состоит в том, что они осознаются людьми, проходят через их сознание, формируются в результате сознательной деятельности людей. В то время как экономические и политические отношения зачастую вообще не осознаются людьми.

Далее, управленческие отношения подвижны. Экономические, политические, духовные отношения сохраняют свою сущность длительное время, пока существует определенный тип общества, управленческие – постоянно меняются.

Управленческие отношения могут рассматриваться в двух аспектах: а) как отношения между людьми по поводу упорядочения, организации совместной деятельности (между субъектом и объектом управления); б) как результат управленческой деятельности (между субъектом и субъектом управления).

Виды управленческих отношений многообразны: субординация, координация, самостоятельность, дисциплина и инициатива. Отношения субординации выражают непосредственное подчинение одних людей другим. Эти отношения выстраиваются по вертикали между высшими и низшими звеньями управления. Субординация указывает приоритет общих целей управления над частными. Складываются отношения субординации между руководителями разного уровня, а также между руководителем и подчиненными. Выражены они в административных актах, приказах или устных распоряжениях.

Отношения координации являются согласованием деятельности субъектов в ходе реализации неких целей, а также проявлением самостоятельности субъектов. Характеризуются данные отношения горизонтальными связями и устанавливаются между  отделами, службами, руководителями одного управленческого уровня. Психологи считают, что отношения координации зависят в большей степени от социально-психологических факторов, в основе которых лежит восприятие человека человеком.

Отношения дисциплины проявляются через соблюдение всеми работниками (и руководителем)  норм и правил, которые касаются сторон деятельности использования материальных, технических и финансовых ресурсов. Отношения инициативы предполагают, что при соблюдении норм, указаний человек должен действовать не автоматически, а обдуманно.

Таким образом, управленческие отношения – это отношения определенной зависимости между субъектом и объектом управления, и выражаются они в терминах «подчинения» и «руководства». Возникают они вследствие объективной необходимости выполнения определенных управленческих функций (целеполагания, планирования, организации, мотивации и контроля). Управленческие отношения проявляются и как психологические, поскольку в их рамках происходит волевое воздействие на психику, хотя и не исчерпываются ими. Управленческие отношения ставят человека в положение либо объекта, либо субъекта управления. Все виды управленческих отношений проявляются в организации. 

Следовательно, предметом психологии управления являются психологические основания деятельности менеджера: психофизиологические особенности трудовой деятельности, психологические особенности переработки информации, механизмы восприятия человека человеком и механизмы влияния людей друг на друга, психологические особенности формирования трудового коллектива и межличностных отношений в нем, психологические особенности принятия управленческих решений и психологические факторы управленческой деятельности в целом.
Основная проблематика психологии управления: психологические факторы эффективности управленческой деятельности; межличностное общение; межгрупповые и межличностные конфликты в организации, психологические особенности процесса принятия решений; проблемы лидерства; психологический климат организации; оценка личности  руководителя и подчиненного и т.д. 

Таким образом, данная отрасль научного знания призвана обеспечить подготовку менеджера, сформировать и развить социально-психологическую культуру, создать предпосылки понимания важнейших проблем управления: понимание природы управленческих процессов, представления об ответственности руководителя, знание способов повышения эффективности управления, умение строить отношения с людьми в организации.

Социальное управление подразумевает под собой целенаправленное воздействие одной социальной системы на другую. Т.е. социальное воздействие подпадает под понятие управления только в том случае, если оно направлено на достижение определенной цели, осознанно поставленной субъектом управления. В качестве субъектов и объектов социального управления могут выступать отдельные индивиды, группы, организации и пр.
В процессе социального управления можно выделить три элемента:

· планирование – определение целей и методов воздействия,

· воздействие – взаимодействие с объектом управления,

· оценку – определение результатов воздействия и их сопоставление с изначальными целями, после чего в случае необходимости цикл повторяется. 

В практической деятельности эти стадии часто сливаются и реализуются одновременно, но выделение их в качестве трех самостоятельных элементов, во-первых, служит задаче структурированного описания процесса управления, а, во-вторых, может использоваться для повышения эффективности управления путем выделения и исследования психических процессов, специфических для каждой из стадий. Так, понимание процессов планирования и оценки может быть улучшено с помощью психологии восприятия и принятия решений. Эффективность управленческого воздействия могут повысить знания, полученные в психологических исследованиях социального влияния. Одновременно весь цикл управления зависит от контекста, в котором оно осуществляется, и здесь следует учитывать психологические закономерности, связанные с осуществлением управления в рамках группы или в рамках организации, в том числе, в такой особо выделяемой форме как лидерство. 
Психология управления как наука и практика направлена на формирование и развитие психологической управленческой культуры руководителей, создание необходимых основ для теоретического понимания и практического применения в управлении знаний особенностей личности работника, межличностных отношений и закономерностей функционирования трудового коллектива.

Руководитель должен понимать природу управленческих процессов, знать способы повышения эффективности управления, знать информационные технологии и средства коммуникации, необходимые для управления персоналом и т. д., для чего ему необходимо знать психологические особенности функционирования трудового коллектива, принятия управленческих решений в различных условиях и обстоятельствах, работы с людьми.

К психологическим факторам функционирования трудового коллектива относятся психофизическая совместимость в группах, феномены межличностного взаимодействия, мотивация труда, социально-психологический климат и другие психологические явления, включенные в совместную трудовую деятельность по производству определенной продукции или оказанию услуг. К психологическим факторам принятия управленческих решений относятся постановка цели как результата деятельности и процесс принятия решения. Личность человека как микрокосм, с одной стороны, и восприятие этой личности другим человеком, стремление доминировать и подчиняться, статус, социальные ожидания, эмоциональное реагирование и многие другие составляют сущность психологических факторов работы с людьми.

Психология управления как специфическая отрасль практической психологии возникла почти

одновременно с появлением профессии менеджера и профессиональных управленцев. Как и любая прикладная отрасль психологии, она появилась в ответ на конкретный социальный заказ индустриально развитого общества, который исследователи в области менеджмента формулируют следующим образом:

· Как сделать управление эффективным?

· Каким образом максимально использовать в производстве человеческие ресурсы без принуждения и давления на людей?

· Как лучше построить и организовать систему управления коллективом?

Психология управления возникла на определенном этапе развития общества, в котором важно не только получить максимальный результат труда, но и учесть особенности самовыражения человека в процессе труда, реализацию потребностей, достигаемую в результате труда. Иными словами, управленец обращался к личности свободно трудящегося человека, стремящегося наиболее полно раскрыть собственные возможности с максимальной пользой для себя и для дела. 
Следовательно, предметом психологии управления являются следующие проблемы человеческих взаимоотношений и взаимодействий с точки зрения ситуаций управления:

1. Личность, ее самосовершенствование и саморазвитие в процессе труда.

2. Управленческая деятельность и ее организация с точки зрения психологической эффективности.

3. Групповые процессы в трудовом коллективе, и их регуляция.

Личность, ее самосовершенствование и саморазвитие играют существеннейшую роль в процессе управления. Здесь важны, как минимум, два обстоятельства. Во-первых, среди множества качеств, черт, характеристик личности психология управления выявляет те, которые помогают успешно осуществлять управленческую деятельность. Во-вторых, рассматривая личность в процессе управления, психология не ограничивается только описанием, сравнительным анализом и констатацией фактов. В этой отрасли знаний имеется достаточно большой объем практических советов, рекомендаций и «рецептов», позволяющих руководителю любого ранга и с любым исходным уровнем управленческих способностей развивать в себе качества лидера.

Управленческая деятельность строится по определенным правилам, соблюдая которые можно добиться успеха и, напротив, игнорирование их неминуемо приведет организацию к краху даже при максимально благоприятных прочих условиях. Специалисты в области психологии разрабатывают правила и технические приемы общения, позволяющие сделать его не просто формой, но и фактором управления.

Любой коллектив – это, прежде всего, люди, преследующие свои цели, решающие свои задачи, стремящиеся сохранить или изменить свой формальный и неформальный статус. Члены трудового коллектива связаны друг с другом системой порой очень сложных отношений. Как любой организм, коллектив может переживать и благоприятные, и неблагоприятные периоды в развитии. Кризис может произойти в любой момент под влиянием комплекса внешних и внутренних причин и обстоятельств. Его последствия могут быть как положительными (дальнейший подъем в развитии коллектива), так и отрицательными (коллектив, еще недавно работавший как «часы», становится неуправляемым и распадается). Уровень руководителя и степень его профессионализма определяются не только тем, как он управляет развитием своего коллектива в относительно благоприятные периоды его существования и развития, но и тем, как он действует в сложные моменты, в обстановке кризиса. Руководитель должен управлять в любой, даже, казалось бы, самой неуправляемой ситуации. А для этого нужны и знания, и конкретные навыки руководства в условиях конфликта и кризиса. 
Искусство управления конфликтом – то, чем профессиональный руководитель отличается от руководителя-дилетанта. Там, где второй лишь разводит руками, первый берется за дело и действует с максимальной пользой и минимальными потерями.

1.3. Основные методы психологии управления

Психология управления как наука опирается на различные психологические методы, основными из которых являются наблюдение и эксперимент.

По своему характеру и сущности наблюдение – сложный объективный психологический процесс отражения действительности. Его сложность обусловливается тем, что оно ведется в естественной обстановке функционирования организации, в которой место и роль исследователя как наблюдателя оказывает определенное влияние и воздействие на наблюдаемых, с одной стороны, и на подбор и обобщение информации, с другой. Кроме того, в большинстве случаев роль исследователя пассивна, поскольку он лишь фиксирует проявившееся мнение или отношение людей к процессам, фактам и явлениям.

К наблюдению как методу сбора информации обращаются в различных обстоятельствах. Во-первых, при получении предварительного материала для уточнения направлений планируемого исследования. Осуществляемое в подобных целях наблюдение расширяет видение изучаемого явления, способствует выделению значимых ситуаций, определению действующих лиц. Во-вторых, наблюдение используется как самостоятельный метод в условиях, когда иные способы получения психологической информации недоступны.

Существует примерный перечень значимых элементов, который должен быть отражен при наблюдении:

а) наблюдаемые – количество человек, участвующих в ситуации, социально-демографическая структура группы, характер взаимоотношений в ней, распределение ролей между участниками ситуации;

б) обстановка – место нахождения наблюдаемой ситуации и особенности воздействия предметного окружения на деятельность;

в) цель деятельности группы – случайна или закономерна наблюдаемая ситуация, наличие определенных формальных или неформальных целей, ради которых собралась группа, совместимы или противоположны цели различных участников ситуации;

г) социальное поведение – характер деятельности наблюдаемой группы, стимулы деятельности, на кого (на что) направлена деятельность, психологическая атмосфера в группе, типичное для этого места социальное поведение, возможные отклонения в поведении участников наблюдаемой группы;

д) частота и продолжительность – время, длительность и повторяемость наблюдаемой ситуации, ее уникальность или типичность.

В зависимости от места наблюдателя, от организации наблюдения и других факторов различаются несколько его видов:

1. По степени формализованности выделяют структурализированное и неструктурализированное наблюдение.

2. В зависимости от степени участия наблюдателя в исследуемой ситуации можно говорить о включенном и невключенном наблюдении.

3. По месту проведения, условиям организации наблюдения различают полевое и лабораторное наблюдение.

4. По регулярности проведения наблюдения оно может быть систематическим и несистематическим.

Как правило, наблюдение, которое проводит руководитель, является неструктурализированным, включенным, полевым и несистематическим.

Неструктурализированное наблюдение является слабо формализованным. При его проведении отсутствует детальный план действий наблюдателя, определены лишь самые общие черты ситуации, примерный состав наблюдаемой группы. Если руководитель имеет возможность определить значимые элементы изучаемой ситуации, а также составить подробный план и инструкции для фиксации результатов наблюдений, то открывается возможность проведения структурализированного наблюдения, которое он может поручить кому-либо из подчиненных. Этому типу наблюдения отвечает высокая степень стандартизации, для фиксации результатов используются специальные бланки, достигается известная близость данных, получаемых различными наблюдателями.

Например, для организации структурализированного наблюдения на собраниях, заседаниях М.К. Горшков и Ф.Э. Шереги предлагают следующую карточку наблюдения за поведением выступающего.
Ф.И.О. _______________________________

Должность ____________________________

1. По чьей инициативе выступил:

001 – записался заранее;

002 – сам попросил слово устно;

003 – сам попросил слово письменно;

004 – выступление предложил президиум.

2. Время начала выступления: ___ час. ____ мин.

3. Основные положения выступления:

Тема_______________________________

Объект выступления___________________

4. Реакция аудитории на появление выступающего:

005 – положительная;

006 – отрицательная;

007 – отсутствует.

5. Направленность выступления:

008 – одобрительное;

009 – нейтральное;

010 – критическое,

6. От чьего имени говорит:

011 – от себя лично;

012 – от имени коллектива;

013 – неопределенно.

7. Время окончания выступления: ___ час. ___ мин.

8. Продолжительность выступления: ______мин.

 В дальнейшем данные карточек обрабатываются и получается достаточно четкая картина, определенная заданной схемой.

В соответствии с критерием включенности в деятельность коллектива рассмотрим невключенное и включенное наблюдение. Невключенное наблюдение проводится в контакте с наблюдаемым и с его ведома. И роль наблюдателя, и цель наблюдения, в общем, известны. В отдельных процедурах эта форма наблюдения применяется, прежде всего, для определения особенностей поведения людей в процессе труда. Чаще всего с этой целью люди наблюдаются в совершенно особых ситуациях или побуждаются к определенным актам поведения. Так, например, инструктор по вождению автомашины исследует особенности работы ученика на тренажере и т. д. Особенность этой формы состоит в том, что наблюдаемому известна не только задача, стоящая перед наблюдателем, но и его социальное положение по отношению к наблюдаемому.

В этой форме наблюдения есть свои преимущества и недостатки. Преимущество заключается в том, что наличие наблюдателя «естественно» оправдывается, хотя зачастую наблюдаемым сообщаются иные цели наблюдения по сравнению с подлинными. Удобным является то, что наблюдателю не приходится маскироваться при регистрации результатов. Он может наблюдать открыто, оглядываться, смотреть в любом направлении и вести свои записи на глазах у наблюдаемых. К недостаткам можно отнести искажение поведения наблюдаемого, его смущение или сознательную маскировку, особенно если возникает сомнение в истинности сообщенных целей наблюдения.

Включенным наблюдением является такой его вид, при котором наблюдатель непосредственно включен в изучаемый социальный процесс, действует совместно с наблюдаемыми. Характер включенности различен: в одних случаях исследователь полностью соблюдает инкогнито, и наблюдаемые никак не выделяют его среди других членов группы; в других – наблюдатель участвует в деятельности наблюдаемой группы, но при этом не скрывает своих исследовательских целей.

Преимущества этой формы наблюдения заключаются в том, что благодаря непосредственному контакту и знакомству с наблюдаемыми открывается широкий простор для получения информации. Недостатки этой формы состоят в том, что, во-первых, трудно непосредственно фиксировать результаты, так как включенное наблюдение и одновременная запись данных обычно взаимно исключают друг друга; во-вторых, наблюдатель фактически не может оказывать никакого влияния на внешние факторы, ухудшающие условия наблюдения.

Наблюдение может проводиться в разных условиях. Оно называется полевым, если протекает в естественных для наблюдаемой группы условиях, например, в рабочем помещении и т. д. Привычность обстановки, в которой изучается группа, многое дает для правильного понимания поведения наблюдаемых. В тех ситуациях, когда требуется высокая тщательность, подробность в описании наблюдаемых процессов, используют технические средства фиксации (магнитофон, фото-, кино- и телеоборудование). Когда же ставится задача разработки и экспериментальной проверки новой методики, применяют лабораторную форму наблюдения. Так, в специально оборудованном классе могут проводиться занятия по формированию навыков управления или выхода из конфликтов. Каждый из участников деловой игры поочередно выполняет роль, например, руководителя или подчиненного. Для фиксации происходящего все участники школы или некоторые из них ведут запись, затем разбирают учебный пример и, основываясь, в том числе, и на данных наблюдения, разрабатывают рекомендации.

Наблюдение может носить одноразовый или систематический характер. Систематические наблюдения проводят регулярно в течение определенного периода. Это может быть длительное, непрерывно продолжающееся наблюдение, проводимое в циклическом режиме (один день в неделю, фиксированные в году недели и т.д.). Обычно систематическое наблюдение осуществляется по достаточно структурализированной методике, с высокой степенью конкретизации всей деятельности наблюдателя. Среди систематических наблюдений особо выделяются такие, в которых наблюдателю приходится иметь дело с заранее незапланированным явлением, неожиданной ситуацией. В этом случае наблюдаемое явление носит разовый характер.

Опираясь на данные наблюдения, руководитель должен помнить, что этот метод не лишен существенных недостатков, к которым относятся.
1) Настроение наблюдателя. Если наблюдатель в благожелательном настроении, он склонен «не замечать» негативных тенденций в поведении людей, и наоборот.

2) Социальное положение наблюдателя по отношению к наблюдаемым. Направление интересов и ценностная ориентация наблюдателя, близкое, желательное или подобное его собственному социальное положение могут способствовать тому, что отдельные акты поведения наблюдаемых лиц окажутся охваченными быстрее, будут оценены выше как более значительные или, наоборот, получат заниженную оценку.

3) Тенденция ожидания у наблюдателя. Тенденция ожидания либо формирует определенную точку зрения со стороны наблюдателя (приверженность к определенной гипотезе), либо побуждает наблюдаемого – поскольку последнему известно, что поведение его изучается, – преувеличивать или замаскировывать «сообразную» своему социальному положению роль.

4) Однократность наблюдаемых обстоятельств. В противоположность результатам опроса результаты наблюдения вообще дают наблюдателю меньше возможностей установить социальные связи. Часто он оказывается не в состоянии сделать заключение от единичных наблюдаемых фактов к закономерностям или обнаружить детерминанты поведения. Тем больше опасность того, что однократные акты поведения, в особенности если они относятся к числу несущественных, будут классифицироваться у наблюдателей как обычные, каждодневные виды поведения.

5) Предшествующие личные встречи наблюдателя с наблюдаемыми. Первое впечатление, равно как и ряд встреч, могут вызвать смещение акцентов в картине наблюдения.

6) Необходимость классифицировать результаты наблюдения. Сознание этой необходимости может привести к неверности в передаче деталей результатов наблюдения.

7) Обнаружение последующих событий. Оно может более решительно влиять на уже сложившееся суждение наблюдателя, чем это отвечает общей фактической ситуации.

8) Психологическое насыщение. В большинстве случаев наблюдатель должен вести себя рецептивно (с обостренным восприятием). Это предъявляет повышенные требования к его способности сосредоточиваться. В состоянии психологического насыщения второстепенные события регистрируются реже, иногда же, наоборот, излишне акцентируются.

9) Ошибки в оценках. Такие ошибки включают в себя и ошибки наблюдения, то есть их источником может быть способность наблюдателя воспринимать события тем или иным образом, провалы в памяти, ошибочное языковое объективирование данных, в особенности на последующих фазах, где с наблюдением связана уже оценка охваченного материала.

10) «Гало-эффект» (ореол престижа). Гало-эффект основан на общем впечатлении, которое наблюдаемый производит на наблюдателя и ведет к поверхностным обобщениям в восприятии и классификации. Например, наблюдатель отмечает у наблюдаемого ряд положительных актов поведения, которые он считает существенными. И он склонен приписать ему другие хорошие качества, фактически их не наблюдая. То обстоятельство, что наблюдатель в силу различных причин может повторно оказаться под впечатлением одного и того же личностного признака наблюдаемого, способствует нередко еще большему снижению объективности его суждений. При длительном знакомстве между оценивающим и оцениваемым гало-эффект становится еще сильнее. Поведение наблюдаемых, которые хорошо знакомы наблюдателю, анализируется более дифференцированно и классифицируется как более положительное.

11) Эффект «снисходительности». Этот эффект находит свое выражение в тенденции давать общему результату наблюдения преувеличенно положительную оценку. Особенно относится это к тем случаям, когда наблюдатели считают, что отрицательный результат наблюдения может принести им неприятности. Причиной эффекта снисходительности могут быть: недвусмысленная забота наблюдателя о собственном престиже, усиленное проявление симпатии к наблюдаемому или оцениваемому, равно как и личные связи с ним, поверхностное выполнение исследовательского задания. Фактически же такие «благодушные» оценки обнаруживают скорее беспечность оценивающего, нежели его снисходительность.

12) Ошибка моделирования. В этом случае вместо обстоятельных наблюдений исходят из дедуктивного вывода (поэтому такая ошибка часто называется логической или теоретической), что различные личностные свойства наблюдаемого должны согласовываться либо быть сходными между собой. Считается логичным, что приветливые люди добродушны, что добродушные доверчивы. Подобным же образом полагают, что красноречивые люди должны быть культурными, а культурные красноречивыми. Улыбчивым приписывается чувство юмора, носящим очки – интеллигентность, полным – добродушие.

13) Ошибка контрастности. Склонность наблюдателей – в большинстве случаев неосознанная – при оценке других людей игнорировать или отрицать у них наличие черт характера, наблюдаемых у самих себя, приводит к подчеркиванию тех признаков, которые якобы противоположны их собственным. Тенденция к чрезмерному самоутверждению проявляется в результате наблюдения в виде крайнего суждения о наблюдаемых.

Как можно заметить, основным недостатком метода наблюдения является пассивность. Подчас нужно длительное ожидание, прежде чем объект проявит себя. К тому же есть вероятность, что этот момент может быть упущен или неправильно интерпретирован. Для преодоления недостатка может быть использован следующий психологический метод – эксперимент.

Эксперимент относится к числу самых своеобразных и трудно осваиваемых методов сбора информации. Осуществление эксперимента позволяет получить уникальную информацию, добыть которую иными методами не представляется возможным. Например, в целях повышения производительности труда на предприятии решили использовать ряд новых форм морального и материального стимулирования. Однако неясно, приведет ли это к желаемому результату или, наоборот, повлечет за собой негативные последствия, снизит эффект применения ранее введенных и прижившихся форм поощрения за добросовестный труд? Здесь на помощь руководителю приходит эксперимент, способный в силу своих возможностей «проиграть» определенную ситуацию и «выдать» ценную информацию. Основная цель его проведения – проверка гипотез, результаты которых имеют прямой выход на практику, на различные управленческие решения.

Эксперимент рекомендуют проводить в относительно однородных условиях, поначалу в небольших (до нескольких десятков) группах обследуемых. Общая логика проведения эксперимента заключается в том, чтобы при помощи выбора некоторой экспериментальной группы и помещения ее в необычную экспериментальную ситуацию проследить направление, величину и устойчивость изменения интересующих исследователя характеристик, которые называют контрольными. В этом смысле эксперимент представляет собой замкнутую систему, элементы которой начинают взаимодействовать по написанному исследователем сценарию.

Успех эксперимента в огромной степени зависит от создания соответствующих условий. Здесь имеют в виду, прежде всего, три момента. Во-первых, в качестве контрольных выбираются характеристики самые важные с точки зрения изучаемой проблемы. Во-вторых, изменение контрольных характеристик должно зависеть от тех характеристик экспериментальной группы, которые вводятся или изменяются самим исследователем. Такие характеристики называются факторными (например, введение новой формы поощрения). 
Характеристики, не участвующие в эксперименте, называются нейтральными (например, сменность работы, время года и пр.). Их судьба в процессе эксперимента может сложиться по-разному. В одном случае они могут без постороннего воздействия сами измениться (при этом они получают название переменных), в другом – могут остаться неизменными (при этом они получают название постоянных). В-третьих, на протекание эксперимента не должны оказывать воздействие те явления, которые не относятся к экспериментальной ситуации, но потенциально способны изменить ее состояние.

М. К. Горшков и Ф. Э. Шереги указывают на некоторые общие требования, предъявляемые к экспериментальным исследованиям. От реализации этих требований зависит эффективность экспериментальных исследований:

1. Установленная экспериментатором система экспериментальных условий должна соответствовать гипотетически намеченной системе условий объективной действительности. Условия и структура «экспериментальной системы» должны в значительной мере совпадать с условиями и структурой гипотетически зафиксированной «естественной системы», то есть реального общественного или психического жизненного процесса, ведь, как правило, речь идет о том, чтобы с помощью экспериментальных исследований раскрыть отношения причины и следствия в реальном жизненном процессе, т.е. как они существуют в естественных условиях. Результаты экспериментальных исследований в большинстве случаев должны быть перенесены на естественные процессы.

2. Экспериментальная система должна обладать хорошо управляемыми условиями. Специальный экспериментальный фактор, предполагаемый в качестве главной причины, должен быть однозначно выделен, относительно изолирован из контекста других условий. Относительные условия экспериментальной ситуации должны быть в определенной степени контролируемыми, то есть стандартизированными и считающимися константными. От степени управляемости (контролируемости) этих условий в значительной мере зависит выполнимость и точность экспериментального исследования.

3. Результат экспериментального вмешательства должен быть наблюдаемым. По возможности некоторые из произведенных с помощью экспериментального фактора эффектов (изменение признаков, поведения) нужно уметь зарегистрировать. Измерительные инструменты должны быть сконструированы таким образом, чтобы они показывали даже незначительные изменения поведения или признаков.
4. Виды эксперимента и методы отбора экспериментальных групп. Эксперименты различаются по характеру экспериментальной ситуации и по логической структуре доказательства гипотез.

По характеру экспериментальной ситуации эксперименты делятся на полевые и лабораторные. В полевом эксперименте объект (группа) находится в естественных условиях своего функционирования (например, во время работы, занятий и т. д.). При этом члены группы могут быть осведомлены, либо не осведомлены о том, что они участвуют в эксперименте. Решение об их осведомлении в каждом конкретном случае зависит от того, насколько эта осведомленность может повлиять на ход эксперимента. Например, были проведены исследования с научными арктическими экспедициями, в которых варьировалось время посещения их группой, выполнявшей снабженческие и другие функции. В результате выяснилось, что после трехдневного посещения «гостей» у членов основного экипажа развивались стрессовые реакции, которые приводили к разбалансированности отношений внутри группы. То есть замкнутая среда не формировалась искусственно, а была взята из реальной жизни. Независимой переменной выступало в данном случае время.

В лабораторном эксперименте как экспериментальная ситуация, так и сами экспериментальные группы формируются искусственно, поэтому члены группы, естественно, осведомлены об эксперименте.

Лабораторные эксперименты проводятся большей частью в закрытых пространствах в виде отдельного опыта или небольшого числа опытов. Классическими случаями являются, например, эксперименты, связанные с принятием решения; эксперименты, в которых исследуется вопрос об общественном руководстве и подчинении, об общественном воздействии на личность. Например, были проведены эксперименты Я. Олтмента и Д. Тейлора, направленные на изучение феномена социального проникновения. В одной из экспериментальных серий пары испытуемых, собиравшиеся по принципу совместимости (партнеры дополняли друг друга в потребности доминировать) либо несовместимости (партнеры в равной степени стремились к доминированию), проживали в условиях двухнедельной изоляции в специальном помещении. Члены несовместимых диад демонстрировали развивавшиеся лишь со временем сильно выраженные модели территориального поведения, то есть они все пространство жилой комнаты вначале воспринимали как общее, а затем начали делить ее на сферы влияния, четко обозначая предпочитаемые ими стул, кровать и часть стола. Общение часто носило конфликтный характер и впоследствии они даже предпочитали не заходить на территорию друг друга. Что же касается совместимых диад, то в поведении из членов сразу же обнаруживался высокий уровень территориальности, то есть они сразу же все поделили, однако затем начинали пользоваться вещами и пространством друг друга.

Как в полевом, так и в лабораторном эксперименте в качестве дополнительных методов сбора информации о ходе эксперимента могут быть использованы опрос и наблюдение. Их результаты дают основание исследователю решать вопрос о том, вмешиваться ли в процесс протекания эксперимента или наблюдать за ним без вмешательства до полного его окончания.

По логической структуре доказательства гипотез различают линейный и параллельный эксперимент. Линейный эксперимент отличается тем, что анализу подвергается одна и та же группа, являющаяся контрольной (ее первоначальное состояние), и экспериментальной (ее состояние после изменения одной или нескольких характеристик). До начала эксперимента четко фиксируются все контрольные, факторные и нейтральные характеристики объекта, после чего изменяются факторные характеристики группы (или условия ее функционирования), и по истечении определенного, заранее заданного времени вновь измеряется состояние объекта по его контрольным характеристикам.

В параллельном эксперименте одновременно участвуют две группы: контрольная и экспериментальная. Их состав должен быть идентичен по всем контрольным, а также по нейтральным характеристикам, которые могут повлиять на исход эксперимента (в первую очередь это социально-демографические признаки). Характеристики контрольной группы остаются постоянными в течение всего периода эксперимента, а экспериментальной – изменяются. По итогам эксперимента контрольные характеристики двух групп сравниваются, и делается вывод о причинах и величине происшедших изменений.

Планирование и логика осуществления эксперимента. Психологи сходятся во мнении, что подготовка и проведение эксперимента предполагают последовательное решение ряда вопросов:

1) определение цели эксперимента;

2) выбор объекта (объектов), используемого в качестве экспериментальной (а также контрольной) группы (групп);

3) выделение предмета эксперимента;

4) выбор контрольных, факторных и нейтральных признаков;

5) определение условий эксперимента и создание экспериментальной ситуации;

6) формулировку гипотез и определение задач;

7) выбор индикаторов и способа контроля протекания эксперимента;

8) определение метода фиксации результатов;

9) проверку эффективности эксперимента.

Использование эксперимента как способа проверки научных гипотез существенно повышает статус исследований в менеджменте, расширяет управленческие возможности руководителя.

Достаточно популярным методом изучения социальных явлений в малых группах можно считать социометрию. Термин «социометрия» образован от двух латинских корней: socius – товарищ, компаньон, соучастник; metrum – измерение. В конце XIX в. он впервые был употреблен американским социологом и психологом Джекобо (Якобом) Морено в связи с изучением воздействия одних групп на другие.

Использование данных социометрии позволяет повысить производительность труда, смягчить конфликты, способствует выработке и принятию групповых решений. Методологически оправданное и грамотное использование результатов социометрии позволяет сделать серьезные теоретические выводы о процессах функционирования, развития групп, что позволит достичь значимых практических результатов в комплектовании коллективов в повышении эффективности их деятельности.

Основными социометрическими понятиями являются «статус» и «социальная роль». Именно они характеризуют положение личности в группе. Статус – это место индивида в системе жизнедеятельности группы, в развитии групповых процессов. Статус, в свою очередь, определяется ведущей функцией члена группы, его обязанностями перед ней. Он объединяет одновременно в себе и черты, объективно присущие индивиду, и восприятие окружающими исполнения человеком своих функций. Социальная роль индивида определяется совокупностью функций, которые на индивида возложила группа, объединенных в некую схему, очерченную особыми правилами поведения: «вожак», «душа коллектива», «третейский судья» и т.д. Социальные роли нежестки: это многомерное и динамичное явление, на которое оказывает серьезное влияние личность исполнителя и условия, в которых она играется.

С помощью социометрии можно выяснить количественную меру предпочтения, безразличия или неприятия, которые проявляются в процессе межличностного взаимодействия. Социометрия используется для выявления симпатий или антипатий между членами группы, которые сами могут не осознавать этих отношений и не отдавать себе отчета в их наличии или отсутствии. К несомненным заслугам метода относится то, что он весьма оперативен, его результаты могут быть математически обработаны и графически выражены.

В основу социометрического метода положен вопрос: «С кем бы ты хотел ...?» Он может быть отнесен к любой сфере человеческих взаимоотношений: с кем бы ты хотел сидеть за одной партой, отдыхать, работать и т. п. Как правило, предлагаются два направления выбора – в области совместного труда и в области развлечений. При этом возможно уточнение степени желательности выбора (весьма охотно, охотно, безразлично, не очень охотно, весьма неохотно) и ограничение числа предлагаемых для выбора лиц. Дальнейший анализ выборов при занесении их на матрицу выбора показывает сложное переплетение взаимных симпатий и антипатий, наличие социометрических «звезд» (которых выбирает большинство), «аутсайдеров» (от которых все отказываются) и всю иерархию промежуточных звеньев между этими полюсами. Именно прямолинейность указания приятных и неприятных членов коллектива, а также неанонимность опроса делают социометрию весьма опасным методом: если первичные данные (бланки ответов или социоматрица) попадут в руки респондентов (людей, которые отвечали на вопросы), то в рабочей группе может возникнуть конфликтная ситуация.

При опросе часто используют дихотомический критерий. Он позволяет более точно определить взаимоотношения в малой группе. Например, предлагается не только определить, с кем бы человек хотел вместе работать над выполнением ответственного задания, но и определить, с кем бы он не хотел этого делать. Иногда используется ранжирование, когда респондент не просто перечисляет фамилии, но и определяет порядок (ранг). Например: "Кого бы вы пригласили к себе на день рождения (в первую, во вторую и в третью очередь)?"

При социометрическом опросе каждому опрашиваемому вручаются социометрическая анкета (или социометрическая карточка) и список членов группы. Для удобства работы, для простоты последующей обработки фамилии членов группы шифруются, в простейшем случае кодируются номером в списке группы. Социометрическая карточка, как и любая социологическая анкета, начинается с обращения, в котором объясняются цели опроса, его смысл и формулируется просьба об участии в опросе. Далее четко излагается информация о том, как заполнять карточку, есть или нет ограничение на выбор, если есть, то каково оно. Поскольку социометрию невозможно проводить анонимно, следует обязательно предупредить опрашиваемых об этом и гарантировать сохранение в тайне его ответов.

Анализ социометрического пороса ведется раздельно по формальному и по неформальному критериям. Результаты опроса заносятся в социоматрицы (табл. 1), представляющие собой таблицу с размещенными в ней ответами каждого из членов группы.

Таблица 1. Социоматрица
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Часто используются статусные социограммы. Социометрический статус отражает отношение членов группы к каждому ее представителю.
Одновременно имеет смысл исчислять положительный и отрицательный статусы, являющиеся, как легко понять, составными частями общего социометрического статуса:

Человека, у которого наибольший статус, называют «звездой». Если человек получает среднее количество выборов и минимальное – отвержений, его относят к категории «предпочитаемых». Если у него меньше среднего количество выборов и отвержений, – то к категории «пренебрегаемых». Если человек получил только отвержения, то его относят к «отвергаемым». Последняя, самая неблагополучная категория членов группы — «изолированные», которые вообще не получили ни выборов, ни отвержений. Положение изолированного в группе наиболее неблагоприятно. 
Статусная социограмма изображена на рис. 1. По мере удаления от центра статус члена группы понижается в соответствии с описанным ранее делением: звезда или звезды, предпочитаемые, пренебрегаемые, отверженные и изолированные.
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где N – численность группы.
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На этой же сопрограмме можно отразить выборы, в таком случае мы получим наглядное изображение взаимоотношений в группе, можем выделить группировки. Группировкой называется неформальная малая группа внутри формальной, образуемая по критериям взаимной симпатии. Иными словами, это люди, чаще всего общающиеся между собой и поддерживающие дружеские взаимоотношения.
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Рисунок 1. Статусная социограмма

Если число выборов не ограничено, то выявляют индекс эмоциональной экспансивности. Он определяет, насколько пристрастно человек относится к окружающим его членам группы, сколь активен он в своих выборах:
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Подсчитывают индексы положительной и отрицательной экспансивности:

Дополняет эти социометрические показатели индекс объема взаимодействия, который представляет каждого члена группы одновременно и как субъекта, и как объекта выбора:
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При определении индекса объема взаимодействия (Ai) подсчитывают односторонние положительные и отрицательные выборы и добавляют к ним количество трех видов парных (двусторонних) выборов: взаимно положительных и вазаимно отрицательных выборов (симметричные отношения) и несимметричных выборов (когда один человек выбирает другого, а этот другой его отвергает).

Существуют групповые социометрические индексы.

Индекс социометрической когерентности – характеризует меру связности группы по выделенному критерию, наличие взаимных контактов, но без учета их знака, их направленности:
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Из формулы понятно, что этот индекс является средней арифметической двух выше рассмотренных
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персональных индексов: социометрического статуса и эмоциональной экспансивности.

Индекс взаимности измеряет сплоченность группы, проявляющуюся в количество взаимных положительных связей, и находится по формуле:
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Индекс референтности измеряет уровень психологической взаимозависимости членов группы, основанный на наличии в группе единых, присущих всем и каждому в отдельности эталонов, ценностей и норм. Этот индекс вычисляется по формуле:
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Таким образом, с помощью социометрии можно выяснить особенности взаимосвязей между членами группы и некоторые характеристики, присущие группе в целом.

Существуют и иные методы психологического исследования, которые, хоть и реже, но все же употребляются в процессе реализации управленческой деятельности. Это – метод беседы, тесты, анализ результатов деятельности, анкетирование. Среди дополнительных методов можно особо выделить кросскультурный метод, суть которого заключается в сравнительном анализе деятельности руководителей в условиях различных культур. Национальная культура, традиции страны накладывают значительный отпечаток на образ мыслей и действий руководителя, поэтому, проводя переговоры с иностранными партнерами, следует помнить и о том, что перед ним не только представители фирмы, но и представители определенной культуры.

Существующие методы позволяют не только получать достоверные данные, но и давать достаточно полные и точные рекомендации, помогающие организовать управление коллективом максимально эффективным и гуманным путем.
1.4. Психологические законы управления

Психология управления как отрасль практической психологии изучает в том числе и управленческой деятельности. Законы психологии управления проявляются во взаимодействии в межличностных отношениях и в групповом общении, и действуют, как и любой закон, в зависимости от того, знаем мы их или не знаем, или нет. Основными законами психологии управления и управленческой деятельности в целом являются:

1. Закон неопределенности отклика.

2. Закон неадекватности взаимного восприятия.

3. Закон неадекватности самооценки.

4. Закон искажения информации.

5. Закон самосохранения.

6. Закон компенсации. 
Рассмотрим каждый из них.

Закон неопределенности отклика называют законом зависимости внешних воздействий ранних психологических условий. Он основывается на двух психологических явлениях – апперент и наличии стереотипов сознания. Апперент – зависимость восприятия от прошлого опыта. Стереотипы сознания – устойчивые мнения, оценки, суждения, которые неточно и неполно отражают окружающую действительность и влияют на поведение, создавая явные или скрытые коммуникационные барьеры.

Этот закон утверждает, что разные люди в разное время могут по-разному реагировать на одинаковые воздействия. На грубость в свой адрес один человек ответит грубостью, другой – смолчит, а третий будет стараться успокоить грубияна. «Нам не дано предугадать, как наше слово отзовется», – в этих словах Ф. Тютчева отражена сущность закона неопределенности отклика. Руководителю следует иметь в виду еще одно проявление этого закона: даже один и тот же человек в разное время может качественно по-разному реагировать на одно и то же воздействие. Множество внутренних психологических факторов (настроение, эмоциональное состояние и т. д.) серьезно влияют, а порой и определяют реакции конкретного человека в конкретных ситуациях. И эти факторы невозможно учесть в полной мере. Не стоит предполагать, что можно всегда и везде предопределить реакцию (отклик) собеседника на какое-либо ваше действие. Отклик нельзя предвидеть – это непреложный закон психологии управления.

Например: начальник отдает распоряжение и надеется, что оно будет исполнено (ожидает определенного отклика). Иногда так и происходит, а иногда – нет. Представим, что задание выполнено неточно, неправильно или не выполнено вообще. Начальник выясняет у подчиненного причины, по которым не выполнено задание, и одновременно анализирует ситуацию сам. В данной ситуации у обоих под влиянием апперцепции и стереотипов сознания возникают свои, иногда диаметрально противоположные объяснения данному факту. Руководитель может счесть своего сотрудника бездельником или саботажником. Подчиненный, в свою очередь, может найти десятки «объективных» обстоятельств в свое оправдание. И начальник, и подчиненный совершают ошибку: первый – потому что избрал непригодный способ взаимодействия с подчиненным, второй –  потому, что избрал неправильный способ защиты.

Закон неадекватности взаимного восприятия состоит в том, что человек никогда не может постичь другого человека с той полнотой, которая была бы достаточной для принятия серьезных решений относительно этого человека. Наше восприятие «устроено» таким образом, что практически никогда не бывает полностью адекватным, точным и полным. Даже самый обыкновенный предмет, находящийся у нас перед глазами, мы никогда не воспринимаем целиком и полностью, а всегда видим в определенном ракурсе, то есть только ту его часть, которая попадает в поле зрения и непосредственно воздействует на наши рецепторы.

Такое искажение вызывается многими причинами, основными из которых психологи считают следующие:

1) Человек постоянно находится в состоянии изменения. Известно, что в любой момент времени каждый человек может находиться на разных уровнях физического, физиологического, интеллектуального, социального, нравственного, эмоционального и сексуального развития.

2) Человек всегда осознанно или неосознанно защищается от попыток раскрыть его особенности и «слабые места», чтобы не стать жертвой чьих-либо манипуляций.

3) Часто человек не может дать исчерпывающую информацию о себе потому, что не в полной мере знает себя. А в некоторых случаях он, часто сам того не подозревая, старается показаться не таким, Какой есть на самом деле, а таким, каким ему хочется быть в глазах других людей. Психологи настаивают, что неадекватность восприятия и стремление человека показать себя лучше, чем он есть, необходимо учитывать, принимая любое управленческое решение.

В осуществлении управленческой деятельности с учетом закона неадекватности восприятия руководители должны использовать следующие принципы подхода к людям:

а) принцип универсальной талантливости, который с управленческой точки зрения принимает форму девиза: «Нет людей бездарных, неспособных. Есть люди, занятые не своим делом»;

б) принцип развития заключается в том, что способности (как общие, так и специальные) могут развиваться;

в) принцип неисчерпаемости свидетельствует о том, что ни одна оценка, данная человеку, не может считаться окончательной.

Закон неадекватности самооценки. Суть этого закона состоит в том, что при попытке оценить себя человек сталкивается с теми же внутренними барьерами и ограничениями, что и при оценке других людей. Известно, что самооценка редко бывает адекватной – она либо завышена, либо занижена. Человеку свойственно в чем-то себя переоценивать и в то же самое время в чем-то недооценивать, и это накладывает отпечаток на выводы, которые он делает относительно себя. Человек – это существо не только рациональное, логическое, разумное, но и эмоциональное, нерациональное, а порой и неразумное, поэтому скрытые внутренние движущие силы, заставляющие человека действовать определенным образом, самим этим человеком порой не осознаются. Именно поэтому логический, рассудочный самоанализ (так же, как и анализ других людей) не бывает вполне адекватным.

Закон искажения информации. Иногда его называют законом потери смысла управленческой информации, или законом расщепления смысла управленческой информации. Суть этого закона заключается в том, что управленческая информация (директивы, приказы, распоряжения и т.д.) имеет тенденцию к изменению смысла в процессе движения «сверху вниз». В основе потери смысла информации лежит язык, на котором передается управленческая информация. Какими бы строгими или точными не были используемые в языке понятия, всегда имеется возможность разного толкования одного и того же сообщения. Установлено, что устная информация воспринимается с точностью до 50%.

Если информация неполная, если доступ к ней ограничен, и потребность подчиненных в получении оперативных сведений удовлетворяется не полностью, то люди неизбежно начинают домысливать, додумывать, дополнять то, что знают, опираясь на непроверенные факты и собственные догадки. И тогда объем информации может измениться не только в сторону уменьшения, но и в сторону увеличения. Кроме того, люди, воспринимающие информацию и передающие ее, отличаются друг от друга по уровню образования, интеллектуального развития, по своим потребностям, а также и по физическому и психическому состоянию. Это тоже накладывает отпечаток на процесс передачи информации. Чтобы свести искажение к минимуму, специалисты в области психологии управления рекомендуют:

1) Уменьшить, насколько это возможно, количество передаточных звеньев, участвующих в процессе распространения информации.

2) Своевременно снабжать сотрудников всей необходимой информацией по тем вопросам, которые они должны решать.

3) Поддерживать обратную связь с подчиненными с целью контроля за правильностью усвоения получаемых сведений.

Закон самосохранения состоит в том, что одним из ведущих мотивов, определяющих поведение людей, является сохранение личного статуса, состоятельности, собственного достоинства. Прямое или косвенное ущемление достоинства вызывает отрицательную реакцию. Например, на производственном совещании руководитель предложил присутствующим высказаться по какому-либо вопросу. Один из присутствующих сразу отреагировал на это предложение, но сказал что-то невпопад. «Вечно вы начинаете с глупостей», – ответил на это руководитель. В этой ситуации у всех присутствующих сознание моментально переключается с задачи обсуждения на задачу защиты собственного достоинства. Это значит, что человек невольно начинает думать о том, как бы не оказаться в положении первого выступающего. Он перестает работать на поставленную задачу и старается угадать позицию руководителя. А это снижает творческий потенциал участников совещания – людей, коллективно решающих проблему.

Закон компенсации в общем виде означает, что человек, имеющий какие-то недостатки, сложности или проблемы в одной области жизнедеятельности, осознанно или неосознанно старается компенсировать их усиленной работой в другой области. Применительно к психологии управления это означает, что при высоком уровне стимулов к данной работе или высоких требованиях к человеку недостаток каких-либо способностей к данному виду деятельности возмещается другими способностями или навыками и умением работать. Если это происходит неосознанно, то необходимый опыт приобретается методом проб и ошибок. Но если компенсация осуществляется сознательно, то эффект от нее можно увеличить. К примеру, слаборазвитую память можно компенсировать умело организованным трудом и использованием системы фиксирования информации: записными книжками, диктофонами, еженедельниками и т. д.

Таким образом, на результат деятельности руководителя оказывает определяющее влияние его умение строить процесс управления с учетом законов и закономерностей психического и социального развития трудового коллектива, индивидуальный подход к людям, который основывается на достижениях современной психологии управления.

Тема 2. Психологические теории управления

2.1. Теории и практика менеджмента

Толчком к оформлению теории менеджмента послужили три фактора: истощение экстенсивного пути развития, обострение конкурентной борьбы и активизация поисков повышения эффективности функционирования предприятий за счет внутренних резервов. Как следствие влияния этих факторов и в связи с появлением научного фундамента для исследований в данной области, в начале XX века в европейской и американской науке закладываются основы менеджмента.

Европа

Основой для появления и развития менеджмента послужили работы Макса Вебера (1864–1920). В книгах «История хозяйства» и «Протестантская этика и дух капитализма» Вебер анализировал духовные истоки протестантизма в этике труда на капиталистических предприятиях. Он считал, что в основу капиталистического построения предприятия заложена идея рационализации трудовых действий. Вебер ввел понятие «идеальный тип действий» и выделил четыре таких типа:

а) традиционный;

б) аффективный;

в) ценностно-рациональный;

г) целерациональный.

Целерациональный тип действий стал, по мнению М. Вебера, доминирующим на капиталистическом предприятии. Процесс рационализации внедрялся постепенно и представлял собой систематическое вытеснение исторически устаревших иррациональных, аффективных, традиционных действий работников. Опираясь на понятие рациональности, Вебер различал два типа капиталистов: иррациональный (архаический, авантюристический, купеческий) и рациональный (продуктивный). 

Рациональный капиталист превращал деньги из цели в средство. Он создавал промышленные предприятия для выпуска новых товаров, предоставлял гражданам новые рабочие места, способствовал изобретению новых технологий, новых средств труда и пр. Принципиальное различие между первым и вторым типом капиталиста состоит в нравственном и этическом отношении к труду. Труд в протестантизме приобрел религиозное значение, стал смыслом жизни, нравственной ценностью. Труд – это призвание человека, способ приносить пользу другим людям. Исторически два типа капиталиста сосуществовали одновременно, но для утверждения современного созидательного капитализма было необходимо, чтобы в обществе доминирующим стал человек рационального типа с новой этикой и организацией труда. Таким образом, постепенно сформировался новый рациональный тип поведения и новые социальные структуры – системы управления, образования, науки. Эти новые структуры Вебер описал в своей теории бюрократии. Он утверждал, что бюрократия – неизбежный и наиболее эффективный тип рациональной организации управления. Служащий более склонен подчиняться рациональным правилам, чем просто приказам и повелениям вышестоящего руководителя. Административный аппарат, который осуществлял рациональную организацию труда, Вебер назвал «бюрократией».

Идеи Вебера о рационализации трудовых действий и бюрократизации предприятий послужили основанием для разработки принципов управления и создания школы «научного управления».

Основополагающими для менеджмента были труды Анри Файоля (1841–1925), французского инженера, ученого и предпринимателя, основателя школы административного управления. В течение 20 лет он был директором-распорядителем горнодобывающей и металлургической компании. Благодаря своим работам «General and Industrial Administrating» («Общее и промышленное администрирование») и «The Basic of Management» («Основы менеджмента») он завоевал репутацию самой яркой фигуры европейского направления научного менеджмента. Файол считается автором первой и достаточно полной теории менеджмента.

Файол рассматривал управление как процесс, состоящий из нескольких взаимосвязанных функций: планирование, организация, мотивация и контроль. Он утверждал, что компания должна иметь план действий, который основывается:

— на ресурсах фирмы (капитал, здание, сырье, сеть сбыта, репутация и т. д.);

— на учете состава и значимости незавершенного производства;

— на будущих тенденциях, зависящих от технических, финансовых, коммерческих и других условий.

Организация управленческой деятельности предполагает:

— обеспечение тщательной разработки и строгого выполнения плана;

— наблюдение за тем, чтобы кадровая и материальная составляющие предприятия соответствовали целям, ресурсам и потребностям фирмы.

Файоль предлагал в качестве основного критерия загруженности руководителя рассматривать рациональный «диапазон контроля», выраженный в количестве подчиненных у одного начальника. Он был первым, кто достаточно последовательно показал, что производственный менеджмент пропитан психологией. Главным в менеджменте, по его мнению, является учет человеческих отношений. Предметом особой заботы Файоль считал вопрос о взаимодействии руководителей и сотрудников друг с другом и между собой. Он определял полномочия как «право отдавать приказы и требовать повиновения» и проводил различия между официальными полномочиями менеджера, полученными по должности, и личным авторитетом, компонентами которого являются интеллект, опыт, моральные достоинства, способность быть лидером, прежние заслуги и пр. Наряду с профессиональным отбором он считал очень важным обеспечение стабильного, устойчивого персонала предприятия. В отличие от Тейлора он не рассматривал принятие решений в организации только как привилегию высшего руководства. Его позиция по этому вопросу привела в дальнейшем к распространению принципа «делегирования полномочий». Файоль поставил вопрос о необходимости выделения управляющей деятельности в специальный объект исследования. Он настаивал на необходимости преподавания менеджмента в учебных заведениях. Одним из первых Файоль обратил внимание на роль индивидуально-психологических особенностей менеджеров с точки зрения их влияния на успешность функционирования организации.

Файоль сформулировал четырнадцать принципов управления, которые и сегодня признаются специалистами:

1. Дисциплина, т.е. послушание и уважение к достигнутым соглашениям между фирмой и ее работниками. Дисциплина предполагает также справедливо применяемые санкции.

2. Вознаграждение персонала, в том числе справедливая зарплата.

3. Справедливость: сочетание доброты и правосудия.

4. Корпоративный дух, т. е. гармония персонала, его сплочение.

5. Подчиненность личных интересов общим. Интересы отдельного работника или группы не должны превалировать над интересами компании.

6. Разделение труда, т. е. специализация. Ее цель: выполнение работы, большей по объему и лучшей по качеству при тех же усилиях.

7. Полномочия и ответственность. Полномочия есть право отдавать приказ, а ответственность – ее составляющая противоположность.

8. Единоначалие. Работник должен получать приказы только от одного – непосредственного начальника.

9. Единство направления. Каждая группа, действующая в рамках одной цели, должна быть объединена единым планом и иметь одного руководителя.

10. Централизация. Речь идет о правильной пропорции между централизацией и децентрализацией. Это проблема определения меры, которая обеспечит лучшие возможные результаты.

11. Скалярная цепь. Это ряд лиц, стоящих на руководящих должностях, начиная от лица, занимающего самое высокое положение, до руководителя низового звена.

12. Порядок. Место – для всего, и все на своем месте.

13. Стабильность рабочего места для персонала. Высокая текучесть кадров снижает эффективность организации.

14. Инициатива. Означает разработку плана и обеспечение его успешной реализации. Это придает организации силу и энергию.

Файоль синтезировал идеи единоначалия и функционального администрирования, что было положено в основу современной теории организации. Предложенные им четырнадцать принципов содержали в себе элементы управления человеческими ресурсами (управления персоналом), которые впоследствии получили широкое распространение в Америке.

США

Школа «научного управления».

Исследования, проведенные американским инженером и менеджером Фредериком Уинслоу Тейлором (1856–1915), породили общественное движение, которое впоследствии получило название «научный менеджмент» (scientific management), или школа «научного управления». Тейлором сформулированы принципы оценки и рационализации трудовых затрат, управления производством. Изучая трудовые операции, Тейлор находил и обосновывал способы их усовершенствования. С помощью анализа трудовых движений и их хронометража он разрабатывал своеобразные каталоги операций, составляющих наиболее рациональные процедуры выполнения заданий, а также нормы затрат времени на выполнение конкретного задания. При этом впервые для определения норм времени были использованы возможности статистического анализа. В соответствии с идеей общественного разделения труда Тейлор закрепил за менеджером функцию планирования, а работнику отводилась функция исполнения. Для научной организации производства Тейлор вводит три принципа:

1. Принцип функциональной дифференциации, который заключается в группировке задач для формирования индивидуальных рабочих мест. Работникам выдавались письменные инструкции (задачи предписания), представляющие собой подробное изложение конкретных производственных заданий и способов их выполнения.

2. Принцип специализации, обосновывающий идею о том, что работа каждого человека должна быть по возможности ограничена выполнением одной ведущей функции.

3. Принцип материальной заинтересованности. Принято считать, что своими работами Тейлор заложил основы концепции «экономического человека», в которой принципу материальной заинтересованности отводится решающая роль. Тейлор полагал, что работник не должен получать больше того, что произвел, и рекомендовал сдельную оплату труда как средство мотивации.

Главное значение работ Тейлора состоит в том, что он впервые решил задачу многократного увеличения производства продукции не за счет расширения самого производства, а посредством совершенствования стимулирования труда и увеличения его интенсивности. Согласно Тейлору, высокая заработная плата и низкие производственные затраты – основа хорошего управления. Одна из его заслуг состоит в обосновании выделения планирования как самостоятельной функции управления. Делая акцент на индивидуальных качествах людей, Тейлор изучал вопросы профессионального отбора и обучения соответствующим профессиям, учета возможностей человека при организации рабочих мест. Именно Тейлор ввел в своих работах понятие «человеческий фактор», получившее впоследствии широкое распространение и более глубокую психологическую интерпретацию в трудах его последователей. Вместе с тем социальная природа индивида не принималась им во внимание. В целом это был по сути «механический» подход к роли человека в организации, трактовавший работника как фактор, элемент производственного процесса, непосредственно сопряженный со средствами труда по принципу «человек – придаток машины».

Идеи Тейлора получили последовательное развитие в работах американских исследователей супругов Френка (1868–1924) и Лилиан (1878–1972) Джилберт.

Ф. Джилберт первым в США организовал систематическую подготовку инструкторов по научной организации труда (НОТ). Он был инициатором впервые организованного в Америке комитета «по борьбе с утомлением». Джилберт развивал концепцию правильного выбора профессии. Он подчеркивал, что самое важное в жизни – это человек на своем месте. По его мнению, смысл НОТ заключается в том, чтобы каждый занимался тем делом, которому больше всего соответствуют его физические и психические способности. В конечном счете, каждый должен испытывать радость труда, что само по себе и является основой успеха НОТ. Особое внимание Джилберт уделял отношению человека к работе. Он был активным сторонником привлечения психологов к разрешению производственных проблем, в том числе для обеспечения необходимого сотрудничества предпринимателей и рабочих.

Таким образом, в отличие от Тейлора у Френка Джилберта просматривалась более четко выраженная ориентация на «человеческий фактор». Несомненное влияние на него в этом отношении оказало сотрудничество со своей супругой Лилиан Джилберт, которая стала первой женщиной в Америке, получившей квалификацию доктора психологии. Именно психологическая сторона в научной организации труда интересовала ее больше всего. Лилиан продолжила дело мужа, активно вовлекая в интерпретацию полученных результатов возможности психологической науки. Она написала первую в историю книгу, называвшуюся «Психология управления предприятием». По ее мнению, научное управление предусматривало и моральное развитие работников, которое обеспечивалось культивированием чувства ответственности за себя и других, чувства профессиональной гордости, способности к самоконтролю, чувства справедливости. Успешность управления связывалась ею с психикой человека, когда сама работа являлась «великим воспитателем». Хорошая система управления, как считала Л. Джилберт, должна не только ориентироваться на профессиональное, умственное и нравственное развитие работников, но и формировать у них стремление к здоровому образу жизни.

Известный организатор и рационализатор промышленности, инженер Гаррингтон Эмерсон (1835–1931) поставил вопрос о научном управлении в более широком аспекте, чем это сделали Ф. Тейлор и Ф. Джилберт, чьи работы касались в основном организации рабочего места, повышения эффективности деятельности отдельного работника. И хотя Тейлор и Эмерсон вместе никогда не работали, последний нередко говорил, что Тейлор был источником его идей. Эмерсона интересовали вопросы целостной организации предприятия, эффективности функционирования отдельных промышленных отраслей, государственного управления. Он разработал систему повышения производительности, которую сам называл «системой целесообразностей», а не научной организацией труда. Эту систему Эмерсон изложил в книге «Двенадцать принципов производительности», которая принесла ему мировую известность. Все принципы, по мнению автора, преследуют одну конечную цель – устранение потерь. Один из них касается контроля как важнейшей функции управления. Эмерсону удалось сформировать критерии эффективной реализации контроля: он должен быть точным, достаточным, непрерывным и быстрым. Говоря о дисциплине как об одном из основных принципов производительности, Эмерсон подчеркивал, что неукоснительное соблюдение этого принципа уже приводит к крупным результатам в деятельности организации. Принцип вознаграждения не следует сводить только к денежной премии. Денежная награда – это одно из бесчисленных проявлений принципа вознаграждения. Чтобы люди работали хорошо, у них должны быть идеалы. Работа должна доставлять удовольствие и всегда преследовать достижение определенных целей в конкретные сроки, выполняться без лишних усилий и оптимальными способами.

Исследования упомянутых авторов, а также их последователей (Л. Алена, Л. Льюлика, Дж. Муни, С. Томпсона) дают право сказать что научное управление в начале XX в. имело прогрессивный характер, намечая перспективные пути совершенствования производства.

Идеи, высказанные учеными в рамках школы «научного управления» привели к созданию идеологической концепции, получившей название «революция менеджеров». В начале XX в. европейские ученые Э. Бернхейм, Э. Бернштейн и К. Шмидт выдвинули теорию о том, что класс капиталистов постепенно теряет контроль над производством. Контроль и власть переходят к администраторам, менеджерам, которые хотя и не владеют собственностью, но определяют стратегию и тактику дальнейшего развития промышленности. В 1953 г. американский социолог Питирим Александрович Сорокин (выходец из России) заявил о трансформации капиталистического класса в менеджерский. Революция менеджеров получила даже название «молчаливой революции» (Д. Белл), обусловившей изменение структуры общества, при которой права собственности и формальный контроль над производством разделены и марксистская теория классов потеряла ценность. Однако в 1960-е гг. «менеджмент-бум» закончился, уступив место теории «научно-технической революции».

Школа «человеческих отношений».

С конца 1930-х гг. в зарубежных работах все чаще стали появляться критические замечания в адрес представителей школы «научного управления». Критиковались механистические и биологизаторские воззрения на человека, включенного в производство, преимущественная ориентация на экономические вопросы организаций. Мнения психологов и социологов о том, что обеспечить мотивацию человека к более производительному труду можно не только материальными вознаграждениями, стало находить все большее понимание.

В 1940-е гг. XX в. формируется школа «человеческих отношений» — как альтернатива менеджменту, ориентированному главным образом на конечный результат. Не отрицая все то полезное, что создали Тейлор и его последователи в рационализации производства, сторонники данного направления пытались наполнить их методы гуманным содержанием.

У истоков школы «человеческих отношений» стоял выдающийся немецко-американекий психолог Гуго Мюнстерберг (1863–1916), который являлся одним из основоположников психотехники. Мюнстерберг внес весомый вклад в разработку проблем профессиональной пригодности, профессионального обучения, производственного утомления, монотонии, травматизма, рекламы в торговле и др. Особенно велика его роль в развитии такого направления, как выбор профессии и профессиональный отбор. Ему принадлежит приоритет в четкой формулировке двух задач профессиональной пригодности: 1) психологический анализ профессии и выявление профессионально важных качеств; 2) психодиагностика, т. е. установление степени выраженности требуемых профессионально важных качеств у претендента с помощью соответствующих тестов. 
Мюнстерберг обратил особое внимание на то, что не все люди (особенно молодые) в состоянии адекватно оценить свои способности и сделать правильный выбор профессии. Он разработал программу психологического изучения профессий, которая включала: сбор информации у руководителей предприятий: наблюдение за работой специалистами-психологами (их роль ученый особенно подчеркивал в анализе профессий); экспериментальное исследование, в том числе специальное изучение особенностей деятельности успешных и неуспешных работников (метод «полярных групп»). Мюнстерберг настойчиво подчеркивал необходимость создания специальных психотехнических институтов и; лабораторий, чтобы поставить заслон распространению «мнимопсихологических шарлатанских средств». Он предсказывал, что промышленные предприятия в конце концов сами проявят инициативу в привлечении к работе специалистов-психологов.

Мэри Паркер Фоллет (1868–1933) проявила специальный интерес к вопросам психологии менеджмента, делая особый акцент на изучении сферы человеческих отношений. Ей же принадлежит попытка установить органическую связь этапов эволюции менеджмента: научного и административного управления, школы человеческих отношений.

Наибольшую известность как представитель школы «человеческих отношений» получил американский социолог и психолог Элтон Мэйо (1880–1949). Он считается одним из основоположников индустриальной социологии и социальной психологии. Мэйо в своих книгах «Человеческие проблемы индустриальной цивилизации» (1933), «Социальные проблемы индустриальной цивилизации» (1945), «Политические проблемы индустриальной цивилизации» (1947) отмечал, что труд обесчеловечен и перестал доставлять людям радость. Мэйо уделял много внимания изучению проблемы повышения производительности труда. Его эксперименты в г. Хоторне (близ Чикаго) в «Вестерн Электрик Компани» в период с 1927 по 1939 гг. принесли ему впоследствии широчайшую известность как в США, так и за их пределами. Эти исследование легли в основу формирования доктрины человеческих отношений и открыли новые горизонты в области управления. В программу исследований Мэйо входило изучение широкого спектра проблем: анализ влияния группы на поведение, мотивация и ценности индивида, средства общения и способы передачи информации рабочим в процессе трудовой деятельности, специфика их речи. Результаты экспериментальных исследований позволили Мэйо сделать ряд выводов:

1. Человек – существо социальное, ему нужно работать в группе. Поведение рабочих, менеджеров низшего и высшего уровней можно понять и предсказать на основе анализа их групповых взаимоотношений. Группа существует, если люди общаются друг с другом в процессе достижения какой-то цели. Без чувства общей цели и общего интереса в качестве связи групп не существует.

2. Все члены группы придерживаются в своем поведении групповых норм. Рабочие гораздо чаще действуют или принимают решения как члены группы, нежели как индивиды. Групповые нормы – это идеи, сформировавшиеся в умах членов группы. Они определяют, что именно рабочие должны делать и чего от них ожидают в данных обстоятельствах. Идеи являются нормами, если они подкрепляются групповыми санкциями. Нормы очень устойчивы, подчинение им требуется во имя группы (например, «не подводи ребят»).

3. Выработка рабочего определяется скорее групповыми нормами, чем его физическими возможностями. Авторитет групповых норм поддерживается средствами морального воздействия. Например, тем, кто работал слишком усердно, давались насмешливые прозвища: «Чудо скорости» или «Король быстроты». Того, у кого выработка была ниже группового стандарта, называли «волынщиком». Группа, таким образом, обладала определенными способами воздействия на личность.

4. Руководители производства должны ориентироваться в большей степени на людей, чем на продукцию. Жесткая иерархия подчиненности и бюрократическая организация не совместимы с природой человека, который тяготеет к свободе. Социальное и психологическое положение работника на производстве имеет для него не меньшее значение, чем сама работа, производственный процесс.

Представители школы «человеческих отношений» (К. Арджайрис, У. Диксон, Р. Лайкерт, Д. Мак-Грегор, У. Мур, Ф. Ротлисбергер, Ф. Селзник, А. П. Слоун, Ф. Херцберг и др.) сумели показать важную роль неформальных отношений в деятельности организаций. Тот факт, что производительность труда наряду с другими факторами может регулироваться неформальными взаимоотношениями членов группы между собой и менеджером, заставил пересмотреть сложившиеся функциональные требования к менеджеру и администрации. Стало очевидным, что неформальные отношения не могут оставаться стихийно регулируемыми, напротив, ими следует управлять. Через эту школу в управление пришло понимание того, что лишь объединяя техническую и социальную составляющие процесса производства можно достичь желаемого успеха. 
Некоторые функции администрации, такие как целеполагание, планирование, принятие отдельных решений, корректировка норм выработки, начали передаваться рабочим группам. В основе этих изменений лежал принцип, согласно которому люди с большим энтузиазмом будут выполнять решения, принятые ими самими. Организации стали рассматриваться как «социальные системы», а человек в них – как центральное звено. Школа «человеческих отношений» обогатила теорию и практику менеджмента, обратив внимание на высшие социальные потребности человека, одновременно призвав к снятию отрицательных эффектов специализации труда и к отказу от жесткого структурирования власти. В качестве основных методов исследования организационных связей на предприятиях вводятся социометрия и опрос.

Таковы общие тенденции развития менеджмента в первой половине XX в. В последующие десятилетия в отдельных странах в этом процессе наметились принципиальные различия. Наиболее ярко (в сравнительном плане), особенно в области практики менеджмента, они проявились в США и Японии.

Известный американский специалист в области менеджмента Дуглас Мак-Грегор (1906–1964), которого не без основания относят к плеяде наиболее видных представителей школы «человеческих отношений», разработал две теоретические концепции управления, обозначив их символами X и У. Сам автор считает, что эти теории выражают совершенно разные взгляды на природу человека: если теория X в сущности представляет собой механистическую точку зрения, согласно которой человек предстает как лишенный всякой индивидуальности фактор производства, то теория У рассматривает человека в органической взаимосвязи с его внешним окружением, на которое он воздействует и под влиянием которого находится.

Предпосылки теории X, по которой человек выступает как фактор производства, лишенный всякой индивидуальности, заключаются, по мнению автора, в следующем:

1. Обычный человек не любит работать и старается избегать работы – настолько, насколько это представляется ему возможным.

2. Руководству необходимо прибегать к угрозам или наказанию для того, чтобы заставить большинство работников выполнять свои обязанности.

3. Рядовой работник, как правило, пассивен и предпочитает, чтобы им управляли; он не склонен идти на риск и принимать ответственность на себя; превыше всего он ставит личную безопасность.

Применительно к теории X Мак-Грегор формулирует и соответствующие принципы:

1. Жесткое и непосредственное управление организацией.

2. Централизация официальных законных полномочий.

3. Минимальное участие работников в процессе принятия решений.

Предпосылки теории У носят принципиально иной характер:

1. Работа так же естественна для человека, как игра и отдых.

2. Самомотивация (т.е. внутренняя мотивация) и соответствующее удовлетворение от работы будут иметь место в тех случаях, когда работник разделяет (как бы интериоризует, «присваивает») цели организации и принимает активное участие в их достижении. В этом случае отпадает необходимость рассматривать принуждение как единственную форму воздействия для мотивирования работника.

3. Одним из важнейших факторов мотивации становится участие в общей деятельности, принятие на себя обязательств.

4. При наличии соответствующих условий окружающей среды и выполняемой деятельности человек, как правило, не боится взять ответственность на себя и даже ищет ее.

5. Способности к творчеству и новаторству при решении организационных проблем присущи не узкому кругу людей, а большому числу работников.

С учетом изложенных предпосылок Мак-Грегор трактует и сами принципы теории У:

1. Свободное и более общее руководство организацией.

2. Децентрализация официальных полномочий.

3. Меньший расчет на принуждение и контроль; больший акцент на индивидуальную активность и самоконтроль.

4. Демократический стиль руководства.

5. Более активное участие рядовых работников в процессе принятия решений.

Мак-Грегор считал, что в основе практики американского менеджмента лежит теория X, а японского – У. Можно сказать, что такой вывод автора сохраняет свое принципиальное значение и по сей день.

В практике американского менеджмента широко используется управление на основе определения индивидуальных целей. Оно понимается как процесс совместного определения работниками фирмы целей каждой должности и координации усилий по их достижению и основано на той посылке, что чем яснее понимается цель, тем больше вероятность ее достижения. Согласуясь со стратегическими целями компании, работники совместно со своим менеджером намечают для себя конкретные цели, которых они планируют достичь за конкретный промежуток времени. Планы обсуждаются с менеджером с точки зрения их желательности, выполнимости и обоснованности. Менеджер регулярно анализирует успехи каждого работника в достижении поставленных целей. В конце запланированного периода производится окончательный анализ, в ходе которого полученные результаты соотносятся с намеченными целями. Управление на основе определения индивидуальных целей включает фазу подготовки (обучение менеджеров методам приспособления к конкретной организации) и фазу внедрения (разрабатываются соответствующие планы, устанавливаются конкретные цели для фирмы в целом и для каждой должности в отдельности, выясняется, как цели одного работника способствуют достижению целей других работников). Установленные цели служат стандартами, по отношению к которым менеджеры могут оценивать результаты своей работы. Если цели оказываются не достигнутыми, та проводятся анализ причин срыва и коррекция целей и методов их достижения.

Для того чтобы добиться успеха, в Америке необходимо больше, чем сделать что-то просто хорошо, необходимо сделать свою работу лучше всех остальных. Работник в США оценивается, прежде всего, по результату его деятельности. Он должен доказать, что он лучше, чем кто-либо другой. Система стимулирования и поощрения труда организована таким образом, что работникам приходится соревноваться друг с другом для получения награды. Американцы полагают, что люди будут конкурировать друг с другом, когда награда за выигрыш ограничена, т. е. достанется кому-то одному.

Рассматривают два типа конкуренции: безличную и личную. Безличная конкуренция – наиболее эффективная форма с точки зрения человеческих отношений. Безличное соревнование возможно, когда соревнующиеся разведены во времени, пространстве, специфике деятельности. В этом соревновании человек выступает скорее против самого себя, чем против других, хотя цель остается та же — быть лучшим. Например, тип безличного соревнования имеет место, когда два бегуна на разных стадионах принимают участие в различных соревнованиях, оба они хотят побить мировой рекорд, установленный кем-то третьим. В такого рода соревнованиях выигрыш одного не есть поражение другого, коллеги даже могут радоваться успехам друг друга. В случае личной конкуренции люди соревнуются напрямую друг с другом за приз, который может выиграть только один.

Психологи отмечают: «Повысьте кому-то зарплату на 100 долларов, и вы убедитесь, что остальные почувствуют себя беднее на 100 долларов, хотя никому из них зарплату не снижали». Личная конкуренция оказывает скорее отрицательное, чем положительное влияние на производительность труда, так как большинство людей чувствуют себя наказанными, а не поощренными. Это одна из причин того, что американские компании держат оклады работников в большом секрете. Оклады – это неравно распределенные награды, поскольку люди, выполняющие одну и ту же работу, часто получают разное вознаграждение. Менеджеры прекрасно понимают, что если бы каждый работник знал зарплату всех остальных, то моральный климат фирмы оказался бы под угрозой, вплоть до социального взрыва. Деньги становятся символом того, как оценивает хозяин (собственник) своего работника, поскольку зарплата является главной наградой, которую американцы ждут за свой труд. В Америке, по замечанию одного из самых авторитетных организаторов японской промышленности А. Мориты, люди приучены к такому положению дел, когда человек продает свой труд за определенную цену.

В последнее десятилетие стало очевидным, что американская экономика проигрывает по сравнению с экономикой Японии. Растущий объем японского экспорта, разнообразие и высокое качество японских изделий вынуждают американских менеджеров пересмотреть свою практику управления производством.

Япония

Психология людей тесно связана с их культурой. Система японского менеджмента основана на социальных ценностях и культурных традициях, принятых в этой стране. Японские менеджеры учитывают и развивают традиционные ценности и национальные обычаи. Именно гармоничное сочетание современных методов, технологий, постоянного внедрения инноваций, с одной стороны, и традиционных ценностей и культуры взаимоотношений, с другой стороны, помогло японцам достигнуть социально-экономического процветания.

Японские менеджеры создали собственную модель управления производством и обществом, заимствовав все самое ценное из общемировой теории и практики, прежде всего, американской. Однако специфика японского менеджмента принципиально отличается от американского и характеризуется доминирующей ориентацией на человеческий фактор. Сегодня японские менеджеры являются лучшими в мире специалистами по человеческим отношениям. Они учитывают и активно используют исторически сложившийся менталитет японского народа, такие национальные черты, как исключительное трудолюбие, высочайшая дисциплинированность, практицизм, взаимопомощь. В японском национальном характере ярко проявляются аккуратность, бережливость, вежливость, приверженность традициям, преданность авторитету, склонность к заимствованию, самообладание, стремление к согласованным действиям в группе, любознательность, сильно развитое эстетическое чувство. К числу наиболее важных ценностей японского общества можно отнести: обязанность (долг), сотрудничество и коллективизм. В сознании каждого японца глубоко заложено понимание своего долга перед всей нацией в целом. И менеджеры, и рабочие считают своим патриотическим долгом экономическое развитие страны. Японская культура основана на первичности интересов группы и вторичности интересов личности, и потому люди должны действовать сообща, сотрудничая друг с другом для преуспевания всего общества. Коллективизм японцев проявляется в том, что они ограничивают свои личностные потребности во имя согласия и гармонии взаимоотношений с коллегами по работе. В японском языке есть понятие, не имеющее эквивалента в английском, и обозначающее важность, ценность признания личности другими людьми. Слово «эмэ» означает психологическую зависимость человека от членов группы, к которой он принадлежит. Каждый японец хочет, чтобы его признавали, уважали и даже любили окружающие. Японец нуждается в защите и добром отношении со стороны других людей. Потребность в эмэ связана с чувством долга – тот, кого любят, о ком заботятся, должен в свою очередь отвечать окружающим теплым отношением. Потребность в эмэ может принять крайнюю форму. Противоестественное проявление эмэ выражается в полной зависимости от других, несамостоятельности, робости, неуверенности в себе. Однако эмэ связывает японцев друг с другом гораздо сильнее, чем людей других национальностей.

Американский ученый И. Олстол, проанализировав деятельность различных японских компаний, формулирует пять основных принципов японского менеджмента.

Первый принцип: рабочий достаточно разумен, чтобы самостоятельно увеличивать производительность и качество своего труда. Иными словами, этот принцип подчеркивает то, что рабочий не глуп. По мнению японских менеджеров, рабочие — это наделенные способностями люди, которые могут вносить предложения по повышению производительности и качества труда. Менеджеры считают, что рабочие обладают определенной профессиональной подготовкой не только для того, чтобы выполнять конкретную работу, но и для того, чтобы усовершенствовать отдельные операции. Любое нововведение на японском заводе начинается с выяснения предложений рабочих по технологическим и организационным новациям. Японцы полагают, что любой, даже самый опытный, инженер знает меньше о данном технологическом процессе, чем тот, кто его непосредственно выполняет. Поэтому японские менеджеры не стесняются обращаться к своим подчиненным за советом.

Японские ученые разработали три административных метода, которые помогают претворить этот принцип в жизнь:

1. Кружки качества, участвуя в которых рабочие вносят свои новаторские предложения. Эти кружки состоят из восьми человек и одного старшего и собираются раз в месяц с целью разработки программы повышения производительности труда. Членов кружков качества учат теории и практике управления, решению проблемных ситуаций, при которых возникает низкая производительность труда. На многих японских заводах число членов кружков качества достигает 90 % всего количества рабочих. Они не только обучаются и повышают свою квалификацию, но и вносят новые предложения и способствуют развитию производства.

2. Практика стимулирования всех работников к совершенствованию профессиональных умений и навыков. Большинство молодых рабочих учатся на специальных вечерних курсах, а также перенимают опыт у своих старших коллег. Трудовые навыки передаются путем наблюдения и копирования. В Японии существует традиция, которая называется «минарай» и означает наблюдение за опытными рабочими с целью освоения их навыков. В историческом прошлом в Японии было принято, чтобы ремесленник иногда работал замедленно и подмастерье мог перенять его приемы. В советской России такая традиция также существовала и называлась наставничеством. Однако японский минарай – явление более широкое. Японцы в целом предрасположены к помощи друг другу. Они не привыкли держать свои методы и приемы работы в тайне, а предпочитают учиться друг у друга по традиции минарай. В современной Японии к опытному рабочему прикрепляют новичка для обучения и помощи. Квалифицированный рабочий и ученик устанавливают прочную связь на всю жизнь. Ученик оказывается в долгу у наставника за то, что тот обучил его специальности. Учитель же пользуется почетом и уважением в обмен за обучение. Все рабочие обучались ДРУГ У друга, и поэтому им легко соблюдать традицию минарай. Многие японцы не доверяют официальному обучению в вузах или средних специальных учебных заведениях, поскольку оно построено по западным образцам. Они считают, что официальное обучение дает только основы специальности и развивает общие способности, но научиться тому, что им действительно нужно, можно только в процессе работы и через индивидуальное обучение.

3. Практика перевода рабочих с одного рабочего места на другое. Ни один работник фирмы не остается на одном и том же рабочем месте до выхода на пенсию. Он повышает квалификацию, меняет специализацию, продвигается по служебной лестнице и получает, соответственно, большую зарплату, так как набирается больше опыта, совершенствует свои способности и приносит фирме больше пользы.

Второй принцип: рабочий стремится сделать свою работу лучше. Любой рабочий, доказавший, что он способен сделать больше и качественнее, получает самостоятельность в работе, премию и большую заработную плату. Таким образом, японские менеджеры стимулируют непрерывное повышение квалификации своей рабочей силы. Если рабочий владеет несколькими техническими специальностями, то он способен работать и в других бригадах и подменять своих товарищей. Для реализации второго принципа японские менеджеры разработали два административных метода:

1. Пожизненный найм работников. Получив пожизненный найм, работники имеют возможность не беспокоиться о наличии работы и научиться многому из того, что будет способствовать увеличению прибылей их фирмы. Японские рабочие приветствуют изменения в технологии и не испытывают страха перед безработицей. Они не боятся быть замененными машиной, так как знают, что будут переучены для другой работы.

2. Премирование рабочих в случае повышения прибылей фирмы. В период спада, когда прибыли фирмы уменьшаются, все работники получают меньше. Однако в неблагоприятной экономической ситуации руководящий состав получает более урезанный процент оплаты, чем рабочие. Считается, что рабочие всегда делают со своей стороны максимум возможного и не следует их наказывать при снижении прибыли. За это прежде всего должны отвечать непосредственные руководители и администрация в целом. Именно на них должна возлагаться вина за просчеты и ошибки в экономической политике.

Третий принцип: рабочие образуют семью. Японцы придерживаются идеи о том, что наниматели и наемные рабочие составляют единое социальное целое. Все члены фирмы имеют взаимные обязательства и выполняют свой общий долг перед обществом. Зарплата – это только один из видов вознаграждения. Другим видом является удовлетворение. потребности в поддержке и принадлежности к группе. Японцы разработали три административных метода для реализации этого принципа:

1. Работники фирмы оказывают новичку помощь, сочувствие, поддержку, ожидая от него в дальнейшем проявления такого же поведения по отношению к ним. Быть частью корпоративной семьи означает убеждение, что семья берет на себя ответственность за благополучие каждого. Рабочий предлагает фирме лояльность, аналогичную отношениям в семье. Система отношений «человек — корпорация» ценится выше, чем просто финансовый договор. В японском языке существует термин «учи», в который входят и понятие «семья», и понятие «фирма». Японцы используют одно и то же слово для обозначения семьи и фирмы. Они считают, что родственники и друзья должны быть партнерами по бизнесу.

2. Свободное время работники фирмы проводят вместе. В Японии мир мужчин резко отделен от мира женщин, и время, затрачиваемое на неформальное общение между представителями разного пола, невелико. Супруги, например, очень мало времени проводят вместе, каждый из них отдыхает преимущественно отдельно. «Идеальный» японец возвращается домой к полуночи по причине служебных дел. Сотрудники фирмы чаще ужинают не дома, а в кафе или ресторане с сослуживцами и продолжают обсуждать свои рабочие проблемы. Часто именно в это время решаются самые главные вопросы и достигаются важные договоренности.

3. Взаимные обязательства фирмы и рабочих. Рабочие платят фирме своей лояльностью, а руководство должно заботиться о рабочих, их благосостоянии и удовлетворении личных потребностей. Если менеджер фирмы вступает в брак, то он получает денежную прибавку, поскольку его финансовые расходы, как женатого человека, возросли. Он также получит прибавку к зарплате после рождения каждого ребенка, хотя объем его работы не меняется.

Японцы считают, что взаимоотношения в процессе работы должны быть согреты эмоциональным теплом, все члены трудовой «семьи» должны чувствовать общее единство и любовь. Руководство, прежде чем издать приказ, стремится получить доброе согласие от всех членов фирмы. Рабочие имеют право очень вежливо указать руководству на его ошибку. Все члены большой семьи стараются заботиться друг о друге, проявлять эмоциональную поддержку и оказывать материальную помощь.

Четвертый принцип: группа важнее отдельной личности. Этот принцип основан на традиционной японской ценности: никто не должен быть эгоистичным и думать только о себе. Этот принцип сформировался под влиянием идеи китайского философа Конфуция о том, что человек всегда в долгу перед старшими и должен быть им благодарен; свой долг он никогда не сможет полностью возвратить. За счет фирмы человек обучился ценной специальности, ему дали работу, оказали уважение, обеспечили средствами к существованию. Перейти в другую фирму, предложившую более высокую зарплату, – это признак неблагодарности. Японцы изобрели два административных метода для реализации данного принципа:
1. Продвижение по службе и начисление зарплаты зависят от стажа работы, а не от способностей, успехов и индивидуальной производительности работника. Каждый японец твердо знает, что с годами его заработная плата будет неуклонно возрастать. Такая практика снижает вероятность личной зависти и соперничества.

2. Успех фирмы рассматривается как результат усилия группы, а не отдельного человека. По японским понятиям каждый человек выигрывает, если стремится сделать свою группу более успешной и производительной. Для этого он должен трудиться на благо всей группы в целом. В понимании японца группа не подавляет отдельную личность. Верен обратный постулат: группа помогает и поддерживает личность.

Японское общество – это, в сущности, закрытое общество, основанное на членстве в смежных группах. Оно состоит из ряда групп, каждая из которых требует частичной лояльности. Люди, которые принадлежат к другой группе, рассматриваются как чужаки, Лояльность к своей группе означает отчуждение от других групп. Это позволяет японцам проявлять сильную конкуренцию, которая для них всегда основана на конкуренции групп, а не личностей друг с другом. Японские фирмы всегда готовы конкурировать с зарубежными фирмами и очень часто выигрывают в конкурентной борьбе за счет группового единства и согласия.

Пятый принцип: партнерство и сотрудничество в производственных отношениях. Японские менеджеры считают рабочих своими активными партнерами в стремлении к экономическому успеху, достижению высокого качества и росту производительности. Они уверены, что каждый рабочий лоялен к фирме и ее целям. Необходимость партнерства между рабочими и руководством объясняется тем, что производство, особенно направленное на экспорт, приносит успех не только фирме, но и нации в целом. Американцы называют взаимоотношения партнерства в японском обществе экономическим национализмом. Экономический успех рассматривается японцами как единственный шанс для выживания его сообщества и культуры в современном мире.

Сотрудничество рассматривается как традиционная ценность японского народа и необходимая предпосылка благосостояния нации. Японская культура, сформировавшаяся под влиянием буддизма и конфуцианства, отдает приоритет сотрудничеству над конкуренцией. Люди должны объединяться в группы и сотрудничать друг с другом. Группы, в свою очередь, тоже должны объединяться. В японском языке нет слова, соответствующего западному термину «конкуренция» или «соревнование». Для японцев более естественно пойти на компромисс и сотрудничество, чем конкурировать друг с другом.

Сплочению японской нации и развитию сотрудничества в обществе сопутствуют три субъективных фактора. Во-первых, японцы чувствуют себя на островах изолированными от других наций, обделенными по площади, сырьевым ресурсам. Во-вторых, после второй мировой войны у них сложился определенный «комплекс неполноценности», они считали себя слабее других в техническом, военном, экономическом и прочих отношениях. В-третьих, у японцев возникло ощущение, что существованию страны угрожают внешние экономические и политические силы. Поэтому они пытаются принять целенаправленные меры для выживания своей культуры и нации. Рост патриотизма в японском обществе способствует его объединению и экономическим успехам. Работник рассматривает свою службу в фирме аналогично тому, как самурай рассматривал свою службу у феодала. Взаимоотношения «самурай – феодал» строились на всю жизнь. Самурай должен был соблюдать моральный кодекс бусидо независимо от грозящих опасностей и лишений. Кодекс бусидо требовал самопожертвования, верности, покорности, подчинения своих интересов интересам хозяина. В то же время кодекс бусидо требовал и от феодала заботы, верности, ответственности перед своим самураем. Тот, кто нарушал этот кодекс, должен был сделать харакири. Требования кодекса бусидо живы и в системе взаимоотношений сегодняшней Японии. Многие менеджеры и рабочие считают себя самураями, связанными с собственниками предприятий на всю жизнь. Вот почему менеджерам удается успешно сотрудничать с рабочими и собственниками предприятий.

Групповую гармонию и согласованность японцы называют словом «еа». Еа означает стремление каждого к взаимному сотрудничеству и равновесию внутри группы и предполагает ограничение индивидуальных потребностей и интересов в пользу группы. Наиболее близким русским эквивалентом слову «еа» является морально-психологический климат. При наличии конфликтующих людей или групп состояние групповой гармонии не может быть достигнуто. Поэтому конфликты осуждаются и не допускаются во взаимоотношениях японцев. Люди могут спорить, убеждать друг друга, делать взаимные уступки до тех пор, пока все не придут к согласию. Заботясь о групповой гармонии, менеджеры подробно объясняют подчиненным стратегию фирмы, цели нововведений, обращаются к ним за предложениями по улучшению работы. Грамотное построение основ человеческих взаимоотношений, информационных каналов и согласовательных процедур позволяет японским менеджерам устранить психологические барьеры к нововведениям, предотвратить оппозицию политике фирмы. Одной из задач японских менеджеров является то, чтобы их подчиненные имели еа, направленное на цели фирмы. Еа должен быть сфокусирован на фирме, иначе считается, что менеджер плохо выполняет свои обязанности. Руководители большую часть времени тратят на то, чтобы у каждого рабочего сформировать чувство группового единства и гармонии. Они считают, что моральное состояние группы – еа – приводит к более высокой производительности труда и хорошему качеству, чем отсутствие согласия, сотрудничества, партнерства.

Россия

Наука управления как самостоятельной отрасли знаний упрочилась в нашей стране лишь в 60-е годы XX в. Понятие «менеджмент» вошло в современную российскую лексику в связи с переходом к рыночным преобразованиям в экономике страны. Но это не означает, что строительство и функционирование российского государства на всем протяжении его истории не могло осуществляться без функции управления. Становление науки управления связано с советским периодом в истории нашей страны. В целом он отмечен как несомненными успехами в развитии экономики, так и тяжелыми по своим последствиям просчетами. Этот процесс не носил планомерного последовательного характера, что было обусловлено как объективными, так и внутренними, субъективными факторами руководства страной. За этот период страна пережила две жесточайшие войны с их потрясающими разрушительными последствиями для народного хозяйства. И все же именно в этот период Советская Россия превратилась в мощную индустриальную страну, добилась впечатляющих успехов в освоении космоса, сумела стать второй сверхдержавой, определяющей течение событий в мировом масштабе. Объективный, беспристрастный, лишенный идеологической предвзятости анализ советских десятилетий еще только начинается и очень нуждается в добросовестных исследователях.

Особый интерес в развитии науки управления представляют 20-30-е годы, связанные не только с переходом к новой экономической политике, но и с широкой дискуссией о путях формирования научного подхода к управлению производством. Заслуженное признание среди отечественных и зарубежных специалистов по управлению получили такие советские ученые, как А. К. Гастев и Л. М. Керженцев. В созданном по инициативе Гастева в 1920 г. Центральном институте труда (ЦИТ) появилась и первая в нашей стране психологическая лаборатория. Гастев и его сотрудники много сделали в области научной организации труда. Принципиальное отличие их подхода от идей заявивших о себе в то время западных авторитетов (Ф.У. Тейлор, Г. Форд и др.) заключалось в концентрации внимания на субъекте труда. Речь шла о постоянном профессиональном совершенстве последнего, о предоставлении возможности для проявления личной творческой инициативы, развитии физических и психических способностей, укреплении психического здоровья работника.

А. К. Гастев сформулировал 16 «правил-заповедей» для всякого труда, не утративших своего значения и в настоящее время. Согласно этим практическим наставлениям, прежде чем приступать к работе, ее надлежит продумать, чтобы в голове сложились модель будущего изделия, план действий, порядок трудовых приемов, представлением о необходимом инструментарии, его подготовка и т. д. Сотрудниками ЦИТ во главе с Гастевым была разработана концепция трудовых установок, которая включала в себя ряд взаимосвязанных направлений: теорию трудовых движении в производственных процессах и организации рабочего места; методику рационального производственного обучения; теорию управленческих процессов. Гастев ввел понятие «социальной инженерии», имея в виду синтетическую науку о труде и управлении.

М. К. Керженцев проанализировал факторы, с одной стороны, обеспечивающие надежность функционирования организации, с другой — способствующие ее распаду. Он сформулировал организационные принципы в применении к отдельному человеку, уделив особое внимание самоконтролю, т. е. умению человека контролировать собственную работу. М. К. Керженцев отмечал, что контроль также важен для отдельного человека, как и для всей организации. Руководящий работник должен ориентироваться в своей деятельности на три основных момента: что именно должно быть выполнено и в какой срок, на ком лежит ответственность за выполнение задания. Каждый работник должен хорошо знать свои способности, свои достоинства и недостатки в работе, для того, чтобы уметь критически оценить самого себя и последовательно двигаться по пути профессионального самосовершенствования. 

На рубеже 50–60-х годов, во многом благодаря усилиям академика А. И. Берга, у нас в стране получила официальное признание кибернетика, которая трактовалась учеными как наука об оптимальном управлении сложными процессами, в том числе нацеленными на повышение эффективности труда человека. В 60-е годы приходит официальное признание науки управления, разворачиваются дискуссии, специальные исследования о предмете и методологии этой науки. Ставится вопрос о совершенствовании системы управления экономикой. Однако последующие попытки реформирования экономики с этих позиций были непоследовательными, решение поставленных задач не доводилось до логического завершения.

В начале 90-х годов Россия в очередной раз вступила в фазу коренных экономических преобразований. Это выразилось в переходе от планового управления к рыночному регулированию.

Введение рыночных отношений в практику хозяйствования, естественно, обусловило потребность в соответствующих подходах и знаниях по их обеспечению. Сегодня менеджмент — это новое крупное явление в управлении экономикой нашей страны.

Таким образом, психология управления опиралась в своем развитии как на науку управления, характерную для отдельных культур, так и для индустриального общества в целом.

2.2. Психологические теории управления

Теория психоанализа. Любые школы современной теории управления особое внимание уделяют человеку, приоритету личности при изучении любых социальных процессов. Каждый человек убежден, что его способ мышления оптимален, поскольку он результативен, но эффективность творчества всегда снижается из-за обилия ложных путей, ограничений и предубеждений, боязни новизны или чрезмерной авантюрной смелости. Резервы способностей человека, его интеллект, его психика сложнее любого компьютера, космической ракеты. Не случайно еще древние мыслители сформулировали сверхсложную задачу: «познай самого себя».

Руководителю приходится чаще всего работать именно с людьми, а не с машинами. Если в недалеком прошлом руководитель имел избыток рабочей силы и мог позволить себе немедленно уволить ленивых и бестолковых, то сейчас люди, и особенно опытные специалисты, стали самым дефицитным видом ресурсов, а оплата труда составляет значительную, если не основную часть расходов предприятия. Американские авторы отмечают, что искусство управления людьми стало одним из критических моментов в оценке конкурентоспособности предприятия и эффективности работы руководства. Каждый специалист в области управления прекрасно понимает, что в руководимом им коллективе не каждый элемент этой сложной открытой системы совершенно надежен, ему необходимо постоянно контролировать настроение и принимать при необходимости неотложные меры. Подобная задача была исследована Дж. фон Нейманом, когда возникла проблема надежности машин, собранных из ненадежных элементов. Полученный результат исследований строго доказывает, что надежность такой системы зависит от правильной организации действия этих элементов, их взаимосвязи и взаимной блокировки. Особенности поведения элементов системы, а в управлении социумом – людей, необходимо постоянно учитывать и прогнозировать.

Каждый человек, как существо биосоциальное, обладает не только своими индивидуальными особенностями, своей эмоциональной, интеллектуальной и психологической неповторимостью, наследственной или приобретенной, но и отражает характерные черты своего социума, типичные для того коллектива, где он работает, живет, учится. В основе биологических свойств личности лежит наследственная информация, ее генотип. Социальные качества личности формируются под воздействием среды, социального окружения.

Одним из первых попытался исследовать личность и мотивы поведения человека З. Фрейд (1856–1939), основоположник теории психоанализа. Он считал, что каждое психическое явление имеет в своей основе определенную причину и что поведение человека во многом зависит от бессознательных процессов. Поведение человека определяется двумя инстинктивными стремлениями: стремлением к жизни (эрос) и стремлением к смерти (танатос). Каждое из этих стремлений обладает колоссальной энергией. Энергия эрос называется «либидо», энергия танатос называется «мортидо» (последнее понятие ввел последователь 3. Фрейда Э. Берн). Именно эти направленность и сила определяют активность личности.

Основой теории психоанализа является идея бессознательного, которое определяет поведенческие устремления людей. Фрейд считал, что в основе любого творчества лежат неудовлетворенные, в том числе и сексуальные, желания, часто такие, которых мы стыдимся, которые мы должны скрывать от самих себя и которые поэтому вытесняются в область бессознательного. Эти желания сублимируются, т. е. сексуальная энергия переводится в творческую. Фрейд считал, что все развитие цивилизации обязано именно этому процессу – реализации сексуальных желаний в иной сфере деятельности.

Но сублимация – это один из видов защиты личности человека от его инстинктивных стремлений, проявляющаяся в созидании. Невротические формы защиты искажают деятельность как руководителя, так и подчиненного. Вместо того чтобы решать конкретные проблемы, эти защиты уводят человека от их решения.

Теорию Фрейда дополнил другой представитель школы психоанализа Карл Густав Юнг (1875–1961), автор учения о коллективном бессознательном, основатель аналитической психологии. Он утверждал, что поведение человека определяется не только его желаниями, но и системой целей, выработанной его опытом, его жизнью. Юнг ввел понятия психологических типов личности («архетипы» – врожденные особенности психического постижения объекта), а также понятия экстравертированности (ориентации на внешний мир) и интровертированности (ориентации на внутренний мир). 
Юнг указывал, что процессы экстраверсии и интроверсии напоминают процессы сердечной деятельности, направленные на сжатие и расширение. Иными словами, деятельность человека напоминает маятник, раскачивающийся в стороны направленности вовне и направленности внутрь. Но этот маятник неправильный, он долее остается в том или ином положении. Поэтому человека можно отнести либо к экстравертам, либо к интровертам. Кого-то интересует весь мир, кого-то лишь собственные проблемы, собственное здоровье и собственная работа. В управлении важно учитывать и тот момент, что противоположные типы плохо понимают друг друга. Поэтому психологи советуют с каждым из типов говорить «на их языке» – привлекать внимание экстраверта примерами, образами, дополнять свое сообщение жестами, мимикой, пантомимикой. Интроверт же на эти дополнительные факторы в передаче информации практически не обращает внимания – мало того, они ему мешают. Ему важна суть высказывания и соотнесение информации с его потребностями.

Юнг описал типы характеров людей, которые определяются не только экстраверсией и интроверсии, но и преимущественном развитии того или иного психического процесса: ощущения, эмоций (чувствования), мышления и интуиции. У каждого человека какая-то психическая функция более развита, чем остальные. В этом случае мы говорим о том, что данный человек является мыслителем, практиком, мистиком или экзальтированным типом. Юнг также описал разделение в личности конкретного человека представлений для себя и о себе (Эго) и представлений для других (Персону), наряду с такими подструктурами личности как Самость, Тень и Аниму-Анимуса (мужскую и женскую составляющую личности).

Идеи Фрейда, Юнга и их последователей не дают специалистам в области управления готовых рецептов на все случаи жизни, но могут подготовить их к пониманию неадекватных, алогичных поступков своих коллег, вскрыть глубинные, иногда подсознательные причины поведения людей.

Теория научения. В работах И. П. Павлова, Д. Б. Уотсона, Б. Ф. Скиннера обосновывается система поощрений и наказаний (теория научения), определяется разумная сфера деятельности исполнителя в соответствии с его способностями, обосновывается необходимость обратной связи между руководителем и подчиненными. В основе теории научения лежит понятие рефлекса, т. е. ответа организма на внешнее раздражение. Рефлексы подразделяются на врожденные (безусловные) и условные, которые вырабатываются опытом. Врожденные чаще всего проявляются в бессознательных актах, в сложной гамме чувств, эмоций, желаний, а также формируют поведенческие акты, требующие проявления воли и решимости. Безусловные рефлексы определяют инстинктивное поведение личности, которое под влиянием воспитания, обучения и социального опыта тормозится и ограничивается в своих проявлениях. Условный рефлекс, с точки зрения сторонников этой теории, формирует стереотип мышления и поведения и является основным компонентом мотивационной системы человека.

По И. П. Павлову, одну из основ поведения человека составляет рефлекс цели (ориентировочный), стоящий на границе с врожденными рефлексами и формирующий любознательность, чувство нового и создающий предпосылки для успеха в труде. Этот мощный рефлекс объясняет удивительную 'настойчивость изобретателей, различного типа собирателей и коллекционеров и даже влюбленных. Настойчивое стремление к цели характерно и для руководителей производственных коллективов, и для всех творческих личностей. Трудности лишь побуждают к активной деятельности, к достижению поставленной цели. Практика управления широко использует методы теории научения для адаптации человека в коллективе, так как зависимость между поведением личности в социуме и результатами этого поведения весьма очевидна и поддается корректировке, полезной и для человека, и для коллектива. Деятельность человека в обществе всегда оценивается, поощряется или осуждается. Система положительных или отрицательных компенсаций за поведение основана на нормах и установленных правилах и способствует быстрой адаптации личности к изменяющейся ситуации в коллективе.

Теория стилей управления. Выдающийся немецко-американский психолог К. Левин, занимавшийся созданием теории личности, разработал и обосновал концепцию стилей управления. На основе экспериментальных данных он выявил и описал 3 основных стиля:

— авторитарный (директивный);

— демократический (коллегиальный);

— нейтральный (попустительский). 
Основным критерием, отличающим один стиль управления от другого, является способ принятия решения руководителем. Дальнейшие исследования показали, что концепция К. Левина, несмотря на ясность, простоту и убедительность, имеет ряд существенных недостатков. Перечислим их:

1. Доказано, что демократический стиль управления не всегда более эффективен, чем авторитарный. Сам К. Левин установил, что объективные показатели продуктивности у обоих стилей одинаковы.

2. Установлено, что в некоторых ситуациях авторитарный стиль управления более эффективен, чем демократический. Такие ситуации складываются в следующих случаях:

а) когда требуется немедленно принять решение (в экстремальных ситуациях);

б) когда квалификация работников и их общий культурный уровень достаточно низкие (установлена обратная зависимость между уровнем развития работников и необходимостью использования авторитарного стиля управления);

в) когда этого требуют особенности личности (некоторые люди в силу своих психологических особенностей предпочитают, чтобы ими руководили авторитарно).

3. Установлено, что оба стиля управления в чистом виде не встречаются. Каждый руководитель в зависимости от ситуации и своих личностных качеств бывает и демократом, и диктатором. Иногда очень сложно определить, какого стиля управления придерживается на самом деле руководитель (как эффективный, так и неэффективный).

Бывает, что форма и содержание стиля управления не совпадают: авторитарный по сути руководитель ведет себя внешне демократично (улыбается, вежлив, благодарит за участие в дискуссии, но решение принимает единолично и до начала самой дискуссии), и наоборот. Кроме того, многое зависит от ситуации: в одном случае руководитель действует авторитарно, а в другом – как демократ.

Таким образом, эффективность управления не зависит от стиля работы руководителя, а это значит, что способ принятия решений не может применяться в качестве критерия эффективности управления. Иначе говоря, управление может быть эффективным и неэффективным независимо от того, как и каким образом руководитель принимает решение — авторитарно или коллегиально.

Управленческая теория Р. Блейко и Д. Мутона. Американские исследователи Р. Блейк и Д. Мутон предложили измерять любую управленческую деятельность двумя мерами – вниманием к производству и заботой о людях (вниманием к человеку).
Внимание к производству – это отношение руководителя к широкому кругу вопросов, касающихся эффективности принимаемых решений, подбора кадров, организации людей и производственного процесса, объема и качества выпускаемой продукции и т. д.

Забота о людях подразумевает обеспечение личного участия работников в процессе достижения целей, поддержку их самоуважения, развитие ответственности, создание хороших условий труда и благоприятных межличностных отношений.

Высокие показатели по обоим параметрам являются признаком эффективного управления.

Как видно, эта концепция фактически вытекает из теории К. Левина, но в ней используется новый критерий эффективного управления – сочетание высоких показателей по обоим параметрам. Однако этот критерий имеет в сущности лишь теоретический характер. В реальной управленческой деятельности едва ли возможно сочетание максимального внимания к производству с максимальным вниманием к людям.

Научные разработки последних лет содержат попытки выявления более совершенных и точных критериев управленческой эффективности. Рассмотрим их подробнее.

Теория рационального управления. Опираясь на экспериментальные разработки американских специалистов в области менеджмента, японский исследователь Т. Коно выдвинул концепцию рационального управления. В своей книге «Стратегия и структура японских предприятий» он выделил и описал четыре типа управления:
— новаторско-аналитический;

— новаторско-интуитивный;

— консервативно-аналитический;

— консервативно-интуитивный.

По мнению Т. Коно, именно новаторско-аналитический тип управления является наиболее эффективным, ибо он способен обеспечить организационное выживание в условиях острейшей рыночной конкуренции. Он включает в себя следующие элементы менеджерского поведения:

— преданность организации (фирме);

— энергичность и новаторство;

— чуткость к новой информации и идеям;

— генерирование большого числа идей и инициатив;

— быстрое принятие решений;

— хорошую интеграцию коллективных действий;

— четкость формулировки целей и установок;

— готовность учитывать мнение других;

— терпимость к неудачам.

Хотя сам Т. Коно считал этот тип управления разновидностью соучаствующего руководства, многие исследователи склонны считать, что речь в данном случае может идти о рациональном типе управления. Менеджера, использующего перечисленные выше элементы, нельзя назвать ни демократом, ни автократом. Скорее это человек, в поведении которого элементы технократизма сочетаются с широким видением ситуаций и умением работать с людьми. С точки зрения Т. Коно, эффективное управление есть рациональное управление, а новаторско-аналитический тип управления наиболее эффективен (рационален).

Есть ли жесткая зависимость между рациональностью управления и его эффективностью? В практике многое зависит от ситуации, от умения руководителя привлечь сотрудников на свою сторону, сделать их участниками (соучастниками) процесса управления. Это обстоятельство является определяющим в концепции «соучаствующего управления», к анализу которого мы приступаем.

Теория соучаствующего управления. Строго говоря, единой теории соучаствующего управления не существует. Есть только набор характеристик, с которыми согласны все сторонники этого подхода. А суть подхода заключается в том, что управление становится более эффективным, когда сотрудников привлекают к постановке и решению управленческих задач, т.е. при условии их соучастия. Соучаствующее управление есть своеобразный тип руководства. Назовем его основные черты. Это:
а) регулярные совещания руководителя с подчиненными;

б) открытость в отношениях между руководителем и подчиненными;

в) вовлеченность подчиненных в разработку и принятие организационных решений;

г) делегирование подчиненным ряда полномочий руководителя;

д) участие рядовых работников в планировании и осуществлении организационных мероприятий;

е) создание микрогрупп с правом самостоятельно разрабатывать и предлагать варианты решения проблем.

Несмотря на внешнюю привлекательность соучаствующего управления, следует иметь в виду, что оно не может использоваться любым руководителем в любой ситуации.

По мнению сторонников данной концепции, существуют определенные условия его реализации. Эти условия предполагают учет трех факторов:

— характеристики руководителя;

— характеристики подчиненных;

— характеристики стоящих перед группой задач. Руководитель, способный к реализации соучаствующей теории управления, должен обладать следующими качествами:

а) уверенностью в себе;

б) высоким образовательным уровнем;

в) способностями к оценкам предложений подчиненных;

г) ориентированностью на развитие креативных (творческих) качеств сотрудников.

Соучаствующее управление является наиболее эффективным для определенного, с точки зрения личностных особенностей, типа подчиненных. Этот стиль применим к людям, которым присущи:

а) высокий уровень знаний, умений, навыков;

б) выраженная потребность к независимости;

в) сильная тяга к творчеству, личному росту;

г) ориентация на стратегические цели;

д) стремление к равенству в отношениях.

И, наконец, соучаствующее управление соответствует определенному типу задач. Этому типу управления наиболее соответствуют такие задачи:

а) предполагающие множественность решений;

б) требующие теоретического анализа и высокого профессионального исполнения;

в) работа над которыми осуществляется средними по напряжению усилиями.

Так что соучаствующее управление применимо в достаточно узких границах и только при определенных условиях.

Как видно, ни выделение стилей управления (К. Левин) на основе способов принятия решений, ни характеристика типов управления по критерию рациональности (Т. Коно), ни даже выделение критериев соучаствующего управления не дают возможности четко и точно сформулировать критерии эффективного управления. Эти критерии, по-видимому, лежат в какой-то иной плоскости. Возможно, ответ на это вопрос прольет так называемая вероятностная модель эффективности управления.

Вероятностная модель управленческой эффективности. Эта теория исходит из следующих предпосылок:
1. Стиль управления всегда соотносится с эффективностью функционирования возглавляемого руководителем коллектива.

2. Связь между стилем (типом) управления и эффективностью обусловлена целым рядом показателей (особенностями коллектива и его членов, спецификой решаемых задач и т.д.), придающих ей вероятностный характер.

Суть вероятностной модели управленческой эффективности, разработанной известным американским специалистом в области социальной и управленческой психологии Ф. Филлером, сводится к следующему:

1) Эффективность управления (вне зависимости от стиля или типа) выражается степенью контроля руководителя над ситуацией, в которой он действует.

2) Любая ситуация может быть представлена как совокупность трех основных параметров. Ими являются:

— степень благоприятности отношений руководителя с подчиненными;

— величина власти (влияния) руководителя в группе (его возможности в контроле за действиями подчиненных и в использовании различных видов стимулирования);

— структура групповой задачи (четкость поставленной цели, видение путей и способов ее решения и т. д.).

3) Совокупная количественная оценка всех этих параметров позволяет судить о степени контроля руководителя над ситуацией.

Как соотносятся между собой стили управления и вероятностная модель? Целым рядом экспериментальных исследований было доказано, что руководитель авторитарного типа добивается наибольшей эффективности в ситуациях, требующих высокой и низкой степени контроля, а руководитель-демократ – в ситуациях, требующих средней степени контроля. Так что сам по себе ситуативный контроль, даже если его степень очень высока, не служит показателем эффективности. Управление может быть эффективным как при высоком, так и при низком уровне ситуативного контроля. И управление может быть неэффективным даже при высокой степени ситуативного контроля. Степень ситуативного контроля не может считаться критерием эффективного управления. 
Это привело исследователей к выводу, что критерии эффективности управления лежат в области психологии и могут быть выражены формулой:

эффективное управление = эффективный руководитель 
Были описаны критерии эффективной деятельности руководителя, а также его личностные и профессиональные качества.

Теория ситуационного лидерства. Эта теория родилась в результате многолетних наблюдений американских психологов, которые, стремясь показать, что такое эффективное управление, записывали и анализировали, как эффективные и неэффективные менеджеры выполняют свои ежедневные задачи. После обработки данных был получен ошеломительный результат: эффективен только тот руководитель, который обладает таким управленческим качеством, как лидерство. Только лидер может быть эффективным управленцем вне зависимости от стиля управления, особенностей задачи и других условий.

Авторы теории определяли лидерство как способность использовать имеющиеся ресурсы (в том числе и человеческие) для получения результата. Так лидерство стало предметом психологического анализа. В настоящее время существует достаточно большое количество концепций лидерства. Однако теория ситуационного лидерства П. Херси и К. Бландэд является классической и имеет самое прямое отношение к управленческой деятельности.

П. Херси и К. Бландэд утверждают:

1. Лидерство есть способ взаимодействия руководителя и коллектива. Однако способов взаимодействия личности и группы много. Далеко не любой из них являет лидерством. Лидером будет только тот руководитель, чей стиль руководства в наибольшей степени соответствует уровню (стадии) развития группы.

2. Существует четыре уровня развития группы. Каждая группа, при условии умелого руководства ею, может достичь самого высокого.

Уровень А – группа, не способная и не желающая работать.

Уровень Б – группа, восприимчивая (частично желающая), но не способная работать.

Уровень В – группа, желающая и частично способная работать.

Уровень Г – группа, полностью способная и желающая работать.

3. Каждому уровню развития (зрелости) группы соответствует стиль управления. Этот соответствующий стиль является не только самым эффективным для управления, но и создает предпосылки для развития группы, для перехода ее на более высокий уровень. Существует четыре основных стиля управления:

«Указывание» – для группы уровня А.

«Распределение» (или «популяризация») – для группы уровня Б.

«Участие в управлении» – для группы уровня В.

«Передача полномочий» – для группы уровня Г.

Указание. Суть данного стиля в том, что руководитель тщательно инструктирует подчиненных и следит за выполнением задачи. В результате этого выявляется работа, не соответствующая его требованиям, и тем, кто за нее отвечает, указывается на неудовлетворительные образцы. Лидер, отмечая ошибки, четко разъясняет их суть и показывает возможности для улучшения работы.

Популяризация. С одной стороны, лидер инициативен, постоянно предлагает что-то новое и активен в указаниях, инструктировании и надзоре. С другой стороны, он вовлекает работников в деятельность по определению и установлению образцов работы. Такой лидер вместе с подчиненными обсуждает соответствие сделанного образцам, формирует у сотрудников чувство гордости за результаты.

Участие в управлении. Лидер концентрируется на улучшении морального состояния группы, поощряет чувство личной причастности. Он ограничивает прямые указания и контроль, заменяя это обучением подчиненных умению самостоятельно браться за решение проблем и предоставлением им большой ответственности. Доля приказов при таком стиле минимальна, руководитель вмешивается в деятельность подчиненных и принимает решения только в исключительных случаях. Он поощряет личную ответственность и инициативу.

Передача полномочий. Лидер выступает в качестве последнего резерва и оставляет большую часть работы отдельным членам группы. Ежедневный контроль осуществляется самими членами группы. Эффективный руководитель должен ответить на следующие вопросы:

а) На каком уровне развития находится группа?

б) Какой стиль управления использовать?

Он сможет добиться лидерского взаимодействия с группой, если найдет на них правильный ответ.

Таким образом, существует множество подходов к изучению и практике управленческой деятельности. Вероятно, абсолютизация одного из них не принесет должного результата, поэтому менеджер должен творчески перерабатывать научную информацию и творчески, нестандартно подходить к решению управленческих проблем.

Тема 3. Психология субъекта управленческой деятельности
3.1. Понятие личности в психологии

Понятие «личность» многопланово. Личность является объектом изучения многих наук: философии, социологии, психологии, этики, эстетики, педагогики и т.д. Каждая из этих наук изучает личность в своем специфическом аспекте.

Существуют близкие к личности понятия: «человек», «индивид», «индивидуальность». Очень поэтично определение человека, которое предложил Э. Берн: «Человек – это ярко окрашенная энергетическая система, полная динамических устремлений» (Э. Берн. Что такое человек? / Теории личности в западноевропейской и американской психологии. Самара, 1996,  с. 46).

Е.В. Шорохова определила человека как биосоциальное существо, обладающее членораздельной речью, сознанием, высшими психическими функциями (абстрактно-логическое мышление, логическая память и т. д.), способное создавать орудия и пользоваться ими в процессе труда. Эти специфические человеческие способности и свойства (речь, сознание, трудовая деятельность и пр.) не передаются людям в порядке биологической наследственности, а формируются у них в течение жизни, в процессе усвоения ими культуры, созданной предшествующими поколениями.

Никакой личный опыт человека не может привести к тому, что у него самостоятельно сформируется логическое мышление, самостоятельно сложатся системы понятий. Для этого потребовалась бы не одна, а тысяча жизней. Люди каждого последующего поколения начинают свою жизнь в мире предметов и явлений, созданных предшествующими поколениями. Участвуя в труде и различных формах общественной деятельности, они развивают в себе те специфические человеческие способности, которые уже сформировались у человечества.

Жизнь и деятельность человека обусловлены единством и взаимодействием биологического и социального факторов, при ведущей роли социального фактора. Поскольку сознание, речь и пр. передаются людям в порядке биологической наследственности, а формируются у них прижизненно, тс используют понятие «индивид» — как биологический организм, носитель общих генотипических на следственных свойств биологического вида (индивидом мы рождаемся) и понятие «личность» как социально-психологическая сущность человека, формирующаяся в результате усвоения человеком общественных форм сознания и поведения, общественно-исторического опыта человечества (личностью мы становимся под влиянием жизни в обществе, воспитания, обучения, общения, взаимодействия).

Социология рассматривает личность как представителя определенной социальной «группы», как социальный тип, как продукт общественных отношений. Но психология учитывает, что в то же время личность не только объект общественных отношений, не только испытывает социальные воздействия, но преломляет, преобразует их, поскольку постепенно личность начинает выступать как совокупность внутренних условий, через которые преломляются внешние воздействия общества. Эти внутренние условия представляют собой сплав наследственно-биологических свойств и социально обусловленных качеств, которые сформировались под влиянием предшествующих социальных воздействий. По мере формирования личности внутренние условия становятся более глубокими, в результате одно и то же внешнее воздействие может оказывать на разных людей разное влияние. Таким образом, личность не только объект и продукт общественных отношений, но и активный субъект деятельности, общения, сознания, самосознания.

Личность есть понятие социальное, она выражает все, что есть в человеке надприродного, исторического. Личность не врожденна, но возникает в результате культурного и социального развития.

Человек в процессе любой деятельности, даже работая на конвейере, когда он является функциональной единицей и определенными способностями претендует на уникальность, на качественную специфичность и индивидуальный подход к процессу управления. Как же он приходит к этому, и что является собственно личностным потенциалом в его деятельности?

Прежде всего, нужно отметить, что личность является целостным образованием. Целостным, но не бесструктурным. Многие психологи предлагали убедительное описание структуры личности (3. Фрейд, Э. Берн, К. Юнг, В. А. Ядов и др.). Наиболее наглядной и методически удобной для изучения является описание структуры личности, данное К. К. Платоновым.

Платонов выделяет в структуре личности четыре основных и две наложенных подструктуры. Рассмотрим их более подробно:

1. Подструктура направленности личности. Она включает осознанные мотивы (потребности, интересы, убеждения, идеалы, мировоззрение) и неосознанные мотивы (влечения и установки). Эта подструктура формируется прижизненно, преимущество с помощью воспитания.

2. Подструктура опыта. Это знания, умения, навыки и привычки, которые также формируются прижизненно, преимущественно с помощью обучения.

3. Подструктура форм отражения. Она включает психические процессы (ощущение, восприятие, память, мышление, воображение), внимание, эмоционально-волевую сферу личности как специфическую форму отражения. В значительной мере эта подструктура является врожденной, но преимущественно развивается прижизненно.

4. Биологически обусловленная подструктура. Она включает свойства темперамента, половые, возрастные особенности личности, а также ее патологические изменения. Она тоже претерпевает изменения в течение жизни человека и тесно связана с состоянием его здоровья и особенностями его жизнедеятельности.

Двумя наложенными подструктурами, которые проникают в четыре основных и оказывают свое воздействие, являются подструктуры характера и способностей.

Анализируя структуру личности, можно отчетливо видеть, что практически на все ее подструктуры оказывает подавляющее влияние общество. Формирование личности в обществе называется социализацией. Социализация личности представляет собой процесс формирования личности в определенных социальных условиях, процесс усвоения человеком социального опыта, в ходе которого человек преобразует социальный опыт в собственные ценности и ориентации, избирательно вводит в свою систему поведения те нормы и шаблоны поведения, которые приняты в обществе или группе. Особенности индивидуального поведения, нравственности, убеждения человека в значительной мере определяются теми нормами, которые приняты в данном обществе.

В. Н. Князев утверждает, что структура личности представляет собой взаимосвязанную совокупность социальных свойств, основанную на двух одновременно действующих принципах. Первый заключается в том, что более общие, более сложные социальные свойства личности подчиняют себе более элементарные, частные свойства. Второй принцип состоит в том, что взаимодействие свойств допускает относительную независимость каждого из них (подобно тому, как взаимодействие людей осуществляется в трудовом коллективе: вместе они делают общее дело, однако каждый из них имеет право на проявление собственной инициативы).

И вот эта сложная структура личности накладывается на структуру сознания, которое включает сознательные и бессознательные компоненты восприятия окружающего мира, а также самосознание, включающее самопознание и самоотношение.

Личность не только целеустремленная, но и самоорганизующаяся система. Объектом ее внимания и деятельности служит не только внешний мир, но и она сама, что проявляется в ее чувстве «Я», которое включает в себя представление о себе и самооценку, программы самосовершенствования, привычные реакции на проявление некоторых своих качеств, способности к самонаблюдению, самоанализу и саморегуляции. Что значит быть личностью? Быть личностью – это значит иметь активную жизненную позицию, о которой можно сказать так: на том стою и не могу иначе. Быть личностью – это значит осуществлять выборы, возникающие в силу внутренней необходимости, оценивать последствия принятого решения и держать ответ за них перед собой и обществом, в котором живешь. Быть личностью – это значит постоянно строить самого себя и других, владеть арсеналом приемов и средств, с помощью которых можно овладеть собственным поведением, подчинить его своей власти. Быть личностью – что значит обладать свободой выбора и нести ее бремя. Для того чтобы все это реализовать, индивид должен создать свою собственную мировоззренческую концепцию, которая определяла бы его представление о мире и о самом себе. Такая индивидуальная философия носит название «Я-концепции».

«Я-концепция» рассматривается как функционирование знаний субъекта о себе как сложившаяся, иерархически организованная, обобщенная и устойчивая система, носящая вместе с тем динамический характер. «Я-концепция» представляет собой специфический продукт самосознания.

В структуре самосознания можно выделить:

1) осознание близких и отдаленных целей, мотивов своего «Я» («Я как действующий субъект»);

2) осознание своих реальных и желаемых качеств («Реальное Я» и «Идеальное Я»);

3) познавательные, когнитивные представления о себе («Я как наблюдаемый объект»);

4) эмоциональное, чувственное представление о себе.

Таким образом, самосознание включает в себя:

• самопознание (интеллектуальное отношение к самому себе);

• самоотношение (эмоциональное отношение к самому себе).

При анализе динамической структуры самосознания используют два понятия: «текущее Я» и «личностное Я». Текущее Я обозначает конкретные формы осознания себя в текущем настоящем, т.е. непосредственные процессы деятельности самосознания. Личностное Я – это устойчивая структурная схема самоотношения, ядро синтеза текущих Я. В каждом акте самосознания одновременно выражены элементы самопознания и самоотношения.

Развитая личность нуждается в определении смысла своего существования. М.К. Мамардашвили отмечал, что самосознание открывает человеку возможность его личностной реализации в виде не просто достигнутой суммы знаний, а именно реализованной мысли и способа бытия.

Смысл «Я», по мнению В.В. Столина, образуется как отношение собственных качеств, свойств с мотивами и целями субъекта и приобретает с развитием личности свою глубину и многомерность благодаря переплетению деятельностей субъекта – в столкновениях одних потребностей и мотивов с другими, в столкновении потребностей и мотивов, мотивов и целей с такими интегральными личностными образованиями, как совесть, воля или гордость, другими человеческими качествами.

Это отношение может быть позитивным («Я» – условие, способствующее самореализации), негативным («Я» – условие, препятствующее самореализации) и конфликтным («Я» – условие, в одно и то же время и способствующее, и препятствующее самореализации).

Т. Галкина отмечает, что самоотношение выступает стержнем всего процесса саморегуляции поведения. Зависящая от особенностей самоотношения социальная активность личности, ее развитие создает предпосылки к развитию многообразия интересов и потребностей личности в самых различных сферах. В качестве конкретного примера влияния самоотношения на особенности жизнедеятельности человека, его активности, можно привести следующее: у человека с заниженной оценкой себя, негативным самоотношением наблюдается общая неустойчивость «образов «Я» и мнений о себе. Они испытывают чувство ущербности, неполноценности, такие люди особенно ранимы и чувствительны к тому, что затрагивает их самооценку. Они болезненно реагируют на критику, остро переживают, если у них что-то не получается в работе или если обнаруживают у себя какой-то недостаток. Они склонны к психической изоляции, уходу в мир мечты. Негативное отношение к себе и коммуникативные трудности снижают и социальную активность такой личности. При выборе профессии, например, они избегают специальностей, связанных с необходимостью руководить, предполагающих дух соревнования. Даже поставив перед собой цель, они мало надеются на успех, считая, что у них нет для этого необходимых данных.

Личностные черты, имеющиеся в каждом из нас, по мнению А. А. Бодалева, и, прежде всего, те из них, которые образуют склад нашего характера, определяют и поведение, которое мы позволяем себе по отношению к другим людям.

Основными характеристиками личности в этом отношении являются: активность (стремление расширить сферу своей деятельности), направленность (система мотивов, потребностей, интересов, убеждений) и участие в совместной деятельности социальных групп, коллективов.

Активность есть важнейшее общее свойство личности, и проявляется оно в деятельности, в процессе взаимодействия с окружающей средой. Но что именно побуждает человека действовать определенным образом, ставить перед собой те или иные цели и добиваться их? Активность задается направленностью, прежде всего, потребностями. Потребность – это побуждение к деятельности, которое осознается и переживается человеком как нужда в чем-то, недостаток чего-либо, неудовлетворенность чем-то. Активность личности и направляется на удовлетворение потребностей.

Человек живет и действует не сам по себе, а в обществе, и формируется как личность под влиянием различных групп, в особо значимых из которых (референтных) складываются черты его направленности и воли, организуется его деятельность, создаются условия для развития его способностей.

Взаимоотношения отдельных членов в группах очень сложны и многообразны: здесь и деловые отношения, и личные (типа симпатии и антипатии, дружбы или вражды, так называемые, межличностные). Личность занимает определенное место в системе отношений, пользуется разной степенью авторитета, популярности, в разной степени влияет на других членов. Сложность здесь заключается в том, что не все аспекты деятельности личности осознаются человеком. Существует мощный пласт психических процессов, остающихся за пределами осознавания. В общем виде их можно определить как подсознание (хотя здесь существуют значительные разночтения у психологов разных научных направлений, а также зачастую и у тех, кто работает в рамках той или иной психологической школы).

В зоне ясного сознания находит свое отражение малая часть одновременно приходящих из внешней и внутренней среды организма сигналов. Сигналы, попавшие в зону ясного сознания, используются человеком для осознанного управления своим поведением. Остальные сигналы также используются организмом для регулирования некоторых процессов, но на подсознательном уровне. Многие наблюдения показали, что в зону ясного сознания в данный момент попадают те объекты, которые создают препятствия для продолжения прежнего режима регулирования. Возникшие затруднения привлекают внимание, и они таким образом осознаются. Осознание затрудняющих регуляцию или решение задачи обстоятельств способствует нахождению нового режима регулирования или нового способа решения, но как только они найдены, управление вновь передается в подсознание, а сознание освобождается для разрешения вновь возникающих трудностей.

Эта непрерывная передача управления обеспечивает человеку возможность решать все новые задачи, опирается на гармоничное взаимодействие сознания и подсознания. Сознание привлекается к данному объекту только на короткий интервал времени и обеспечивает выработку гипотез в критические моменты недостатка информации. Типовые, часто встречающиеся в обычной обстановке задачи человек решает подсознательно, реализуя автоматизмы. Автоматизмы подсознания разгружают сознание от рутинных операций (ходьба, бег, профессиональные навыки и т.п.) для новых задач, которые в данный момент могут быть решены только на сознательном уровне.

Многие знания, отношения, переживания, составляющие внутренний мир каждого человека, не осознаются им, и вызываемые ими побуждения обусловливают поведение, не понятное ни для него самого, ни для окружающих. Бессознательная регуляция может рассматриваться как целенаправленная лишь в том смысле, что после достижения определенной цели происходит снижение напряжения так же, как и при осознанном управлении.

3.2. Личность руководителя и ее основные характеристики

Личность, ее свойства и основные характеристики играют немаловажную роль в управленческой деятельности, ибо, как показывает практика, ни каждый человек может согласовывать и упорядочивать деятельность индивидов, т.е. управлять ими. Ни каждый руководитель успешно справляется с функцией организации и мотивации людей для достижения поставленных целей. Одной из задач психологии управления является установление оптимальной структуры качеств, которой должен обладать руководитель. 
Управленческая деятельность обладает:

· управленческой техникой (умения, навыки решения управленческих задач);

· управленческой культурой (организация собственной деятельности и деятельности других, раскрываются, проявляются качества человека, мировоззрение, ценности, правила и т.п., т.е. его индивидуальная управленческая концепция).
Исследователи пытаются сформировать перечень наиболее существенных качеств личности руководителя. Очевидно, что нельзя говорить о качествах руководителя вообще в отрыве от конкретного содержания его деятельности. Так, в производственной сфере важны одни качества, в социокультурной – другие. Но можно сформулировать общие требования к  личности руководителя. 

Прежде всего, личность руководителя включает в себя три составляющие. Биографические характеристики – возраст, пол, социально-экономический статус, образование. Если пол и возраст не имеют четкую корреляцию с эффективностью управленческой деятельности, то статус и образование существенно на нее влияют. Вторым элементом являются способности: нужно различать общие интеллектуальные, как совокупность всех познавательных возможностей человека; и специфические способности – знания и умения, компетентность и информированность. 

Руководитель должен владеть тремя группами умений и навыков: технологическими, имеющими отношение к предмету и содержанию труда. Психологическими навыками, позволяющими успешно взаимодействовать с группой, завоевывать доверие и авторитет. И концептуальными, дающими руководителю  возможность видеть организацию в целом. Но существуют факторы, которые могут снижать влияние тех или иных способностей. Это мотивация руководителя, его опыт и отношения с персоналом. 

Третий элемент – это непосредственно черты личности руководителя. Традиционно их делятся на три группы: психофизические, деловые, профессионально-организаторские. 

К первой группе относятся: интенсивность внимания, волевые усилия, объемная память, эмоциональные реакции (уравновешенность и стрессоустойчивость), общительность, доминантность и т.д. 

К группе деловых качеств относят предприимчивость, независимость, стремление к достижению, умение видеть перспективу, идти на риск и т.д. 

К профессионально-организаторским качествам относятся: целеустремленность, оперативность, распорядительность, требовательность, умение справедливо оценивать работу других и т.д.

Перечисленные качества личности не исчерпывают всех характеристик руководителя, ведь он, как правило, обладает индивидуальными особенностями.

Итак, если технологические и экономические задачи можно доверить технике, компьютеру, то социально-психологические проблемы (оценивание, увольнение, мотивация работника) способна решать только личность. У субъекта управления – руководителя – нет единого универсального алгоритма управленческой деятельности, поэтому к управленческому труду привлекают людей, с одной стороны, способных по своим личным качествам оказывать целенаправленное воздействие, с другой – стремящихся совершенствовать эти качества.

3.3. Функции и структура деятельности руководителя

Социально-психологические проблемы субъекта управления как управляющей системы связаны, с одной стороны, с ее построением, а с другой – с ее функционированием. В теории управления структура и функции субъекта управления рассматриваются в соответствии с этапами управленческого цикла. Под функциями понимается совокупность однородных повторяющихся задач, которые необходимо решать для достижения целей. К числу этих функций относятся – планирование, прогнозирование, организация, сбор и преобразование информации, принятие решений, контроль и оценка эффективности управления. Такое разделение относительно, ибо в реальной практике управления все функции взаимосвязаны между собой. 

Социально-психологические проблемы субъекта управления как управляющей системы связаны, с одной стороны, с ее построением, а с другой – с ее функционированием. За основу анализа деятельности руководителя берется вся структура деятельности, в которой, в зависимости от направления, выделяют четыре типа деятельности: деятельность, направленная на производство; на внешнюю среду; на других людей и на самого себя.

Социально-психологический подход рассматривает руководителя не только в рамках одной социальной роли – административной, а с учетом всего множества его ролей. По всем направлениям руководитель может исполнять до сорока  видов ролей, которые условно можно объединить в три группы. Это –  группа межличностных ролей: лидер, мотиватор, учитель, буфер, арбитр. Группа информационных ролей: сборщик и передатчик информации, оратор. И группа профессиональных ролей: распорядитель, охотник за прибылью, хозяин, стратег, координатор, инициатор, консультант. 

Роли могут проявляться позитивно и негативно, сильно или слабо, зависит это от управленческой ситуации. Но именно позитивное проявление многих ролей обеспечивает успешность деятельности руководителя.

Разные авторы выделяют в структуре деятельности руководителя различное количество функций, при этом разбивая их на две группы: основные (производственные) и социально-психологические. В производственную группу входят следующие функции:

административно-организационная – включает предписание работ, формирование управленческих органов, контроль за исполнением;

стратегическая – определяет цели и  методы управления;

информационная – отвечает за сбор и переработку информации;

принятия решения – позволяет решать проблемы и вырабатывает программы действий подчиненных;

экспертно-консультативная – отвечает за консультирование подчиненных.

Выполняя производственные функции, руководитель выступает, прежде всего, как специалист данного производства.

К социально-психологическим функциям относятся:

· коммуникативная, устанавливающая горизонтальные и вертикальные связи внутри организации;

· дисциплинарно-стимулирующая, оценивающая качество работы подчиненных, побуждающая их к исполнению задач;

· представительская, позволяющая взаимодействовать с внешней средой;

· социализирующая (воспитательная), осуществляющая развитие способностей и инициативы персонала;

· психотерапевтическая, отвечающая за создание благоприятного социально-психологического климата.
Средством повышения эффективности управления является знание руководителем своих функций, а также качественное их выполнение.
3.4. Соотношение власти и авторитета
Для того чтобы успешно выполнять свои функции, руководитель должен обладать не только соответствующими качествами личности, но и соответствующими полномочиями – властью и авторитетом. Последние два понятия взаимосвязаны, но не идентичны. Власть – это форма влияния, опирающаяся или проистекающая из законного положения (должностного статуса), которое занимает человек, то есть, это правовая категория. Власть вручается руководителю и обеспечивается нормами. Через нее он получает возможность оказывать влияние на людей, на характер их труда и результаты функционирования организации.

Авторитет – это такое влияние, которое получено личностью в процессе работы, а также признание, которым она пользуется среди людей. Между властью и авторитетом существует соотношение: уже само назначение руководителя на должность создает условия для авторитета. Но можно иметь большую власть, но не иметь авторитет и наоборот.

Авторитет – особый вид отношений между руководителем и подчиненными со сложной системой прямой и обратной связи. Он выступает фактором надежности системы управления выступает авторитет руководителя, ибо признание руководителя работниками создает у них психологическую предрасположенность к сотрудничеству и подчинению. Поэтому проблема авторитета – это не вопрос личного престижа или морального комфорта руководителя, она имеет социально-психологический характер. Авторитет сосредоточен в общественном мнении и зависит не от того, что человек думает сам о себе, а что думают о нем другие. 

Отвечая на вопрос, как завоевать авторитет, психологи считают, что восприятие руководителя подчиненными связано первоначально с их оценкой его должностного статуса. То есть, чем больше объем должностных полномочий и экономических возможностей, которыми обладает руководитель, тем сильнее психологический эффект, который оказывает его должность на людей. Должностной статус формирует психологические предпосылки для утверждения авторитета руководителя, но никакая должность сама по себе не обеспечивает этот авторитет.

Другим важным фактором авторитета является оказываемое руководителю доверие подчиненных. Условием завоевания доверия является, с одной стороны, моральная компонента (нравственные качества личности руководителя и его мировоззрение), а, с другой стороны – компетентность и деловые качества руководителя.

Авторитет имеет качественную и количественную стороны. Качественная сторона связана с качествами личности руководителя. В зависимости от наличия тех или иных качеств, руководитель может обладать псевдо-авторитетом: подавления (через запугивание); расстояния (через удержание подчиненных на расстоянии); педантизма (через мелочное регламентирование) и т.д.

К количественным характеристикам авторитета относятся широта и устойчивость. Широта авторитета измеряется кругом людей, среди которых руководитель пользуется уважением и доверием. Устойчивость описывает престиж руководителя по признаку долговременности и прочности авторитета, несмотря на неблагоприятные или изменчивые обстоятельства.

Таким образом, авторитет, с одной стороны, является условием успешной работы руководителя, а с другой – результирующей его личности и стилевых проявлений.

3.5. Самооценка, уровень притязаний и фрустрации в трудовой деятельности

Каждый из нас, намеренно или сам того не осознавая, нередко сравнивает себя с окружающими и в итоге вырабатывает довольно устойчивое мнение о своем интеллекте, внешности, здоровье, положении в обществе, т.е. формирует «набор самооценок», от которого зависит: скромны мы или высокомерны, требовательны к себе или самоуспокоены, застенчивы.

У большинства людей проявляется тенденция оценивать себя чуть выше среднего. Это позволяет сделать вывод, что человеку свойственна потребность в достаточно высокой самооценке, т. е. каждому хочется уважать себя. Самоуважение – один из истоков психологической устойчивости, хорошего настроения. Допустим, человек совершил ошибку, сделал что-то не так. Если этот человек обладает достаточно высоким уровнем самооценки, он может успокоить себя: ничего страшного, ведь в целом я отнюдь не глупец и подобное для меня не характерно, т.е. срабатывает психологическая защита и человек успокаивается.

У некоторых людей самооценка чаще бывает завышенной или заниженной, а иногда даже крайней (самый добрый, самый стеснительный, самый честный). Человек с истерическими проявлениями высказывает такие суждения: я гораздо умнее, красивее, добрее большинства людей, но я самый несчастный и самый больной. Какие же трудности общения возникают у людей с завышенной самооценкой? Человек, считающий себя намного умнее других и тем более намеренно это подчеркивающий, неминуемо вызывает раздражение окружающих. Неадекватное самомнение, подчеркивание своих достоинств, надменность, пренебрежение к другим – источник негативизма окружающих. Нередко приходится общаться с людьми, которые из-за неадекватно высокой самооценки ревниво завистливо относятся к успехам сослуживцев. «Самый худший и злобный вид зависти: зависть к умственному превосходству», – утверждал Г. Филдинг. Когда чьи-то способности и успехи не сопровождаются скромностью, они провоцируют зависть и негативное отношение окружающих. Завышенная самооценка способствует и такой черте характера, как чрезмерная обидчивость. Обида, как правило, – это чувство, возникающее в ответ на несправедливое отношение окружающих. Но что значит для человека «несправедливое»? А то, что чье-то мнение о нем ниже его собственного мнения о себе. Отсюда ясно, что завышенная самооценка способствует обидчивости, нетерпимости к малейшим замечаниям (правда, бывает и другая крайность: с высоты своего «Я» даже серьезную критику не принимают близко к сердцу). Человек с неадекватно высокой самооценкой потенциально конфликтен в ситуациях, когда речь заходит о вознаграждениях и поощрениях за труд. Несовпадение ожидаемой и реальной наград закономерно выливается в обиду и зависть, которые накапливаются и, наконец, прорываются резким обвинением в чей-либо адрес.

С какими же трудностями в общении сталкивается человек с заниженной самооценкой? Представления о себе как о менее способном, некрасивом, невезучем, несчастном, больном присущи, в основном, людям с тревожным, застревающим и педантичным типами акцентуации характера, создают пониженный фон настроения, закрепляют комплекс неполноценности. Стойкая излишне низкая самооценка влечет за собой чрезмерную зависимость от других, несамостоятельность и даже заискивание, проявляется робость, замкнутость, даже искаженное восприятие окружающих.

На формирование самоуважения и самооценки влияют многие факторы, действующие уже в раннем детстве – отношение родителей, положение среди сверстников, отношение педагогов. Сопоставляя мнение о себе окружающих людей, человек формирует самооценку, причем человек вначале учится оценивать других, а потом уже – себя. И лишь к 14–15 годам подросток овладевает умением самоанализа, самонаблюдения и рефлексии, анализирует достигнутые собственные результаты и тем самым оценивает себя («Если я не спасовал в трудной ситуации, значит я не трус», «Если смог осилить трудную задачу, значит я способный» и т.п.). Сложившаяся у человека самооценка может быть адекватной (человек правильно, объективно оценивает себя), либо неадекватно завышенной или неадекватно заниженной.

Это, в свою очередь, будет влиять на уровень притязаний личности, который характеризует степень трудности тех целей, к которым стремится человек и достижение которых представляется человеку привлекательным и возможным.

Уровень притязаний – тот уровень трудности задания, который человек обязуется достигнуть, зная уровень своего предыдущего выполнения. На уровень притязаний оказывает влияние динамика неудач и удач на жизненном пути, динамика успеха и неуспеха в конкретной деятельности. Уровень притязаний может быть адекватным (человек выбирает цели, которые реально может достичь, которые соответствуют его способностям, умениям, возможностям) либо неадекватно завышенным, заниженным. Чем адекватнее самооценка, тем адекватнее уровень притязаний.

Заниженный уровень притязаний, когда человек выбирает слишком простые, легкие цели (хотя он мог бы достичь значительно более высоких целей), возможен при низкой самооценке (человек не верит в себя, низко оценивает свои способности, возможности, чувствует себя неполноценным), но также возможен и при высокой самооценке (когда человек знает, что он умный, способный, но цели выбирает попроще, чтобы не перетруждаться, не высовываться, проявляя своеобразную социальную хитрость).

Завышенный уровень притязаний, когда человек ставит перед собой слишком сложные, нереальные цели, объективно может приводить к частым неудачам, к разочарованию. В юности часто выдвигаются завышенные, нереалистические притязания, переоцениваются свои способности, в результате эта беспочвенная самоуверенность часто раздражает окружающих, вызывает конфликты, неудачи, разочарования. Только путем многочисленных проб и ошибок человек постигает меру своих реальных возможностей. Но, как ни неприятна бывает юношеская самоуверенность, психологически гораздо опаснее пониженное самоуважение, заниженный уровень социальных притязаний человека, побуждающий его уклоняться от всякой деятельности, отказываться от достижения поставленных целей, избегать людей (т, к. не верит в себя, боится критики, насмешки) либо быть послушным орудием в руках других людей.

Самоуважение – обобщенное отношение личности к самой себе — прямо пропорционально количеству достигнутых успехов и обратно пропорционально уровню притязаний (самоуважение = успех/ притязание), т. е. чем выше притязание, тем большими должны быть достижения человека, чтобы он мог себя уважать.

Низкое самоуважение означает острую неудовлетворенность собой, отрицательную оценку своей личности, склонность к неврозу, депрессии, когда признание и гипертрофия собственных недостатков служат для невротика не стартовой площадкой для их преодоления, а средством самооправдания, отказа от деятельности.

Но неудовлетворенность собой и высокая самокритичность далеко не всегда свидетельствуют о пониженном самоуважении; так, у интеллектуально развитых и творческих людей остро осознается расхождение между теми свойствами, которые есть, и теми, которыми бы он хотел обладать. Отсюда недовольство собой, которое побуждает человека ставить себе более сложные задачи, стремиться к усовершенствованию, к самоактуализации. Если человек выдвигает нереалистические притязания, он часто сталкивается с непреодолимыми препятствиями на пути к достижению цели, терпит неудачи, испытывает фрустрацию.

Фрустрации – специфические эмоциональные состояния человека, возникающие в случае появления непреодолимых препятствий на пути к достижению желаемой цели. Фрустрация проявляется как агрессия, озлобленность, которая может быть направлена на других («агрессивная фрустрация») либо на себя, обвиняет в неудачах самого себя (регрессивная фрустрация).

Л.П. Гримак считает, что после стресса это наиболее распространенный вид трудных состояний, в которых может оказываться человек в своей жизни и деятельности. Ситуации, в которых это состояние возникает, и причины, его порождающие, получили соответственно названия «фрустрационные ситуации» и «фрустрационные воздействия». Фрустрационные ситуации вызываются конфликтом между актуально значимой потребностью и невозможностью ее реализации, срывом мотивационного поведения.

В повседневной жизни фрустрирующие ситуации могут быть связаны е широким диапазоном потребностей, который условно можно распределить на две группы:

1. Биологические потребности – сюда входят физиологические (голод, жажда, сон), половые или сексуальные (потребность размножения, интимного контакта), ориентировочные (потребность ориентирования в пространстве, времени, окружающей действительности) и т. п.

2. Социальные потребности – трудовые, познавательные, межличностные, эстетические, нравственные.

Для фрустраций характерны следующие признаки отрицательных переживаний: разочарование, раздражение, отчаяние, «чувство лишения». Особенно трудно переносятся переживания человеком, когда он отвергается другим человеком или обществом, лишаясь привычных социальных связей.

Очень часто фрустрация развивается в результате неудовлетворенности собственным профессиональным трудом, его содержанием и результатами. В человеке дремлют возможности, о которых он очень часто и сам не подозревает и которые могут проявиться лишь при определенных обстоятельствах. Человек, по-видимому, использует только небольшую часть имеющихся в его биологической организации возможностей. Человек часто ощущает, что растратил по пустякам свои жизненные силы. Известный психофизиолог Г. Селье отмечал, что старея и приближаясь к завершению карьеры, человек начинает сомневаться в важности своих достижений. Он испытывает чувство крушения от мысли, что хотел и мог бы сделать что-то гораздо более значительное. Такие люди часто проводят остаток жизни в поисках козлов отпущения, ворчат и жалуются на отсутствие условий, на обременяющие семейные обязанности – лишь бы избежать горького признания: винить некого, кроме себя.
Часто повторяющиеся состояния фрустрации могут закрепить в личности человека некоторые характерные черты: агрессивность, завистливость, озлобленность – у одних; вялость, неверие в себя, «комплекс неполноценности», безразличие, безынициативность – у других. Если человек длительное время не выходит из фрустрационного состояния, то формируется невроз – болезнь, возникающая вследствие конфликта человека с окружающей средой на почве столкновений желаний человека и действительности, которая их не удовлетворяет.

Невроз – приобретенное функциональное расстройство нервной системы, при котором происходит срыв ее деятельности без каких-либо признаков анатомического повреждения. Невроз является следствием неудач, фрустраций и межличностных столкновений и в то же время нередко служит их причиной. Так что получается порочный круг: конфликты приводят к невротизации, а она, в свою очередь, провоцирует новые конфликты.

Таким образом, представление о том, чего ты достоин, являются существеннейшим фактором в деятельности личности, что определяет как личностный, так и профессиональный рост человека.

3.6. Типология личности в трудовой деятельности

Личность в совокупности ее черт ярко проявляется в трудовой деятельности. Существует множество типологий личности. Рассмотрим общую типологию, безотносительно к какой-либо профессиональной деятельности. Ее автор Э. Шпрангер утверждает, что каждая личность по преимуществу своему относится к одному из шести типов.

1. Теоретический человек

Теоретический человек, в чистом виде, знает лишь одну страсть: страсть в проблеме, к вопросу, которая ведет к объяснению, установлению связей, теоретизированию. Его переживания оторваны от реальной жизни: он может отчаяться от невозможности познать, ликовать из-за чисто теоретического открытия, будь это даже то открытие, которое убивает его. Он изнуряет себя как психологическое существо ради порождения чисто идеального мира закономерных связей. Для него имеет ценность лишь чистота методов познания – истина любой ценой. Мир для него – это бесконечное производство сущностей и система отношений зависимости. С помощью этого представления он преодолевает зависимость от момента. Он живет в мире без времени, его взгляд проникает в далекое будущее, иногда охватывает целые эпохи; погружаясь в них, он связывает прошедшее и будущее в закономерный порядок, создаваемый его духом. Его Я причастно к вечности, светящейся в непреходящей ценности его истин. В практическое поведение он также вносит систему, которая отсутствует у существ, живущих моментом, руководимых инстинктами. В равной мере он соединяет в себе предметность, необходимость, всеобщую закономерность и логику. В наиболее естественном и чистом виде эта форма жизни воплощается в профессиональных ученых, которые, как правило, приходят к постановке своих жизненных задач в результате свободного интереса. Но предварительные ступени такого рода духовной организации встречаются и независимо от профессиональной принадлежности.

2. Экономический человек

В самом общем плане экономическим человеком является тот, кто во всех жизненных связях на первое место ставит полезность. Все для него становится средством поддержания жизни, борьбы за существование и наилучшего устройства своей жизни. Он экономит материал, силы, время  для извлечения из этого максимальной пользы. Смысл его действий не в самой деятельности, а в ее полезном эффекте.

3. Эстетический человек

Произведение искусства может родиться только в душе эстетически переживающей: лишь из внутреннего видения вырастает непосредственно данный созерцанию предмет искусства, и лишь из внутреннего ритма души рождается музыка. Эстетический человек обладает собственным органом миропонимания: особой способностью предвидения или проникающей интуицией. Для теоретика  такой человек – мечтатель, романтик. Что касается экономических ценностей, то принцип полезности и эстетический идеал противостоят друг другу. Эстетический человек, так же как и теоретический, беспомощен перед экономическими условиями жизни.

4. Социальный человек

Для социального поведения характерен особый акт, а именно обращенность к чужой жизни и чувство себя в другом. Особая жизненная форма, которую мы назвали социальной, возникает, когда эта потребность в самоотречении ради другого становится ведущей жизненной потребностью. Все духовные акты, имеющие отношение к прагматике, целиком исключаются, так как в них определяющим является не социальный момент, а какие-то другие, например, экономические или политические. Социальная направленность в своем высшем проявлении – это любовь, она может быть основополагающим чувством, обращенным ко всей жизни. Но она может быть направлена и на отдельный предмет или круг предметов и при этом не терять характера ведущей потребности, определяющей все индивидуальное бытие. Отдельный человек становится предметом любви как средоточие ценностей. Можно любить другого человека, потому что в нем открываются ценность истины или красоты, или святости.

5. Политический человек

Людей, ведущей ценностью которых является власть, Э. Шпрангер определил как политические, пусть даже отношения, в которые они включены, и не являются политическими в прямом смысле. Выделяют две группы: активные и пассивные политические натуры. Одни стремятся к высокому социальному статусу, другие, напротив, не могут ориентироваться в жизни без руководства. Они несамостоятельны в своих вкусах, действиях, суждениях, мировоззрении. Особый тип эта форма жизни образует, когда потребность в опоре определяет бытие и выражается в служении и подражании другому. Наряду с физическими и духовными политическими натурами политическими являются люди, ориентирующиеся на традиции.

6. Религиозный человек

Религиозный человек – тот, чья духовная структура постоянно и вся целиком направлена на достижение высшего переживания ценностей. Из определения сути религиозности следует, что имеются три основные формы религиозного типа, третья из которых на самом деле находится между двумя остальными и имеет еще целый ряд более четких проявлений. Различение проводится на основании того, в каком отношении находятся ценности к общему смыслу жизни: позитивном, негативном или смешанном (как позитивном, так и негативном). Если все жизненные ценности переживаются как стоящие в позитивном отношении к высшему смыслу жизни, мы имеем тип имманентного мистика; если же они ставятся в негативное отношение, то возникает тип трансцендентального мистика. Если же они оцениваются частью позитивно, частью негативно, то возникает дуалистическая религиозная натура.

Исполнительская деятельность работника, указывают С. И. Самыгин с сотрудниками, отвлекаясь от ее предметных и профессиональных качеств, описывается исследователями семью психологическими характеристиками (шкалами):

1) целенаправленность – бесцельность;

2) мотивированность – незаинтересованность;

3) самостоятельность – зависимость;

4) организованность – стихийность;

5) ответственность – безответственность;

6) компетентность – некомпетентность;

7) творчество – рутинность.

По этим шкалам можно составить психологические «профили» исполнителей и путем качественного анализа выделить наиболее типичные. Основными из них являются:

1) творческий тип исполнителя, самостоятельный, компетентный, ищущий;

2) сверхнормативный–целенаправленный, заинтересованный, организованный;

3) регламентированный (наиболее распространенный);

4) пассивный;

5) «преобразовывающий» указания руководителя;

6) низкомотивированный;

7) уклоняющийся тип исполнителя;

8) трудноуправляемые исполнители (ленивые; злые; беспомощные; эмоциональные; аморальные; занимающие оборонительную позицию; ожесточенные; уклоняющиеся; бесчувственные; неумные; самоуверенные; запуганные и др.).
Стремление к творчеству характерно для многих людей. Творческую личность отличает:

1. Открытость ума.

2. Отсутствие конформизма.

3. Напористость, склонность к самоутверждению.

4. Стремление работать «по своему расписанию».

5. Способность к напряженной работе в течение длительного времени.

6. Желание и вкус к рассмотрению иррациональных идей, ко всему странному, необычному, «сверхъестественному».

7. Склонность к работе с неясно определенными, запутанными и двусмысленными проблемами.

8. Отсутствие уважения к строго установленным правилам и нормам.

9. Любовь к свободной «игре идей», даже если это занятие окажется впоследствии пустой тратой времени.

10. Значительно больший интерес к неизвестному, чем к тому, что известно.

11. Терпимость к ситуациям неопределенности.

12. Потребность в новых, необычных впечатлениях.

13. Потребность в свободе, в частности, в свободе выбора исследовательской тематики.

14. Склонность к юмору.

15. Уровень интеллигентности, превышающий средние показатели.

В отличие от людей творческих, ремесленники – люди, которые ждут постоянных указаний от руководителей и делают только то, что им скажут, если, конечно, они в состоянии это сделать. Эту категорию людей можно встретить на лестничных площадках в местах курения, обнаружить в рабочее время в магазине. Выполняют они рутинную работу – машинопись, калькирование, курьерские функции и т. п.

Эти типы хорошо накладываются на социальные и межличностные роли, который данный человек играет. Определив типологическую роль партнера по общению, руководитель может выбрать правильные действия.

Психологи описывают следующие роли сотрудников организации.

Ломака. Таким людям, прежде чем принять какое-либо решение, нужно чтобы их долго обхаживали. При первой встрече не имеет смысла требовать от них ответить «да» или «нет» на конкретное предложение. С такими людьми лучше встретиться несколько раз, чтобы между встречами проходило некоторое время.

Любитель решать все с ходу. В противоположность Ломаке, человек этой категории должен непременно принять решение к концу встречи. Если партнер намерен и дальше иметь с ним дело, но от окончательного решения сейчас хотел бы уклониться, ему приходится вступать в борьбу, потому что любитель решать все с ходу будет вынуждать его ответить «Да» или «Нет», просто, чтобы покончить с этим делом.

Разведчик. Это тот, кто, прикрываясь вниманием и заботой о партнере, выуживает какие-то сведения, а сам ничего взамен не сообщает, а если и выдает какую-то информацию, она часто оказывается ложной или к делу не относящейся. Факты и мнения, которыми с ним делились, он способен использовать по своему усмотрению.

Наставник. Наставник действительно заботится об успехах ближнего, часто даже в ущерб себе. Этим качеством с успехом пользуются другие люди, хотя Наставник бывает навязчив, склонен к морализаторству и доминированию.

Хвастун. Коллегам и руководству приходится терпеливо выслушивать рассказы обо всех победах и достижениях Хвастуна на личном фронте и профессиональном поприще. Хвастуна нужно выслушать, похвалить и перейти к делу, которым предстоит заниматься.

Рассказчик. Ему непременно нужно сообщить коллегам все мельчайшие подробности того, что произошло с ним накануне. Ему нужно проявить сочувствие, поддержку, не осуждать его, однако и не терять бдительности: Рассказчик имеет тенденцию распускать слухи и передавать сплетни. Ему нельзя поверять тайны.

Предназначение и привязанность Ударников – работа, так что руководителю часто приходится слышать, что они работают «как проклятые». К этому нужно относиться сочувственно и выразить восхищение их преданностью делу. Не стоит доискиваться причин такого одностороннего взгляда на жизнь, ибо для тех, кто страшится общения с людьми и свободного времени, труд представляет собой скрытую форму защиты.

Доморощенный Психолог. Склонен непрерывно анализировать все, что другие люди говорят, делают, требуется подтверждение его домыслов, поэтому достаточно подыграть Доморощенному Психологу, сказав что-нибудь в таком духе: «До чего Вы проницательны!» или «Как тонко Вы смотрите на вещи! Из Вас бы вышел настоящий психолог!».

Везунчик. Это человек, который уже достиг чего-то такого, чего пока не удалось другому, и теперь испытывает потребность всем поведать эту историю, не спрашивая, хотят другие это слушать или нет. Люди, пересказывающие историю своего взлета, хотят во чтобы то ни стало поделиться и научить других, поэтому все должны спокойно сидеть и, возможно, даже почерпнуть что-то полезное.

Нытик. Независимо от того, как идут его дела, он всегда живет своими и чужими неприятностями. Если общаясь с подобным субъектом коллега будет выглядеть излишне бодрым и довольным, это может привести его в настоящую ярость, поэтому нужно терпеливо слушать и соглашаться, что в жизни порой приходится бороться. При этом вовсе не требуется выглядеть столь же побитым и загнанным, как собеседник.

Озабоченный. С ним надо быть осторожным, следить за своей речью, чтобы не сказать того, что может быть превратно истолковано как подтверждение своих фантазий (даже невинную шутку может обернуть как сексуальное домогательство). 

Манипулятор. Стремится владеть ситуацией, способен навязать свою волю, пытается манипулировать любой фразой, ситуацией. С ним необходимо сохранять спокойный и приветливый тон. Основную свою задачу Манипулятор видит в том, чтобы произвести некоторое должное впечатление. Наряду с потребностью управлять Манипулятор испытывает потребность в руководстве свыше.

Г. Гибш и М. Форверг указывают, что в психологии существуют две основные модели социальной роли:

1) социальная роль определяется как сумма ожиданий, которые группа вкладывает в носителя определенной позиции группы;

2) социальная роль является шаблоном поведения для определенных позиций, который должен быть сформирован носителем таких позиций в конкретном поведении в соответствии с его собственными возможностями.

Процесс «очеловечивания» роли, по мнению немецких исследователей, включает по меньшей мере три составляющих:

1 – что личность должна привнести в роль (исходя из требований роли как схемы поведения);

2 – что личность может привнести в роль (исходя из индивидуальных характеристик);

3 – что получается наделе (как результирующая первых двух составляющих).

Исполнение роли в значительной степени зависит от социальных ожиданий. Это относится как к роли руководителя, так и к роли исполнителя. Социальные ожидания, или экспектации, – система требований относительно норм исполнения индивидом социальных ролей. Экспектации представляют собой разновидность социальных санкций, упорядочивающих систему отношений и взаимодействий в группе. В отличие от официальных предписаний, должностных инструкций и других регуля-тивов поведения в группе экспектации носят неформальный характер. Две основные стороны социальных ожиданий – право ожидать от окружающих поведения, соответствующего их ролевой позиции, и обязанность вести себя соответственно ожиданиям других людей. Например, в кризисной ситуации подчиненные ждут, что руководитель предложит нечто такое, что выведет людей из данной ситуации, и руководитель обязан это сделать.

Различают экспектации предписывающие, определяющие должный характер исполнения индивидом роли, и экспектации предписывающие, определяющие вероятностный характер исполнения этой роли с учетом индивидуальных особенностей субъекта и конкретной ситуации.

И роли, и типология личности в значительной степени задаются самим человеком в зависимости от того, каким он хочет себя видеть, что ценит, чем хочет заниматься и каким себя представляет в перспективе. Иными словами, каждый человек в своей жизнедеятельности реализует определенную стратегию жизни.

Жизненная стратегия – идеальное образование, которое реализуется в поведении человека через его ориентиры и приоритеты. Жизненные стратегии относятся к особому классу ориентации личности. Их определяют по характеру активности. Т.Е. Резник и Ю.М. Резник выделяют три основных типа жизненных стратегий.

1. Стратегии жизненного благополучия. Они включают:

· перцептивные ориентации: обеспеченная, полная необходимых благ и комфорта, спокойная, размеренная и стабильная жизнь;

· смысложизненные ориентации: приобретение и потребление различных жизненных благ, стремление к материальному или нравственно-психологическому комфорту;

· ценностные ориентации: стремление получить и освоить значимый для личности  (желательный или престижный) набор жизненных благ;

· нормативные ориентации: принятие принципов и правил, устанавливающих приоритет тех или иных жизненных благ;

· целевые ориентации: стремление к максимально возможному или допустимому удовлетворению своих потребностей в определенных жизненных благах.

Руководитель, реализующий подобную стратегию, направлен на исполнение своего долга в определенных пределах, избегает ответственности, перестраховывается инструкциями и указаниями высшего руководства, стремится не конфликтовать с подчиненными, глубоко не вникать в проблемы трудового коллектива, предпочитает не замечать негативных тенденций. Как правило, такой человек в своей деятельности окружен психологическими защитами и легко поддается манипуляции.

Подчиненный, реализующий подобную стратегию, – типичный исполнитель, ремесленник в худшем смысле этого слова. Он слабо мотивирован, причем мотивация задается извне, а не включена в структуру его личности, поэтому за исполнением должностных обязанностей необходимо постоянно следить, обеспечивать его дополнительными стимулами к работе, которые имеют отношение, прежде всего, к сфере потребления.

2. Стратегии жизненного успеха. Они включают:
· перцептивные ориентации: активная, деятельная, насыщенная событиями, общественно значимая и преуспевающая жизнь;

· смысложизненные ориентации: восхождение к желаемой, пользующейся общественным признанием и обеспечивающей прочное материальное положение к вершине  – уровню жизни;

· ценностные ориентации: достижение мастерства, высокого профессионализма и компетентности в избранной сфере деятельности; ценностные критерии успеха; организованность, деловитость и предприимчивость;

· нормативные ориентации: принятие принципов и правил, ведущих к успеху или способствующих личностному и профессиональному росту, продвижению по социальной лестнице;

· целевые ориентации: определение и достижение широкомасштабных целей, имеющих преобразовательскую направленность и ведущих к преуспеванию в жизни.

Руководитель, реализующий подобную стратегию, склонен к преуспеванию, в связи с этим часто принимает рискованные решения, которые могут обернуться конфликтами, производственными травмами и прочими негативными результатами непродуманных действий. Он импульсивен, направлен на разрешение проблемы любой ценой, имеет сильную тенденцию к доминированию. Одновременно он «живет» в организации или проекте, предлагает нетривиальные решения и берет ответственность на себя.

Подчиненный, реализующий подобную стратегию, – явный или скрытый карьерист, имеющий тенденцию расталкивать локтями сослуживцев, выделиться, показать, на что он способен. Иногда из таких подчиненных вырастают лидеры, способные перерасти своих начальников.
3. Стратегии жизненной самореализации. Они включают:

· перцептивные ориентации: красивая, гармоничная, творческая жизнь, близкая по своему содержанию к художественному искусству;

· смысложизненные ориентации: свободное творчество и развитие собственных духовных и физических сил; самосовершенствование, достигаемое посредством изменения жизненного пространства;

· ценностные ориентации: стремление к личностной автономии и творческому состоянию; склонность к постоянному поиску альтернатив и углубленному самоанализу; избирательное отношение к окружающим; плюрализм жизненной позиции;

· нормативные ориентации: отсутствие четких и строго установленных правил при соблюдении общепринятых норм и ограничений; уважительное отношение к свободе и образу жизни других людей;

· целевые ориентации: ограниченное использование целеполагания как инструмента конкретизации и практического воплощения жизненных смыслов.

Руководитель, реализующий данную стратегию, как правило, харизматическая личность, способная вести за собой благодаря не только профессиональной подготовке, но и незаурядным личным качествам. Такой человек видит проблему в перспективе, принимает стратегические решения, лишь в не значительной степени опасаясь, что плоды его трудов могут пожинать другие люди.

Подчиненный, реализующий данную стратегию, это идеальный сотрудник, потому что у него есть видение проблемы, над которой он работает, и любовь к делу, которому он служит. Но так бывает только тогда, когда его труд соответствует представлениям данного человека о смысле жизни. В противном случае, когда труд является рутинным, такой подчиненный способен найти «отдушину» в другой сфере жизни, пренебрегая профессиональными обязанностями и не всегда выполняя их достаточно добросовестно.

Сфера распространения типа стратегий определяется уровнем социально-экономического и культурного развития общества, а также способом производства, уровнем и качеством жизни, наличием правовых средств регуляции общественной жизни, степенью участия в управлении государством, влиянием традиций, идеалов, верований.

3.6. Способности в структуре личности

Способности, как потенциал личности, имеют сложную структуру, включающую:

1. Социальная сторона способностей проявляется в характере общественных отношений, определенном виде деятельности и выбранной специальности, условий жизни и службы и т. п.

2. Психологическая сторона способностей, т. е. особенности протекания психических познавательных, эмоциональных и волевых процессов, проявления свойств и качеств, наличие психических образований и т. д.

3. Физиологическая сторона способностей – это анатомо-физиологические особенности организма и нервной системы человека, это – задатки, которые являются врожденными особенностями.

Способности – это индивидуальные особенности людей, от которых зависит приобретение ими знаний, умений и навыков, а также успешность выполнения различных видов деятельности.

Все способности человека классифицируют, исходя из их внутренней структуры. Первая группа способностей имеет биологическую основу, где различаются: элементарные способности, связанные с особенностями протекания первичных познавательных процессов (ощущение, восприятие, внимание, память); сложные способности, связанные с особенностями таких форм психического отражения как мышление, представление, воображение; например, способность критически мыслить, быстро анализировать обстановку и принимать оптимальные решения и т. п.; «демонические», связанные с физиологическими особенностями организма человека.

Вторая группа базируется на социальной основе и подразделяется на способности общие, которыми в той или иной степени наделены все люди. Это способности к общечеловеческим видам деятельности, общению друг с другом. Речь идет о благоприятном сочетании многих особенностей и качеств личности, проявляющихся в деятельности; специальные (профессиональные), дающие возможность достичь высоких результатов в определенной деятельности, выбранной профессии; частные – это способности человека в не основном для него виде деятельности.

Связующим звеном между способностями первой и второй групп является особый вид способностей – творческие. Творчество – деятельность, порождающая нечто новое, никогда ранее не существовавшее. Оно ориентировано не на приспособление к сложившимся конкретно социальным, логическим, психологическим установлениям, стереотипам и т. п., а их ломку, преобразование, нередко связанные даже с риском. Творческие способности человека проявляются в любой деятельности (научной, художественной, производственной, общественной и др.).
Способности позволяют человеку заниматься одним или несколькими видами деятельности. В зависимости от сложности, многообразности и общественной значимости деятельности различают три уровня развития способностей:

1. Одаренность – благоприятное сочетание способностей обеих групп, позволяющих человеку успешно заниматься несколькими видами деятельности. 
2. Талант – совокупность способностей, которые позволяют получать продукт деятельности, отличающейся оригинальностью и новизной, высоким совершенством и общественной значимостью.

3. Гениальность – высшая степень одаренности, позволяющая человеку достичь общественно значимых, революционных результатов.

Способности – это индивидуально-психологические особенности человека, соответствующие требованиям данной деятельности и являющиеся условием успешного ее выполнения. Человек не рождается способным к той или иной деятельности, способности формируются, складываются, развиваются в правильно организованной деятельности в течение жизни под влиянием обучения и воспитания.

В то же время в проявлении и развитии способностей существенную роль играют природные анатомо-физиологические свойства как предпосылки развития способностей. Эти природные предпосылки развития способностей называют задатками. Задатки – некоторые врожденные анатомо-физиологические особенности мозга, нервной системы, которые обусловливают индивидуальные различия между людьми. Задатки влияют на процесс формирования и развития способностей. При прочих равных условиях наличие благоприятных для данной деятельности задатков способствует успешному формированию способностей, облегчает их равновесие.

Большое значение для развития способностей имеет и характер человека. Именно характер определяет уровень развития способностей, причем одинаковое значение имеют как нравственные, так и волевые его черты. Недостаток волевых черт, как правило, приводит к потере тех возможностей, которые содержатся в анатомо-физиологических задатках, потому что развитие способностей требует постоянной деятельности, а осуществление деятельности связано именно с волевыми особенностями характера.

Выделяют два уровня развития способностей – репродуктивный и творческий. Человек, находящийся на первом уровне развития способностей, обнаруживает высокое умение усваивать готовые знания, овладевать той или иной деятельностью и осуществлять ее по предложенному образцу. На втором уровне развития способностей человек создает новое, оригинальное, открывает для себя неизвестное, овладевает деятельностью самостоятельно.

Всякая репродуктивная деятельность включает элементы творчества, а творческая – репродуктивную, без которой творчество вообще немыслимо.

Кроме указанных уровней, следует выделить виды способностей по их направленности или специализации. В этом плане в психологии изучают общие умственные способности и специальные способности.

Общие умственные способности – это способности, которые необходимы для выполнения не какой-то одной, а многих видов деятельности. К ним относят, например, такие качества ума, как умственная активность, критичность, систематичность, быстрота умственной ориентировки, высокий уровень аналитико-синтетической деятельности, сосредоточенное внимание и т. д. Общие способности в своей совокупности составляют основу способностей к обучению, к труду и к общению, поэтому они служат необходимой основой становления личности.

Под специальными способностями понимают такую систему свойств личности, которая помогает достигнуть высоких результатов в специальной области (например музыкальной, художественно-изобразительской, конструкторской, математической и т. д.).
Специальные и общие способности тесно связаны между собой. Некоторые из специальных способностей требуют исключительного развития общих способностей. Такова, например, способность к труду: если она не будет сформирована у человека, то ни одна профессиональная способность не сможет быть развита. Если не будет сформирована способность к общению, человек не сможет стать полноценным руководителем, потому что для руководителя такая способность – одна из важнейших.

В.Н. Князев подчеркивает, что определить способности человека чрезвычайно трудно. Если бы существовали надежные методики распознававания хотя бы анатомо-физиологических задатков, лежащих в основе способностей, то был бы решен целый ряд очень важных для человечества проблем.

Основной деятельностью для человека является трудовая, именно в труде раскрываются и развиваются способности. Выполнение трудовой деятельности, с одной стороны, предполагает наличие определенных профессиональных способностей, а с другой, является одним из условий их развития. Так как профессиональные способности работников есть достояние организации, то отношение к условиям их развития требует самого пристального внимания.

Как развивать способности человека на рабочем месте? Каковы пути создания условий для развития профессиональных способностей? Один из путей – разнообразие трудовых заданий. Сложно представить себе развитие способностей в условиях труда однообразного, жестко регламентированного по способам, операциям. Расширение сферы трудовых заданий увеличивает область раскрытия имеющихся профессиональных способностей и дает возможность формироваться новым. Развитие способностей работника стимулируют такие формы организации труда, как расширение рабочих зон обслуживания, совмещение рабочих профессий в комплексных рабочих бригадах и т. д. Распределяя производственные задания, бригадир должен принимать во внимание то психологическое обстоятельство, что труд, разнообразный по целям и способам выполнения, служит существенным условием формирования способностей личности вообще и работника в частности.

Другое важное обстоятельство развития способностей в трудовой деятельности – разнообразие способов выполнения трудовых заданий, возможность для работника поиска более оптимальных трудовых действий, операций и методов работы. В трудовой бригаде должна целенаправленно создаваться атмосфера поощрения поиска лучших способов и методов работы, признания права самостоятельного выбора работником средств и способов труда.

С. Л. Рубинштейн основную сложность в определении способностей видит в том, что о способностях человека обычно судят по его продуктивности. Эта же последняя непосредственно зависит от наличия у человека хорошо отлаженной и исправно, гладко функционирующей системы соответствующих операций или умений, способов действий в данной области. Но наблюдая людей в жизни, нельзя отделаться от впечатления, что люди, по-видимому, вообще даровитые, иногда оказываются не очень продуктивными, дают не столько, сколько обещали, и, наоборот, люди, как будто менее даровитые, оказываются более продуктивными, чем можно было предполагать. Эти несоответствия объясняются разными соотношениями между совершенством, с которым осуществляются у человека процессы анализа и генерализации, и отработанностью, слаженностью надстраивающихся на этой основе операций, освоенных индивидом. В некоторых случаях бывает, что на базе генерализованных процессов, открывающих большие возможности, надстраивается слабо отработанная и неслаженная система операций и из-за несовершенства этого компонента способностей, а также условий характерологического и эмоционально-волевого порядка продуктивность оказывается относительно незначительной. В других же случаях, наоборот, на базе генерализованных аналитико-синтетических процессов менее высокого уровня достигается большая продуктивность благодаря большой отработанности опирающихся на эту базу операций. Продуктивность, эффективность деятельности, конечно, сама по себе важна, но она не непосредственно, не однозначно определяет внутренние возможности человека, его способности.

Способности формируются не только при усвоении продуктов, созданных в процессе исторического развития, но также их создания; процесс же создания человеком предметного мира - это и есть вместе с тем развитие им своей собственной природы.

3.7. Темперамент в системе управления

Среди индивидуальных особенностей личности, которые ярко характеризуют поведение человека, особое место принадлежит темпераменту. Под темпераментом следует понимать природные особенности поведения, типичные для данного человека и проявляющиеся в динамике, тонусе и уравновешенности реакций на жизненные воздействия. Темперамент окрашивает все психические проявления индивида, он сказывается на характере протекания эмоций и мышления, волевого действия влияет на темп и ритм речи. Вместе с тем нужно помнить, что от темперамента не зависят ни интересы, ни увлечения, ни социальные установки, ни моральная воспитанность личности.

Учение о темпераменте возникло еще в древности. Врачи Гиппократ, а затем Гален сделали попытку объяснить индивидуальные особенности поведения людей. Гиппократ (V в. до н. э.) считал, что в теле человека имеются четыре жидкости: кровь, слизь, желтая и черная желчь. Преобладание одной из них и определяет тип поведения человека. Названия темпераментов, данных по названию жидкостей, сохранились до наших дней. Гиппократ правильно описал типы, но не смог научно объяснить их. Наиболее успешную попытку связать темперамент с особенностями организма человека предпринял И.П. Павлов. Он предположил, что темперамент зависит от особенностей высшей нервной деятельности человека.

Этими особенностями являются:

1) сила нервной системы, под которой понимают и работоспособность нервной клетки, и способность нервной системы выдерживать большие нагрузки, т. е. вырабатывать условные связи;

2) уравновешенность процессов возбуждения и торможения, их определенный баланс между собой;

3) подвижность – способность нервных процессов быстро сменять друг друга. Она обеспечивает приспособление к неожиданным и резким изменениям обстоятельств. И. П. Павлов пришел к выводу, что в основе каждого из четырех видов темпераментов лежит то или иное соотношение данных особенностей, которое было названо типом высшей нервной деятельности.

Темперамент – психическое свойство, особенности которого зависят от условий жизни и деятельности конкретного человека. Поэтому характеристика не исчерпывается простым указанием на тип ВНД, свойственный для данного темперамента. Один из виднейших учеников И. Павлова, Б.М. Теплов предупреждал, что не может быть простой однозначной зависимости между типом как сочетанием свойств нервной системы и типом как характерной картиной поведения, т. е. темпераментом. Но это не значит, что между ними нет никакой зависимости. Свойства нервной системы не предопределяют никаких определенных форм поведения, но образуют почву, на которой легче формируются одни формы поведения, труднее – другие.

Сначала И. Павлов строил классификацию типов на принципе уравновешенности процессов возбуждения и торможения, затем он положил в основу классификации принцип силы нервной системы, отодвинув принцип уравновешенности на второе место, в последнем варианте классификации он сознательно использовал последнее из намеченных им свойств нервной системы – подвижность нервных процессов. Но как бы не менялся принцип классификации (т.е. понимание основных свойств нервной системы), неизменным осталось число «четыре» в перечне основных типов (по-видимому, известную роль играло здесь идущее от античных времен учение о четырех темпераментах). Важно подчеркнуть, что оно не вытекало из учения об основных свойствах нервной системы. В последней и самой подробной статье Павлова, посвященной этой проблеме, он сам указывал, что возможных комбинаций основных свойств нервной системы может быть, по крайней мере, двадцать четыре, но не отказался все же от идеи «четырех типов».

Нет никаких ни теоретических, ни экспериментальных оснований считать, что число основных типов нервной системы равно четырем. В последнее время авторы, свободные от гнета предрассудка о четырех типах, но стремившиеся построить классификации типов, получали совсем другое число типов.

Проявления каждого из основных свойств нервной системы образуют некоторый «синдром», т.е. комплекс связанных друг с другом, коррелирующих друг с другом показателей. При этом один из показателей является основным, или референтным: он наиболее непосредственно характеризует данное свойство, выявляет признак, определяющий его.

Первое свойство – сила нервной системы по отношению к возбуждению. Основной, определяющий признак этого свойства – способность нервной системы выдерживать, не обнаруживая запредельного торможения, длительное или часто повторяемое возбуждение.

Работы Б. Теплова показали, что с этим основным показателем силы нервной системы по отношению к возбуждению коррелирует следующая группа показателей:

1. Сопротивляемость к тормозящему действию посторонних раздражителей.

2. Некоторые особенности концентрации (или, наоборот, иррадиации) процесса возбуждения.

3. Характер проявления закона силы.

4. Величина абсолютных порогов зрения и слуха: чем больше сила нервной системы, тем больше пороги, или, иначе говоря, тем меньше чувствительность нервной системы. Слабая нервная система – это нервная система высокой чувствительности.

Последний пункт заслуживает особенного внимания. Это положение, противоречащее ранее распространенному мнению, опровергает мысль о том, что некоторые типы нервной системы следует расценивать как хорошие, другие – как плохие. Слабую нервную систему, т.е. нервную систему маловыносливую, но высокочувствительную, нельзя считать во всех случаях худшей, чем сильную нервную систему – выносливую, но малочувствительную. Для одних видов деятельности предпочтительнее одна из них, для других – другая. Следует вообще отказаться от оценочного подхода к таким свойствам, как сила или слабость, подвижность или инертность, возбудимость или тормозимость нервной системы.

Вторым свойством нервной системы следует считать силу ее по отношению к торможению. Основной признак этого свойства – способность нервной системы выдерживать длительное или часто повторяемое действие тормозного раздражителя. Имеющийся в нашем распоряжении, пока еще небольшой, экспериментальный материал говорит о том, что экспериментальным испытанием этого свойства может быть удлинение или многократное повторение через короткие интервалы дифференцировонного раздражителя.

Динамичная по отношению к возбуждению нервная система быстро образует положительные условные связи, динамичная по отношению к торможению быстро образует тормозные связи. Сравнительная легкость образования тех и других связей характеризует баланс, или уравновешенность, по динамичности. 

Следовательно, более целесообразно сохранить термин «подвижность» за свойством, характеризующимся скоростью переделки знаков раздражителей.

Показатели скорости возникновения и прекращения процесса возбуждения  называется «лабильностью».

Свойства темперамента определяют, прежде всего, динамику психической жизни человека. О темпераменте можно судить по нескольким основным его свойствам.

Сензитивность (чувствительность) – о ней судят по тому, какая наименьшая сила внешнего воздействия необходима для того, чтобы у человека возникла та или иная психическая реакция, с какой скоростью эта реакция возникает. Реактивность — это свойство проявляется в том, с какой силой и энергией человек реагирует на то или иное воздействие. Активность – об этом свойстве судят по тому, с какой энергией человек сам воздействует на окружающий мир, по его настойчивости, сосредоточенности и т. д.

Пластичность и противоположное качество – ригидность. Они проявляются в том, насколько легко и быстро приспосабливается человек к внешним воздействиям. Пластичный моментально перестраивает поведение, когда обстоятельства меняются, ригидный с большим трудом меняет привычки и суждения.

К свойствам темперамента также можно отнести темп психических реакций, эмоциональную возбудимость, соотношение реактивности и активности и другие. К. Юнг заметил, что если для одних людей наибольшее значение имеют внешние предметы и явления, если одни обращены, так сказать, вовне, то другие углублены в свою внутреннюю жизнь, их не столько интересуют внешнее события, сколько собственные переживания и собственная личность. Первых он назвал экстравертированными, вторых – интровертированными. Исследования других психологов показали, что интро- и экстраверсия ярко проявляются, прежде всего, в процессе общения. Среди наиболее часто встречающихся типов темпераментов в зависимости от сочетания таких свойств нервной системы, как сила, подвижность и уравновешенность, практический интерес представляют шесть его разновидностей:

· сильный сангвиник (уравновешенность, сила, подвижность);

· подвижный холерик (сила, подвижность, неуравновешенность);

· неуравновешенный холерик (подвижность, неуравновешенность, слабость);

· слабый меланхолик (неуравновешенность, слабость, инертность);

· инертный меланхолик (слабость, инертность, уравновешенность);

· уравновешенный флегматик (инертность, уравновешенность, сила).

Посмотрим на примере, как различается поведение каждого из четырех типов темперамента на основании соотношения таких психических свойств как впечатлительность и импульсивность.

На рисунках карикатуриста Х. Битструпа видим четыре разных типа реакции на одну и ту же ситуацию.
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Сангвинический темперамент слабая впечатлительность и большая импульсивность.

Меланхолический темперамент – сильная впечатлительность и малая импульсивность. 
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Холерический темперамент отличает сильная впечатлительность и большая импульсивность.
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Флегматический темперамент – слабая впечатлительность и малая импульсивность.
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Психологическими особенностями поведения холерика, примером может служить известный французский киноактер Луи де Фюнес, известные исторические личности – Петр Первый и Александр Суворов, являются большая жизненная энергия. Находясь под влиянием страстей, холерик обнаруживает силу и настойчивость в деятельности, которые быстро воспламеняются от малейшего препятствия. Ему трудно дается деятельность, требующая плавных движений, спокойного, медленного темпа, он неизбежно будет проявлять нетерпение, резкость движений, порывистость. Холерик сохраняет высокий уровень работоспособности при длительном и напряженном труде. Неуравновешенность его нервной системы предопределяет цикличность в смене настроения, его резком перепаде. Увлекшись каким-либо делом, он чересчур налегает на свои силы и  истощается больше, чем следует. Но, даже потеряв силу на время, холерик быстро восстанавливает свою активность.
Психологическими особенностями поведения сангвиника, примером которого может служить известная историческая личность – Наполеон, являются подвижность, общительность, высокая сопротивляемость трудностям жизни. Сангвиник – продуктивный деятель, но лишь тогда, когда много интересных дел, при постоянном возбуждении, в противном случае он становится скучным и вялым. Он увлекается всем, что ему приятно. Доверчивый и легковерный, любит строить проекты, но скоро их бросает, если приходится чрезмерно перенапрягаться.

Психологическими особенностями поведения флегматики, примером которого может служить сыщика Э. Пуаро, являются хорошая сопротивляемость сильным и продолжительным раздражителям. Флегматик – спокойный, ровный, настойчивый и упор​ный труженик, отличающийся терпеливостью, выдержкой, самообладанием. Он однообразен и невыразителен в ми​мике и интонации, даже о своих чувствах говорит не​достаточно эмоционально. Медленно привыкает к новым людям, ему присуща замедленность реакций в общении, даже при серьезных непри​ятностях остается внешне спокойным.

Психологическими особенностями поведения меланхолика, примером которого может служить личность российского государя Николая II, являются бояз​ливость и беспокойство в поведении, тревожность, слабая выносливость. Меланхолик склонен отдаваться пережива​ниям, неуверен в себе, робок, малейшая трудность за​ставляет его опускать руки. Он неэнергичен, ненастойчив, необщителен, теряется, смущается и потому боится контактов с дру​гими, уходит в себя, замыкается, уединяется. 

Как первичная основа становления индивидуальности темперамент предопределяет  во многом судьбу человека. Данную предопределенность можно заметить  посредством следующей метафоры: сангвиники открывают новые острова, холерики их завоевывают, флегматики обустраивают, а меланхолики воспевают. 

Однозначность свойств нервной системы в физиологическом смысле приобретает многозначность в психологическом плане. Во-первых, темперамент определяет динамику психической жизни через психические свойства: реактивность, активность, чувствительность, или сенситивность, эмоциональность, пластичность и ригидность, направленность вовне (экстравертированность) или на себя (интровертированность). И, во-вторых, при разных условиях жизни, обучения и воспитания при наличии определенного типа темперамента формируются разные психологические черты. В зависимости от внешних обстоятельств индивидуально-личностные свойства усиливаются, нивелируются или берутся под контроль. Формируется модальная личность, в структуре черт которой преобладают типизированные, отбираемые социумом, свойства.
Темперамент тесно связан с особенностями общения человека с окружающими. Настолько тесно, что многие психологи предлагают по этим особенностям определять сам темперамент. 
Для анализа служебной деятельности представляют интерес обобщенные характеристики данных типов темпераментов. Темперамент не определяет уровень общих или специальных (профессиональных) способностей. Люди одного и того же типа темперамента могут быть высоко- и малоспособны, а люди различного темперамента могут успешно работать в одной области. Но те или иные свойства темперамента в одних обстоятельствах профессиональной деятельности могут способствовать достижению успеха, в других при той же деятельности мешать ему, потребуют больших усилий человека для ее выполнения.

Есть профессии, предъявляющие к определенным свойствам темперамента очень высокие требования, например, к выдержке, к самообладанию или быстроте реакции. Тогда необходимым условием успеха становится отбор людей с тем типом темперамента, который пригоден для данной профессии. Психологи проанализировали, как типы темперамента проявляются в поведении людей, в отношении к трудовой деятельности, к другим людям и к самому себе.

Сангвиник. Надежен в любой работе, кроме монотонной, однообразной и медлительной. Ему по душе живая, подвижная работа, требующая смекалки и находчивости. Сангвинический темперамент характеризуется высокой психической активностью, энергичностью, работоспособностью, быстротой и живостью движений, разнообразием и богатством мимики, быстрым темпом речи. Целеустремлен и поэтому настойчиво и терпеливо добивается своей цели. Врабатывается сравнительно быстро, работает ритмично. Неудачи и ошибки его не расстраивают. Предпочитает самостоятельность и свободу действий. В отношениях с сангвиником нельзя злоупотреблять длительными поучениями и тщательным объяснением задач. Наиболее эффективно – спокойное и корректное к нему отношение.

Сангвиники общительны, контактны, жизнерадостны, не склонны к беспокойству. Они стремятся к частой смене впечатлений, легко и быстро отзываются на окружающие события. Эмоции преимущественно положительные, быстро возникают и быстро сменяют одна другую. В трудовой деятельности сангвиники, как правило, проявляют себя как достаточно цельные и высокоактивные люди. Поведение и деятельность сангвиника обычно хорошо организованы, продуманы и легко контролируются. Высокий рационализм, организованность в работе, четкость в постановке задач, систематичность в исполнении свойственны большинству людей этого темперамента.

Для сангвиников характерна определенная склонность к лидерству. Их способность действовать целенаправленно, подчинять работе всего себя, не ставить работу в зависимость от своего настроения создают необходимые предпосылки для выполнения организаторской деятельности.

Сангвиники обычно обладают значительными творческими возможностями и большой работоспособностью. Они легко привыкают к новым требованиям и обстановке, усваивают нормы и стандарты поведения, принятые в данной социальной группе, включаются в групповую деятельность. Для них также характерны быстрое переключение с одного вида работы на другой, освоение и перестройка навыков, гибкость ума.

У них развито чувство собственного достоинства, собственной значимости и уверенности в своем влиянии. Самооценка сангвиника или адекватна, или несколько завышена, она формируется на основе адекватного отражения своих возможностей, умений и навыков. Положительная самооценка в сочетании со склонностью к лидерству дает сангвинику возможность добровольно, самостоятельно принимать на себя ответственность за решение групповых задач и проблем. Отражая достаточно точно умения, возможности, навыки, способности, самооценка сангвиника пластична, она меняется в зависимости от объективного содержания получаемого им опыта и может повышаться или понижаться в зависимости от успеха или неудач.

В отношениях с другими людьми сангвиники характеризуются высокой общительностью, обилием знакомств, различных контактов с людьми. Высокая общительность способствует получению самой обширной и разнообразной информации в группе, что дает возможность широкого влияния на поведение людей. Указанные свойства и качества достаточно выразительно выступают в собственном поведении человека сангвинического типа темперамента, что дает возможность окружающим достаточно точно и правильно его оценить, хорошо понимать его, строить четкую линию отношений с ним.

Менеджеру с сангвиническим темпераментом присущи такие положительные качества, как целеустремленность и настойчивость, большая подвижность и легкая приспособляемость к новой обстановке, умение четко и уверенно действовать в сложных условиях, гибкость ума и сосредоточенность внимания, высокая продуктивность при динамической работе, оптимизм и склонность к юмору, общительность и коллективизм, стремление к лидерству, умение быстро найти контакт с подчиненными и завоевать авторитет, постоянное стремление к духовному обогащению и самовоспитанию.

У недостаточно воспитанного менеджера-сангвиника могут проявиться такие отрицательные качества, как формальное отношение к своим обязанностям при потере интереса к службе, упрямство и раздражительность в ответ на критику, ненадежность в дружбе, неосмотрительность и беспечность в опасных условиях.

Холерик. Характеризуется высоким уровнем психической активности, энергичностью действий, резкостью, стремительностью, силой движений, их быстрым темпом. Проявляет излишнюю поспешность, недослушав объяснение, задает вопросы, стремится все схватить «на лету». В работе бывает очень старателен и увлечен, но, допустив несколько ошибок и встретив препятствия, может «остыть». При выполнении ответственных заданий у него может возникнуть повышенная напряженность и обостриться чувство ответственности. Поэтому в нем нужно побуждать и укреплять уверенность в успехе, не допуская излишней самоуверенности. Наиболее продуктивен холерик на цикличных работах, когда максимальное напряжение сил сменяется более спокойным периодом. Врабатываемость у холерика быстрая, но ритм работы неравномерный. Для ярко выраженного холерика свойственно плохое самообладание. И здесь спокойствие и выдержка «охлаждают» холерика. Его неровное поведение нужно подвергать корректной, но строгой критической оценке.
Холерик склонен к сменам настроения, вспыльчив, нетерпелив, подвержен эмоциональным срывам. Иногда бывает агрессивным. Как и сангвиник, холерик отличается высокой чувствительностью к внешним воздействиям. Для него характерна большая устойчивость стремлений, интересов, настойчивость. В связи с этим холерикам трудно переключать внимание. Представители этого типа отличаются большой возбудимостью и неуравновешенностью. Для поведения холерика типичен высокий подъем эмоционального состояния и наоборот, эмоциональные спады, состояние депрессии, т.е. цикличность эмоциональных состояний. В состоянии эмоционального подъема у них высокая работоспособность, исключительная инициатива и творческий порыв.

Холерику противопоказаны монотонные, однообразные виды работы, требующие терпения и усидчивости. Наоборот, работа, требующая самостоятельного поиска или смены обстановки, условий и инструмента, выполняется им более продуктивно. В отношении к самому себе у холерика также наблюдается неустойчивость, связанная с переживаемыми эмоциональными состояниями. При подъеме эмоционального состояния самооценка или адекватная, или заниженная. Появляется излишняя самокритичность, желание пострадать, пожаловаться. Таким образом, самооценка характеризуется скорее не степенью адекватности, а динамикой изменения, которая полностью зависит от характера эмоциональных переживаний. В общении с людьми холерик допускает резкость, вспыльчивость, раздражительность, эмоциональную несдержанность, что часто не дает ему возможности объективно оценить поступки людей, служит причиной конфликтных ситуаций в коллективе. Отношение его к другим людям также может полярно изменяться к зависимости от фаз психического, эмоционального состояния: при эмоциональном подъеме вера в другого человека, желание ему помочь, стать другом, братом, а при спаде – подозрительность, недоверие, замкнутость, необщительность. В связи с тем, что отношение к людям и поведение холерика крайне изменчивы, а нередко полярно противоположны, приспособиться, адаптироваться к такому человеку порой трудно. В отношениях с членами коллектива, в общении нередко образуется барьер, вызванный трудностями прогнозирования его поступков. Однако его психодинамические свойства достаточно выразительны, что позволяет людям хорошо их обнаруживать и оценивать, и в соответствии с этим строить вполне адекватную линию поведения.

Менеджеру с холерическим темпераментом присущи быстрота реакции, подвижность и энергичность в служебной деятельности, постоянное стремление быть впереди всех, умелое командование подчиненными. В сложных условиях действует смело, самоотверженно, любит рисковать и преодолевать опасность. В общественной работе проявляет большую активность, критичность, инициативность, самостоятельность. Холерик весьма общителен, легко устанавливает эмоциональные связи, настойчиво стремится к лидерству, чрезвычайно чувствителен к общественному мнению и оценкам подчиненных.

У недостаточно культурного менеджера-холерика можно наблюдать такие отрицательные качества, как неуравновешенность и несдержанность, грубость и бестактность, самонадеянность и зазнайство. Он часто стремится к особому положению в коллективе, легко меняет друзей, открыто высмеивает недостатки слабых, бывает злопамятен, мстителен. Настроение неустойчиво, чувства меняются резко и неожиданно. Холерик может быть источником конфликтов и напряжений в подразделении. Будучи уволен, он часто возглавляет группу нарушителей дисциплины, распространяет негативные традиции. 

Меланхолик. Сходен с флегматиком, но его отличает медлительность, хотя за этим скрывается большая эмоциональность, возбудимость и впечатлительность. Успешно работает в спокойной и безопасной обстановке, не требующей быстрых, ответственных действий. Врабатывается относительно медленно, ритм работы сохраняет недолго, с «затуханиями». Может отвлекаться в мыслях или на незначительные внешние раздражители, допуская ошибки. Успешно работает в одиночку, без частых контактов. Большое значение имеет для него настроение. Поэтому руководитель и товарищи по работе должны быть особенно внимательны, чтобы своевременно оказать ему поддержку и помощь. Только чувствуя такую помощь, меланхолик работает успешно.

Человек меланхолического типа темперамента характеризуется низким уровнем психической активности, замедленностью движений, сдержанностью моторики речи и резкой утомляемостью. Меланхолика отличает высокая эмоциональная чувствительность, глубина и устойчивость эмоций при слабом их внешнем выражении. При неблагоприятных условиях у меланхолика может возникнуть повышенная эмоциональная ранимость, замкнутость, отчужденность. Меланхолики чрезмерно обидчивы, болезненно чувствительны. Мимика и движения у них невыразительны, голос тихий, движения бедны. Редко смеются во весь голос, у них пониженная активность, трудности заставляют их опускать руки; из-за повышенной утомляемости снижается работоспособность. Длительное и сильное напряжение вызывает у них замедление деятельности, а затем и полное ее прекращение. В подобной ситуации они быстро утомляются.

Эти люди склонны к замкнутости, избегают общения с малознакомыми, новыми, неизвестными им людьми. Нерешительны в трудных обстоятельствах. Проявляют неловкость в новой обстановке. В благоприятной привычной обстановке, особенно в хорошем дружном коллективе, меланхолики могут успешно вести порученное дело. Проявляют настойчивость в преодолении трудностей. Их труд наиболее продуктивен там, где нужны высокая чувствительность, вдумчивость, осторожность. Самооценка меланхолика, как правило, заниженная, что не дает им возможности достаточно полно раскрыть имеющиеся возможности, умения, навыки, способности. Заниженная самооценка у человека меланхолического темперамента как бы блокирует реализацию имеющихся возможностей, мешает не только проявлению имеющихся способностей, но и отрицательно воздействует на их развитие. Даже тогда, когда меланхолики объективно достигают какого-то положительного успешного результата деятельности, они для себя считают этот успех случайным. Заниженная, невысокая самооценка служит причиной их внутреннего дискомфорта или внутреннего конфликта. Этот внутренний дискомфорт или даже конфликт может быть компенсирован при контактах в группе стремлением к групповой защите. В отношении к другим людям меланхолики часто мягки, тактичны, чутки, отзывчивы и легко обнаруживают в них эти качества.

Менеджер с неуравновешенным меланхолическим темпераментом обладает высокой чувствительностью и подвижностью психических процессов, быстрым восприятием приказаний старших начальников, активностью в общественной работе, умением выдвинуть хорошую идею, провести диспут. В спокойной обстановке хорошо справляется с обязанностями руководителя младшего звена, находится в постоянной готовности к действиям. Вместе с тем у него наблюдаются такие недостатки, как вспыльчивость, неуравновешенность, импульсивность, склонность к необдуманным поступкам, проявление грубости и раздражительности, придирчивости и предвзятости. Испытывает неуверенность и даже страх перед старшим начальником, волнуется перед получением нового задания, с большим трудом его выполняет. Среди подчиненных часто авторитетом не пользуется, конфликтует с другими менеджерами.

Менеджер со слабым меланхолическим темпераментом отличают добросовестность, усердие, старание. Ему свойственны исполнительность, повышенное чувство ответственности, принципиальность, справедливость, отзывчивость, деликатное отношение к подчиненным, критичность и самокритичность. Его иногда называют добрым и хорошим товарищем, душой коллектива. Среди типичных недостатков в деятельности и общении такого служащего можно наблюдать быструю утомляемость, нерешительность и осторожность, замкнутость и необщительность, малую инициативность и подверженность чужому влиянию, пессимизм и упрямство.

Менеджерам с инертным меланхолическим темпераментом присущи усердие и аккуратность при выполнении привычных обязанностей, ровное настроение, скромность и тактичность, самокритичность и постоянство в дружбе. С подчиненными поддерживает уставные взаимоотношения, редко спорит, в конфликтах участия не принимает, проявляет внимание к просьбам и предложениям подчиненных, спокойно воспринимает похвалу, тщательно анализирует свою деятельность. Но у него могут быть и недостатки такого рода: серьезные затруднения в переключении с одного вида деятельности на другой, неуверенность действий в сложной обстановке, заторможенность реакций и пассивность в учебе, отсутствие решительности и инициативы в опасных условиях, безразличие к мнению коллектива, критике со стороны начальников, попустительство и лень.

Флегматик. Ему наиболее подходит работа, в которой нет быстрых, разнообразных движений, темп работы средний. Сильные стороны – усидчивость, выдержка, умение долго сохранять значительное напряжение. Готовится к работе обстоятельно и тщательно, врабатывается сравнительно долго. Наиболее успешно справляется с монотонной, однообразной работой, настойчив. В обычной обстановке флегматика необходимо поторапливать, но поторапливать, не упрекая в медлительности, а подбадривая и помогая. В случае упущений со стороны флегматика руководитель может требовать строго и даже жестковато.

Человек с флегматическим темпераментом характеризуется низким уровнем психической активности, медлительностью, невыразительностью мимики, трудно переключается с одного вида деятельности на другой и приспосабливается к новой обстановке. У флегматика преобладает спокойное, ровное настроение. Его трудно рассмешить, вызвать гнев или опечалить; когда все смеются, он остается невозмутимым. Он спокоен при больших неприятностях. Отличается терпеливостью, выдержкой, самообладанием, медленным темпом движения, речи. Ненаходчив. Медленно сосредоточивается, тяжело приспосабливается к новой обстановке, перестройке навыков и привычек. В деятельности проявляет основательность, продуманность, упорство. Склонен к порядку. Как правило, доводит начатое дело до конца. Высоко продуктивен в деятельности, которая требует методичности, точности, пунктуальности. При перемене условий труд флегматиков продуктивен только в том случае, если новые методы и способы деятельности основаны на хорошо проверенных, знакомых, испытанных ими решениях. Инновации применимы только тогда, когда они методично, детально, последовательно расписаны.

Самооценка у человека флегматического темперамента устойчивая, адекватная. Он точно оценивает свои умения, возможности, навыки; хорошо знает, какую работу он может выполнить. Он уверен в себе, солиден, надежен. В отношении к людям флегматик всегда ровен, спокоен, в меру общителен, обязателен.

Для флегматика характерны инертность, малоподвижность, ему нужно время для того, чтобы сосредоточиться при переключении с одного вида деятельности на другой, требуется время для раскачки. Инертность сказывается и в косности стереотипов его поведения, в трудностях их перестройки, что приводит к излишней фиксированности характера, недостаточной его гибкости. В неблагоприятных обстоятельствах у флегматика могут выработаться безразличное, равнодушное отношение к труду, к окружающей жизни, людям и даже к самому себе.

Менеджеру с флегматическим темпераментом свойственны надежность в службе и работе, уверенность и самообладание, упорство и настойчивость, умение терпеть и безропотно переносить тяготы и лишения, авторитетность среди подчиненных, желание оказать им любую помощь, постоянство в дружбе с одним или двумя коллегами, в сложных условиях действует бесстрашно, не страшится эмоциональных перегрузок, в конфликты не вступает, стремится до конца выполнить намеченное.

Недостатки менеджера-флегматика: с трудом овладевает новыми знаниями и навыками, не умеет быстро реагировать на приказы и распоряжения, не стремится избавиться от плохих привычек и стереотипов мышления, на критические замечания реагирует спокойно, пассивен в общественной работе, с предубеждением относится к отдельным подчиненным, бывает ленив и инертен. Он не способен одновременно решать несколько задач, быстро переключаться с одного задания на другое.

Рассмотренные характеристики свидетельствуют, что достоинства одного типа (например, флегматика) являются недостатками другого типа (например, неуравновешенного меланхолика). Но чистые темпераменты встречаются крайне редко. Как правило, у людей проявляются такие качества, которые нельзя относить к конкретному типу темперамента. Тем не менее, исследования показали, что работники с сильной, подвижной и уравновешенной нервной системой добиваются лучших результатов, чем их коллеги со слабой, инертной и неуравновешенной нервной системой.

У людей одного и того же типа темперамента степень выраженности психологических качеств может быть различной. Хотя каждого человека можно отнести к определенному типу темперамента, индивидуальные различия между ними бесконечно разнообразны. Свойства темперамента во многом зависят от врожденных анатомо-физиологических особенностей человека. И. П. Павлов и его последователи научно доказали зависимость типа темперамента от типа нервной системы. Однако социальные качества человека не предопределяются свойствами его темперамента. Люди различного темперамента могут обладать одинаковыми социальными свойствами, и наоборот, люди одинакового темперамента могут быть различны по своим личностным качествам.

Темперамент также не определяет однозначно и черт характера человека. Одни свойства темперамента способствуют формированию определенных черт характера, другие – противодействуют. Потому в зависимости от типа темперамента необходимо использовать индивидуальные приемы воздействия на человека, чтобы воспитать нужные свойства характера. Так, чтобы воспитать прилежание у меланхолика, в нем лучше поддерживать уверенность в своих силах одобрением, а по отношению к сангвинику скорее надо проявлять бескомпромиссную требовательность.

Существует и обратная зависимость проявления темперамента от характера человека: благодаря определенным чертам характера человек может сдерживать нежелательные при данных обстоятельствах проявления темперамента.

3.8. Характер

У каждого человека черты и качества личности соединены по-разному. Неповторимое, индивидуальное сочетание психологических черт личности представляет собой характер. Характер – это своеобразие склада психической деятельности, проявляющееся в особенностях социального поведения личности и в первую очередь в отношениях к людям, делу, к самому себе.

Характер формируется в процессе познания окружающего мира и практической деятельности. От круга впечатлений и разнообразия деятельности зависят полнота и сила характера. Основа, главный стержень характера складывается постепенно, укрепляется в процессе жизни и становится типичной для данного человека, а конкретные проявления характера могут видоизменяться в зависимости от ситуации, в которой находится человек, под влиянием людей, с которыми он общается. Оставаясь самим собой, человек может проявлять то большую, то меньшую откровенность или замкнутость, решительность или нерешительность, твердость или мягкость. Некоторые сдвиги в характере наблюдаются при старении организма, продолжительной болезни или других изменениях в психике.

Отдельные свойства характера зависят друг от друга, связаны друг с другом и образуют целостную организацию, которую называют структурой характера. В структуре характера выделяют две группы черт. Под чертой характера понимают те или иные особенности личности человека, которые систематически проявляются в различных видах его деятельности и по которым можно судить о его возможных поступках в определенных условиях. К первой группе черт относятся черты, выражающие направленность личности (устойчивые потребности, установки, интересы, склонности, идеалы, цели), систему отношений к окружающей действительности и представляющие собой индивидуально-своеобразные способы осуществления этих отношений. Ко второй группе относятся интеллектуальные, волевые и эмоциональные черты характера.

Определить структуру, или строение, характера человека – значит выделить в характере основные компоненты и установить обусловленные ими специфические черты в их сложном отношении и взаимодействии. В характере как психическом вкладе, как целостной системе свойств, отражающих историю взаимодействия личности с условиями жизни, всегда можно выделить основные звенья системы, или динамические стереотипы, которые закрепляются внешними воздействиями и которые характеризуют поведение человека в данных условиях жизни. В содержательном плане характер рассматривается как система отношений человека к окружающему миру, деятельности, другим людям, к самому себе.

Отношение к окружающему миру выражается в направленности личности, которая проявляется и действиях, поступках, поведении и определяется мировоззрением человека, его потребностями.

По отношению людей к окружающему миру можно говорить о характерах идейных и безыдейных. Идейный характер свойственен человеку, имеющему определенные устойчивые взгляды и поступающему в соответствии с ними. Наоборот, человек с безыдейным характером либо вообще не имеет твердых взглядов и убеждений, либо действует вразрез с ними, подчиняясь чувствам, обстоятельствам или постороннему влиянию.

Важной чертой идейного характера, выраженной по отношению к окружающему, является его целенаправленность. Она проявляется в наличии у человека системы ближних и дальних целей, обусловленных его мировоззрением.

По отношению к труду различают деятельные и бездеятельные характеры. Человеку с деятельным характером присуща целеустремленность, которая делает труд организованным; придает ему общественную значимость и моральную ценность. Деятельные, но неорганизованные люди внешне суетливы, отличаются отсутствием целеустремленности или неумением подчинить свои действия своим мыслям.

Люди, обладающие бездеятельным характером, пассивны. Бездеятельность вместе с тем может вызываться глубокой внутренней противоречивостью человека. Но и в этом случае она не может быть оправдана.

Отношение к людям проявляется во взаимоотношениях с товарищами, в совместной деятельности в коллективе. По этому принципу различают людей с общительными и замкнутыми характерами.

В жизни встречаются люди с общительным поверхностным характером. Они легко завязывают знакомства, в основе которых отсутствует осознание какой бы то ни было общности. Таких людей обычно называют легкомысленными. Они способны на различного рода неожиданности, и поэтому за ними требуется постоянный контроль. Общительность человека может быть избирательной, основывающейся на интересе к людям, одинаково с ним мыслящим. Подобная общительность положительна, она характеризует человека как принципиального, последовательного.

Замкнутый характер может быть следствием отрицательного или безразличного отношения к людям, или глубокой внутренней сосредоточенности (и тогда она не свидетельствует о безразличии), или недоверия к ним, осторожности, что бывает, когда человек живет в чужой ему среде.

В структуре характера важную роль играет отношение к самому себе. Каждый человек определенным образом относится к самому себе. Это отношение содержит в себе осознание своего положения в коллективе, обществе и обязанностей перед ними. Переоценка своей значимости, возможностей и потребностей свойственна людям с эгоистическим характером. Эгоист ставит себя, свои личные интересы выше интересов коллектива, поэтому такой человек ненадежен, на него нельзя положиться. Люди с такой чертой характера в последующем, в период службы, испытывают большие трудности во взаимоотношениях с сослуживцами. Человек с альтруистическими чертами характера превыше всего ставит интересы коллектива, других людей. Альтруизм – важная черта характера, без которой невозможно существование подлинного коллектива.

Среди свойств характера принято различать общие (глобальные) и частные (локальные). Глобальные свойства характера оказывают свое действие на широкую сферу поведенческих проявлений. Принято выделять пять глобальных черт характера (А.Г. Шмелев, М.В. Бодунов, У. Норман и др.):

1) самоуверенность – неуверенность;

2) согласие, дружелюбие – враждебность;

3) сознательность – импульсивность;

4) эмоциональная стабильность – тревожность;

5) интеллектуальная гибкость – ригидность. Такие черты, как экстраверсия – интроверсия, сопоставляются с такими глобальными чертами характера, как уверенность и неуверенность. Так, общительность, экстравертированность склонны проявлять уверенные в себе люди, а неуверенные в себе проявляют замкнутость, интровертированность.

Среди локальных, частных свойств характера, которые влияют на частные, узкие ситуации, можно выделить следующие: общительность – замкнутость, доминантность (лидерство) – подчиненность, оптимизм – уныние, совестливость – бессовестность, смелость – осторожность, впечатлительность – «толстокожесть», доверчивость – подозрительность, мечтательность – практицизм, тревожная ранимость – спокойная безмятежность, деликатность – грубость, самостоятельность – конформизм (зависимость от группы), самоконтроль – импульсивность, страстная увлеченность – апатичная вялость, миролюбивость – агрессивность, деятельная активность – пассивность, гибкость – ригидность, демонстративность – скромность, честолюбие – непритязательность, оригинальность – стереотипность.

Оценка характера.

Каждый характер индивидуален, но, несмотря на это, характерам можно давать некоторые общие оценки: по содержанию, силе, наличию или отсутствию тех или иных черт. Оценка по содержанию осуществляется указанием на особенности отношений человека к себе, другим людям, труду, окружающему. Это основная оценка, без которой нельзя конкретно и правильно судить о характере.

Оценка характера по силе: сильными называют характеры тех людей, чьи поступки, поведение соответствуют их знаниям и убеждениями. Человек с сильным характером – надежный человек. Если знать его взгляды, убеждения то можно уверенно предвидеть, как этот человек поступит в той или иной ситуации.

Оценка характера по свойственным ему чертам: волевые – самостоятельность, самообладание, непреклонность, твердость, упорство; эмоциональные – уравновешенность, порывистость, страстность, впечатлительность; интеллектуальные – глубокомыслие, сообразительность, находчивость и др.

Характер, отражая жизнь, в свою очередь влияет на образ жизни. Человек с твердым и решительным характером может преодолеть любые препятствия и добиться осуществления поставленной цели, использовав все возможности и рационально организовав свою жизнь, свой труд.

Характер имеет большое значение не только для самой личности, но и для общества. Жизнь и работа коллектива, особенно настроение каждого человека, определяются качествами характеров индивидов. Случается так, что один человек с трудным характером мешает жить всему коллективу. Из-за такого человека в коллективе возникают нередко конфликтные отношения, склоки, которые отражаются на работе и жизнеощущениях всех людей. Чтобы изучить характер, необходимы длительные наблюдения в различных ситуациях.

Акцентуации характера.

Как считает известный немецкий психиатр К. Леонгард, у 20–50 % людей некоторые черты характера столь заострены (акцентуированы), что это при определенных обстоятельствах приводит к однотипным конфликтам и нервным срывам.

Акцентуация характера – преувеличенное развитие отдельных свойств характера в ущерб другим, в результате чего ухудшается взаимодействие с окружающими людьми. Выраженность акцентуации может быть различной – от легкой, придающей человеку шарм, до патологической.

К. Леонгард выделяет 12 типов акцентуации, каждый из которых предопределяет избирательную устойчивость человека к одним жизненным невзгодам при повышенной чувствительности к другим, к частым однотипным конфликтам, к определенным нервным срывам. В благоприятных условиях, когда не попадают под удар именно слабые звенья личности, такой человек может стать и незаурядным; например, акцентуация характера по так называемому экзальтированному типу может способствовать расцвету таланта артиста, художника. Определить тип акцентуации или ее отсутствие можно с помощью специальных психологических тестов, например, теста А.И. Личко. 

Приведем краткую характеристику особенностей поведения в зависимости от типов акцентуации:

1. Для человека с гипертимической (гиперактивной) акцентуацией характерно чрезмерно приподнятое настроение. Он всегда весел, разговорчив, очень энергичен, самостоятелен, стремится к лидерству, риску, авантюрам, не реагирует на замечания, игнорирует наказания, теряет грань недозволенного. Как правило, у него отсутствует самокритичность. Представители этого типа – подвижные люди, легко сходящиеся с другими членами коллектива. Они почти всегда находятся в приподнятом настроении. В группе такие люди стремятся к лидерству, но официальные обязанности их тяготят, они не любят выполнять повседневную мелкую работу. Например, не стоит такого человека назначать бригадиром, ежедневно подводящим итог проделанной работы, но, используя легкость овладения такими работниками непривычным сложным заданием и их стремление к лидерству, можно, с их согласия, предложить остальным членам коллектива обращаться к ним за консультацией в случае возникновения каких-либо затруднений. Если такому человеку работа неинтересна, то он может нарушать дисциплину.

2. Дистимичная акцентуация предполагает постоянно пониженное настроение, грусть, замкнутость, немногословность, пессимистичность. Такой человек тяготится шумным обществом, с сослуживцами близко не сходится, в конфликты вступает редко, чаще является в них пассивной стороной. С подобными людьми очень важно проявлять максимальную тактичность, так как даже резкое высказывание может надолго выбить их из колеи, в силу чего производительность их труда может упасть до нижней предельной отметки. Их нужно подбадривать, говорить им комплименты. В силу постоянного ожидания неприятностей у них с утра обычно плохое настроение, поэтому важно четко распланировать их день или требовать тщательно составленного плана еще с вечера, чтобы они заранее настраивались на спокойную работу.

3. Циклоидный характер проявляется в том, что активность циклически меняется (от высокой с усилением общительности и работоспособности до низкой с преобладанием подавленности). Причем, повышенное настроение захватывает такого человека ненадолго, чего не скажешь о пониженном. Периоды гипоманиакальной активности перемежаются периодами депрессий. Такого человека невозможно заставить трудиться весь день с полной отдачей. Нужно помнить о том, что во второй половине дня он будет работать значительно слабее, чем в первой, поэтому организовывать работу так, чтобы основные дела он выполнял в наиболее выгодный для себя и производства период активности.

4. Эмотивный тип характеризуется чрезмерной чувствительностью, ранимостью. Человек глубоко переживает малейшие неприятности, излишне чувствителен к замечаниям, неудачам, поэтому у него чаще печальное настроение. Это люди с неустойчивым настроением, которое изменяется даже по ничтожному поводу. Они очень чувствительны как к похвале, так и к порицанию. Их окрыляет любой успех и подавляет любая неудача. Руководителю важно вовремя приободрить такого работника, показать, что трудности, с которым он сталкивается при выполнении очередного задания, носят временный характер, и наметить пути их преодоления.

5. Для демонстративного (истероидного) типа характерно стремление быть в центре внимания и добиваться своих целей любой ценой (слезы, обмороки, скандалы, болезни, хвастовство, наряды, необычные увлечения, ложь). Истероид легко забывает о своих неблаговидных поступках, об обидах, нанесенных другим людям.

Истероид обладает чертами характера, которые могут проявляться весьма многообразно: эгоизм, кокетливость, стремление казаться лучше, чем на самом деле. Он демонстрирует поведение, рассчитанное на внешний эффект, стремление находиться в центре внимания окружающих. Если такие люди не удовлетворены своим реальным положением в коллективе (например, не могут обратить на себя внимание успехами в труде), они прибегают к фантазиям, легко сживаясь с созданными образами. Например, стараются завоевать внимание и сочувствие окружающих якобы имеющимися у них тяжелыми заболеваниями, необычностью биографии и т.д. Он может проявлять деструктивные тенденции — затевать склоки, передавать сплетни. Поэтому руководителю очень важно настроить его на позитивный лад. Если истероид не добивается успехов в работе, следует обратить его внимание на то, что этим он сильно проигрывает в глазах окружающих его людей, но что даже небольшой прогресс в работе поднимет его авторитет выше, чем необычайные приключения.

6. Возбудимому типу свойственна повышенная раздражительность, несдержанность, агрессивность, угрюмость, «занудливость», склонность к хамству и нецензурной брани. Возбудимость может проявляться и в молчаливости, замедленности в беседе. Возбудимый человек активно и часто конфликтует, но в качестве маскировки может использовать лесть и услужливость.

7. Застревающий тип «застревает» на своих чувствах, мыслях, не может забыть обид, сводит счеты. У такого человека проявляется служебная и бытовая несговорчивость, склонность к затяжным склокам, в конфликтах он чаще бывает активной стороной. У представителей этого типа затухание эмоции происходит значительно медленнее, чем у других людей. Опасность уже миновала, но представитель застревающего типа все еще помнит о ней и испытывает те же ощущения, что и в ситуации опасности. Такие люди бывают одержимы какой-то одной идеей и ради нее готовы забыть все остальное в окружающей их жизни. Как правило, они склонны настаивать на том, что считают своим правом. В повседневной жизни это проявляется как постоянная уверенность в своей правоте. Люди, относящиеся к этому типу, обычно честолюбивы, но им небезразлично, каким образом завоевывается внимание окружающих. Им нужен реальный успех. Такое честолюбие часто становится сильнодействующим стимулом для различного вида деятельности. Подчеркивая успех таких подчиненных в труде, самодеятельности, спорте, руководитель значительно повышает их заинтересованность в соответствующей деятельности.

8. У педантичного имеется ярко выраженная занудливость в виде стремления к порядку. На службе он способен замучить посетителей формальными требованиями, изнуряет домашних чрезмерной аккуратностью, стремлением к анализу подробностей деятельности, чувств, межличностных отношений. Если педант заметит слабину в профессионализме руководителя, то это может стать причиной его презрения. Но если руководитель подчеркнет значимость характера педанта на его рабочем месте, то он начнет работать с удвоенной энергией, опекая руководителя на тех участках работы, в которых тот не в полной мере компетентен.

9. Тревожный (психастенический) тип опасается за себя, близких. Он робок, неуверен в себе, крайне нерешителен. Такой человек долго переживает неудачу, сомневается в своих действиях. Для него особенно важна спокойная обстановка на работе, отсутствие конфликтов и авралов. Тревожность может быть выгодна, когда результаты работы пересчитываются, перепроверяются, в силу чего снижается вероятность принятия неправильного решения на основе неверных данных.

10. Для экзальтированного стабильного типа характерно изменчивое настроение. Эмоции ярко выражены, имеется повышенная отвлекаемость на внешние события, словоохотливость, влюбчивость.

Представители этого типа легко, восхищаются по причинам, на которые большинство людей не обращают внимания. Они часто улыбаются, испытывают подъем духа, беспричинную радость, счастье. В то же время они часто впадают в отчаяние, отрешенно воспринимают значительные события, легко разочаровываются в том, что еще вчера вызывало восторг. Изменить доминирующие отрицательные установки лобовой атакой, как правило, не удается. Часто, чтобы человек поверил в себя, стал более уравновешенным, достаточно выявить его сильные стороны. Желательно чаще обращаться к представителям этого типа по имени-отчеству и на «Вы». Такое обращение убеждает человека, что он – заметное лицо в коллективе, а руководитель относится к нему с уважением.

11. Интровертированный (шизоидный, аутистический) мало общается, замкнут, держится в стороне от всех. Он погружен в себя, но о себе ничего не рассказывает, свои переживания не раскрывает, хотя ему свойственна повышенная ранимость. Такой человек сдержанно, холодно относится к другим людям, даже к близким. Такие люди не интересуются жизнью товарищей по работе, безразличны к успехам и неудачам окружающих. Они сдержанны в проявлении своих чувств, чаще всего пессимистично настроены. В работе с шизоидом можно добиться успеха, заинтересовав его деятельностью, в которой проявятся его способности и он сможет отличиться. Перевоспитание как борьба с недостатками применительно к этому типу неэффективна. Его бесполезно наказывать, взывать к совести и чувству товарищества, но можно опереться на признание его личных качеств.

12. Экстравертированный (конформный) тип – противоположность интровертированному. Для него характерна высокая общительность, словоохотливость до болтливости. Как конформист, своего мнения он не имеет, очень несамостоятелен, стремится быть как все, неорганизован, предпочитает подчиняться. Такие люди не проявляют инициативы, смелости, решительности и оригинальности в суждениях и поступках. Часто из-за этого, несмотря на эффективную работу, они воспринимаются товарищами как бесцветные, примитивные люди. Их отношения с товарищами улучшатся, если руководителю удастся создать в коллективе такую обстановку, при которой успехам в труде придается серьезное позитивное значение. Для того, чтобы избежать частого проявления соглашательской позиции конформного работника, руководителю целесообразно во время собраний, совещаний, любого рода дискуссий предлагать ему высказать свое мнение первым.

Это также может быть тип приспособленца, который ради своих собственных интересов готов предать товарища, покинуть его в трудную минуту, но, что бы он ни совершил, он всегда найдет оправдание своему поступку, причем нередко не одно.

Характер не является застывшим образованием, он формируется на всем жизненном пути человека. Человек способен подняться над своим характером, изменить его, поэтому, когда говорят о прогнозировании поведения, не забывают, что оно имеет определенную вероятность, но не может быть абсолютным.

Тема 4. Индивидуальная управленческая концепция руководителя и стиль управления

4.1. Управленческая концепция руководителя
Для обозначения системы представлений руководителя об управленческой деятельности, ее основных функциях и наличии опыта их практической реализации, употребляются близкие по смыслу понятия – психологическая или концептуальная модель управленческой деятельности руководителя, психологическая концепция управления и индивидуальная управленческая концепция или позиция руководителя. Общим для них является то, что они сформировались в прошлом опыте человека, что в их основе, по мнению большинства исследователей, лежит психический образ прошлой, настоящей и будущей управленческой деятельности и, что этот образ представляет собой результат отражения управленческой деятельности. 
С одной стороны, образ объективен, т.к. является отражением существующей вне психики руководителя объективной реальности (управленческого процесса), а, с другой стороны, субъективен, т.к. представляет собой индивидуально неповторимую совокупность различных частных образов – представлений о функциональном содержании деятельности. Субъективность образа включает момент пристрастности, зависимость образа от потребностей, мотивов, целей, установок, эмоций человека и т.д.

 За основу мы берем психологическую модель управленческой деятельности, которая является наиболее широким понятием, представляющим по сущности осознаваемый или даже не вполне осознаваемый в данный момент времени, но имеющийся у руководителя и реализуемый им на практике образ управленческой деятельности в целом. 
Психологическая концепция управления включает: 

· концепцию черт и качеств руководителя; 
· концепцию стилей управления, лидерства; 
· концепцию профессионального образа «Я».

Образ деятельности выступает во многих взаимосвязанных аспектах: это и концептуальная модель и оперативные образы (соотносящий и соотносимый, эффекторный и афферентный), и перцептивный образ и образ-представление и мнемический образ и образ-воображение и т.д. Наконец, это образ-цель. 

Индивидуальная управленческая концепция руководителя является направляющим и стимулирующим личностно-профессиональным  фактором, упорядочивающим его управленческую деятельность. Представляет собой систему понятий и оценочных суждений о роли и месте в процессе руководства, о формах и методах управления. Проявляется в различных формах: не актуализированной (концептуальная модель) и актуализированной (оперативный образ). 
Совокупность представлений человека о состоянии управляемого объекта, системы и внешней среды, возникшая на основе информационной модели, ранее накопленных знаний и опыта и сложившаяся применительно к разрешаемой задаче называется концептуальной моделью. 

Концептуальная модель – это базовая, устойчивая модель управленческой деятельности, система взглядов и представлений руководителя об особенностях управленческой деятельности, совокупность усвоенных сведений и накопленный опыт управления другими людьми, организации их деятельности, сформированная в процессе жизнедеятельности и целенаправленного обучения.

Оперативный образ – это динамический, ситуативный образ предстоящей управленческой деятельности и решаемых в ходе нее задач; настроенность и мобилизованность руководителя на выполнение управленческих функций, в частности, на преодоление трудностей выработки и реализации управленческих решений.  

Актуализация концептуальной модели осуществляется на основе двух самостоятельных типов механизма функционирования оперативного образа: непосредственного типа (информация —> функциональный образ- оперативный образ —> образ рассогласования —> мотивы совершенствования управленческой ситуации —> образ непосредственной реализации); заблаговременного типа (мотивы совершенствования системы управления —> функциональный образ —> оперативный образ —> образ рассогласования — образ отсроченной реализации). Функциональный образ по своей сущности является моделью состояния функционирующей системы управления и достигаемых результатов. Он играет роль восприятия, познания и осмысления этой информации. 

По своей структуре индивидуальная управленческая концепция руководителя является сложным, многоуровневым, иерархически соподчиненным образованием, представляющим на данный момент времени единую целостную систему профессионально и личностно ориентированных составляющих. 

Основные особенности и тенденции индивидуальной управленческой концепции руководителей проявляются: 

· в общепсихологических качествах, 

· профессиональной компетентности, 

· мотивации к управленческой деятельности, 

· уровне самооценки, 

· направленности управленческой концепции, 

· особенностях выполнения функциональных обязанностей,

·  специфике мышления, 

· сочетании лидерских и административных склонностей и способностей, 

· отношении к подчиненным, 

· социальном статусе, 

· в психологической готовности к управленческой деятельности.

Данные особенности образуют четыре типа индивидуальных управленческих концепций – «гармоничный», «тревожно-педантичный», «гуманистический», «инертный» тип. 
В управленческую концепцию руководителей входят:

· Представление о работниках в виде определенной классификации типов подчиненных, расположенных в пределах шкалы «более предпочитаемый – менее предпочитаемый»; 

· представления о способах организации исполнительской деятельности подчиненных.
Успешность деятельности руководителей во многом связана с особенностями их управленческой концепции. Это не случайно, так как индивидуальная управленческая концепция рассматривается ее исследователями как система знаний, опосредованных индивидуальным опытом, потребностями и волевыми устремлениями личности, реально используемых в качестве руководства к действию. Ведущим параметром свойств человека как целого является образ мира профессионала, а затем уже направленность, социально ориентированные мотивы и т.д.

Индивидуальная управленческая концепция руководителя, исследованная в работах А.И. Китова, СМ. Белозерова, В.В. Скворцова и др., рассматривается как сложное системное образование, отражающее особенности личности субъекта деятельности. Она представляет собой субъективную модель того аспекта реальности, который связан с его профессиональной деятельностью и, по нашему мнению, в соответствии с концепцией образа мира профессионала отражает' и его особенности. Это утверждение становится очевидным, если мы рассматриваем, например, эко-логические взгляды руководителя и их отражение в конкретных решениях. 

С.М. Белозеров исследовал определенный класс моделей, регулирующих профессиональную деятельность руководителя и отражающих обстоятельства деятельности и производственные цели. Несомненно, что у каждого руководителя существуют и иные, например, более широкие или, наоборот, частные модели, касающиеся профессиональной деятельности и мира, в котором он живет, однако и на этом уровне исследования были получены очень интересные и перспективные данные. 

Прежде всего, анализ сущности индивидуальной управленческой концепции показал, что ее характеризуют индивидуальная организация содержания и структуры образа, детерминированная деятельностью субъекта отражения; наличие в образе целевых форм отражения, обеспечивающих прогностическую и организующую функцию образа. Индивидуальная управленческая концепция является не личной теорией управления профессионала или совокупностью декларируемых им профессиональных принципов, а реально действующим фактором организации его деятельности. 

В ее структуре выделяются следующие элементы: 

1) стратегические замыслы, обеспечивающие достижение целей (производственные планы); 

2) планово-экономические показатели; 

3) проблемы, возникающие при выполнении планово-экономических показателей; 

4) причины возникновения проблем; 

5) управленческие средства устранения причин; 

6) функциональные единицы, реализующие эти средства; 

7) информация о состоянии деятельности. 

Эти элементы увязываются между собой функциональными связями, при этом одни и те же элементы нижних уровней могут соотноситься с различными стратегическими замыслами. Таким образом, индивидуальная управленческая концепция в каждый конкретный момент бывает представлена несколькими пересекающимися концептуальными моделями. Каждая концептуальная модель может характеризоваться такими показателями, как полнота, развернутость, гибкость, согласованность и независимость. Полнота концептуальной модели выражается наличием в программе деятельности всех семи типов элементов. Гибкость понимается автором как возможность перестройки программы в изменяющихся условиях функционирования организации за счет ее подключения к элементам других программ. Независимость определяется возможностью ее реализации без привлечения других программ, а развернутость характеризуется наличием у руководителя нескольких подходов к реализации одного замысла. 

С.М. Белозеровым выявлены отличия индивидуальной управленческой концепции успешных и неэффективных руководителей. Для успешных руководителей характерна взаимоувязанность всех программ без выраженной приоритетности каких-либо одних перед другими. В этом случае все программы выступают в сознании руководителя как средства достижения более масштабных целей. Для менее эффективных руководителей их ведущие программы могут приобретать характер цели и, тем самым, теряется целостность управления. Таким образом, можно сделать вывод о том, что успешность деятельности руководителей во многом связана с особенностями их управленческой концепции. Это не случайно, так как индивидуальная управленческая концепция рассматривается ее исследователями как система знаний, опосредованных индивидуальным опытом, потребностями и волевыми устремлениями личности, реально используемых в качестве руководства к действию. 

Исследователи пытались осуществить типизацию индивидуальных управленческих концепций или их составляющих. В этом контексте нам хотелось бы вернуться к результатам исследования И.В. Бухгольца, рассмотренным в первой части пособия. Он выявил, что индивидуальная управленческая концепция линейных руководителей отличается большим, чем у функциональных, количеством стратегических управленческих замыслов, адекватно отражающих всю деятельность предприятия. Они больше, чем функциональные руководители, выделяют проблемных ситуаций, полнее вскрывают их причины, применяют более разнообразные управленческие средства воздействия на эти причины. В целом их индивидуальные управленческие концепции более полные, в них в равной степени представлены все необходимые элементы деятельности. Последнее свидетельствует о более глубоком осознании ими собственной деятельности. У функциональных руководителей, напротив, наблюдается меньшее количество и большая специфичность управленческих замыслов, чрезвычайно полное осознание и выделение проблемных ситуаций, соответствующих узкой сфере деятельности. Для них характерно применение более стереотипных средств воздействия при решении проблемных ситуаций. Они чаще, чем линейные руководители, фиксируют внимание на принципиальной неразрешимости некоторых ситуаций, в то время как линейные руководители находят для сходных случаев нетривиальные решения. Эти данные еще раз подтверждают, что особенности профессиональной деятельности влияют на профессиональное сознание специалиста и, тем самым, создают предпосылки для дальнейшего профессионального развития, а также возможности их эффективного функционирования в иных, например, более масштабных системах. 

С.М. Белозеров выделяет разновидности индивидуальных управленческих концепций в зависимости от качественной специфики ведущих замыслов. По этому критерию они могут быть охарактеризованы самым различным образом, в частности как интенсивные и экстенсивные концепции экономии ресурсов, финансовые концепции и др. Тип концепции как раз и определяется сложными мотивационными отношениями, характерными для конкретного профессионала в конкретных обстоятельствах. 

Очень любопытные данные получены Е.П. Клубовым, который, опираясь на результаты эмпирических исследований, выделял три типа управленческих концепций в зависимости от степени обобщенности ведущих замыслов руководителей в контексте сложной системы целей, определенных перед организацией на основе нормативной документации. Оказалось, что часть руководителей характеризуется высоким уровнем обобщения имеющихся целей, что отражается в широком спектре замыслов и «мотивационном их обеспечении». Вторая группа испытуемых характеризовалась средним уровнем обобщения, что проявлялось в фиксации внимания на двух-трех достаточно существенных направлениях, которые, к тому же, имели для руководителей различную субъективную значимость. Для третьих характерно фрагментарное отражение общих целей подразделения в замыслах руководителей по принципу фиксации внимания на узких местах. 

Типизировались и отдельные тенденции в распределении субъективной приоритетности между различными элементами, составляющими индивидуальную управленческую концепцию. В связи с этим еще раз вспомним высказанное В.В. Скворцовым предположение о том, что руководители могут иметь различную ориентацию: либо на высший уровень, соответственно, «на решения», либо «на проблему», что определяет, в свою очередь, стиль их взаимодействия с подчиненными.
Рассмотренные исследования свидетельствуют, что индивидуальная управленческая концепция руководителя, будучи частным проявлением образа мира профессионала, находит отражение практически во всех аспектах его деятельности, начиная от уровня реализации основных функций управления вплоть до операционального уровня (уровня принятия решения). Вместе с тем, на наш взгляд, требует прояснения и еще один вопрос, который совершенно и неоправданно выпал из поля внимания исследователей. Это « вопрос о месте критериев профессионализма в структуре регуляторов поведения у представителей данной группы профессионалов. 

Исследователи управления, в частности Г.Саймон, указывали, что трудовые критерии, или критерии профессионализма, выступают как источник групповых ценностей и складываются часто помимо какой-либо специальной активности со стороны совместно работающих профессионалов. Вместе с тем, во многих профессиональных группах предусматривается постоянно действующий дисциплинарный механизм, побуждающий профессионалов соответствовать этим критериям (например, лишение права адвокатской практики). Существенный момент состоит в том, что критерии профессионализма являют собой ту область, где авторитет конкретной организации оказывается ограниченным. В некоторых случаях организация, преследуя свои цели, может побуждать профессионалов осуществлять деятельность на уровне, ниже сложившегося критерия. Это вызывает различную ответную реакцию, вплоть до расторжения отношений с организацией, т.к. профессионал считает, что то, к чему его побуждают, в соответствии с его критериями расценивается им не как профессиональная деятельность, а как ее профанация. Профессиональными же критериями бывает обусловлена закрытость совместно работающих над определенным проектом групп профессионалов к вмешательству в их разработки специалистов извне. В этом смысле высокая квалификация в своей области часто порождает негибкость и сопротивление переменам. 

Несомненно, что критерии профессионализма являются составной частью образа мира профессионала, поскольку в них фиксируется то, что важно, актуально в жизни своего для каждого конкретного профессионала широкого профессионального сообщества. И в то же время их регулирующая роль в структуре профессиональной деятельности может проявляться как на операционном, так и на уровне замыслов деятельности. Однако существенно также и то, что они не всегда выступают в качестве регуляторов профессиональной деятельности. К тому мы видим массу примеров, когда «честь мундира» оказывается для специалиста более важной, чем честь профессионала. Таким образом, кажется достаточно оснований утверждать, что «выпавшим из внимания» составляющим элементом индивидуальной управленческой концепции руководителя, понимаемой как системное образование психики и выступающее регулятором деятельности по реализации целей руководимого подразделения, являются критерии профессионализма, которых придерживается руководитель. Эти критерии могут характеризоваться с содержательной стороны, с точки зрения их устойчивости к «организационному» искажению, степени влияния на различные элементы управленческой концепции. 

Завершая рассмотрение феномена ИУК, еще раз обратим внимание на актуальность разработки приемов его исследования, применимых в практических целях, в частности при работе с резервом на руководящие посты или при формировании управленческих команд. 

4.2. Стили управленческой деятельности
Индивидуальная управленческая концепция реализуется в разнообразных ситуациях посредством такого же интегративного образования, которое в литературе обозначается как стиль руководства или стиль управления. 
Стиль управления рассматривается как индивидуально-типические особенности целостной, относительно устойчивой системы приоритетов, а также способов, методов, приемов управленческого взаимодействия в структуре реализации функций управления. Напомним, что индивидуальный стиль деятельности в узком смысле этого термина представляет собой обусловленную типологическими особенностями устойчивую систему способов работы, которая складывается у человека, стремящегося к наилучшему осуществлению данной деятельности.
В.С. Мерлин определил индивидуальный стиль деятельности как соотношение свойств личности и объективных требований деятельности. По мнению ряда психологов диагностика стилей, в отличие от диагностики абстрактных личных качеств, будет обладать коррекционными возможностями, поскольку способно давать информацию о благоприятных и неблагоприятных условиях проявления личностного потенциала данного индивида.

Стилевые особенности управленческой деятельности свидетельствуют как о специфике строения мотивационной сферы субъекта деятельности, так и об особенностях ориентировочной основы деятельности, сложившейся у него в условиях противоречивых требований, исходящих от разных подсистем организации. 

В литературе сложилась традиция синонимического использования терминов «стиль лидерства», «стиль руководства» и «стиль управления», что не вполне корректно из-за несовпадения объема этих понятий. Так, лидерство и руководство – феномены, относящиеся к различным подсистемам организации (формальной и неформальной). Объем понятия «управление» шире, чем «руководство», так как последнее представляет собой лишь один из элементов регулирования, являющегося одной из четырех основных функций управления. В свою очередь, наиболее часто используемый показатель стиля руководства «особенности делегирования полномочий подчиненным» относится не к регулированию, куда включается и руководство, а к другой основной функции управления – организации. Наиболее общим в рассматриваемом контексте является термин «стиль управленческой деятельности. 

Стиль управленческой деятельности исследуется с точки зрения его общих характеристик, структуры, главных детерминант в их связи с эффективностью управления. Характеристиками стиля управленческой деятельности как психологического образования являются, по мнению А.Л. Журавлева, его целостность, устойчивость, индивидуальность. 

Традиция исследования структурных элементов стиля управления берет начало в работах К.Левина, выделившего на основе двух переменных (содержание решений и приемы выполнения решений) авторитарный, демократический и либеральный стили управления. В настоящее время для описания содержательных характеристик и общей структуры стиля используются, как правило, многомерные модели. Вместе с тем, даже при использовании сходных двумерных моделей, например, базирующихся на выделении двух типов ориентации руководителя: на задачу и на людей, разные авторы дают несколько отличающиеся по количеству и содержанию списки стилей управления. Так, Р.Блейк и Дж.Моутон выделяют 5 стилей: максимальная ориентация на задачу, минимальная – на людей; максимальная ориентация на оба фактора; минимальная ориентация на задачу и максимальная – на людей; минимальная ориентация на оба фактора; средняя степень заинтересованности в указанных факторах. 

 А Р.Лайкерт выделяет на той же основе эксплуататорски-авторитарный, благосклонно-авторитарный, консультативно-демократичный и основанный на участии стили управления. А.Л. Журавлев, используя описанные К.Левином переменные: директивность, коллективность и невмешательство, выделяет семь стилей, которые, в свою очередь, могут быть представлены в трех вариантах (выраженный: оперативный и невыраженный: варианты конкретных стилей). 

А.А. Русалинова использует для выделения стиля управленческой деятельности семифакторную модель, которая содержательно может быть ориентирована либо на интересы производства, либо на межличностные отношения. К типообразующим факторам относятся: активность – пассивность, единоначалие – коллективность в принятии решений, директивный – побудительный характер воздействий, ориентация на позитивную – негативную стимуляцию, дистантные – контактные отношения с подчиненными, централизация – децентрализация информационных потоков, наличие – отсутствие обратной связи с коллективом. Не менее сложными оказываются модели, описывающие стиль управленческой деятельности на основе многообразных характеристик интегральной индивидуальности человека. 

Проблема стиля управленческой деятельности привлекала внимание исследователей в связи с необходимостью прогноза его эффективности у конкретных профессионалов. Перед психологами достаточно часто ставится задача описать, создать диагностические и коррекционные процедуры для оптимизации индивидуального стиля руководства, при этом предполагается, что существует некий его идеальный вариант. Чаще всего под таким идеальным вариантом подразумевается стиль руководства, позволяющий реализовать принципы концепции «обогащения труда». Вместе с тем, однозначная связь между выделяемыми различным образом стилями управленческой деятельности и ее эффективностью не установлена. Более того, если удается связать степень эффективности деятельности руководителя и особенности присущей ему индивидуальной управленческой концепции, то, как показывают эмпирические исследования, определенный стиль реализации управленческой концепции, будучи необходимым, тем не менее, еще не является достаточным условием эффективности управленческой деятельности. 
Попытаемся разобраться в причинах этого явления. Первое, на что обращаешь внимание, знакомясь с литературой по этой проблеме, это многообразие моделей, используемых для выделения стилей управленческой деятельности. Как правило, исследователи различают три подхода к выделению стиля управления. Базаров Т.Ю., Мескон М.Х., Стогдил и др. указывают на наличие: 1) личностного подхода, устанавливающего связь успешности деятельности и индивидуальных особенностей руководителя; 2) бихевиористский, или поведенческий, объясняющий определенный уровень эффективности руководителя особенностями его поведения; 3) системный, или ситуационный подход, увязывающий такие переменные, как особенности руководителя, подчиненных (коллектива), ситуации деятельности (задачи). К этой классификации также можно добавить так называемый многомерно-функциональный и программно-ролевой подходы. Можно предположить, что сами модели, будучи в чем-то ограниченными, обуславливают не слишком высокую прогностичность этого показателя. Собственно, эта причина обусловила появление многомерных моделей стилей управления. Создается впечатление, что чем больше факторов такая модель включает, тем больше вероятность отражения в ней всей совокупности параметров, образующих систему, отвечающую признаку необходимости и достаточности. 

Вместе с тем, как нам кажется, положение несколько сложнее. Остановимся на этом подробнее. В современных исследованиях по психологии управления повсеместно декларируются принципы системного подхода. Однако нельзя считать, что ресурсы системного подхода действительно полностью задействованы. Обратимся в очередной раз к хорошо известному специалистам-системщикам феномену эквифинальности. Напомним, что сущность этого феномена состоит в том, что открытые системы могут достигать желаемого результата или устойчивого состояния за счет варьирующих вводов и варьирующих процессов и методов, при этом не существует «единого лучшего пути» в достижении требуемого результата. Представляются весьма перспективными следствия этого утверждения, приложимого к рассмотрению проблемы определения оптимального стиля управления. 

Первым следствием использования феномена эквифинальности при рассмотрении проблемы стиля управленческой деятельности является утверждение о том, что существование в качестве идеального лишь одного варианта управленческого взаимодействия как с точки зрения реальных фактов, так и с позиций системного подхода не является правомерным. Второе следствие состоит в том, что для анализа причин успешности стиля того или иного конкретного руководителя необходимо использовать и показатели, характеризующие «лучший путь» в управлении. К их числу относятся минимизация воздействия, комплексность воздействия, системность воздействия, внутренняя непротиворечивость воздействия. Несложно предположить, что при любом стиле, например, при считающемся доста-точно эффективным демократическом стиле управления, не всегда в обязательном порядке и в полной мере реализуются перечисленные принципы, а следовательно, не всегда этот стиль управления «обречен на успех». 

Остановимся на этом подробнее. Минимизация воздействия в управлении реализуется через использование собственных закономерностей регулируемой системы таким образом, чтобы при небольших и своевременных вмешательствах сила естественных организационных процессов усиливала воздействие, а не подавляла их. Системность управленческого воздействия предполагает, что максимальный эффект может быть достигнут только в том случае, когда оно ориентировано на взаимозависимый комплекс процессов в целом. Комплексность предполагает, что эффективность воздействия будет тем большей, чем полнее оно ориентировано на весь комплекс мотивов, побуждающих и регулирующих соответствующую деятельность членов организации. Непротиворечивость воздействия обеспечивается тем, что комплексно используемые стимулы не вызывают взаимоисключающих эффектов. 

Попытаемся проанализировать, находят ли указанные параметры отражение в наиболее распространенных концепциях стиля управления. Прежде сформулируем, какими характеристиками субъекта деятельности обеспечивается их реализация. Так, минимизация воздействия невозможна без учета закономерностей функционирования системы, в отношении которой реализуется управление, а это предполагает известную гибкость стратегий поведения, их динамичность, в целом активную позицию субъекта управленческой деятельности. Комплексность обеспечивается ориентацией на широкий спектр средств и методов воздействия, характерных как для институциональных, так и для неформальной подсистем, и навыками их использования. Непротиворечивость может иметь место только при сформированных прогностических навыках, особенно касающихся социальных, социально-психологических и психологических последствий принимаемых решений. Системность реализуется через ориентацию на все группы факторов, актуальных для соответствующего уровня компетенции руководителя, т.е. можно говорить о широкой ориентации целей субъекта управленческой деятельности. Таким образом, указанные принципы могут реализоваться лишь субъектом с системной ориентацией целей взаимодействия, владеющих разнообразными средствами и методами воздействия, характерными как для институциональных, так и для неформальной подсистем; управленческое взаимодействие этих руководителей осуществляется на основе прогноза организационно-экономических, юридических, социальных, социально-психологических и психологических последствий конкретных действий и решений. Для них также характерны активно реализуемые, гибкие, динамичные стратегии. 

Если мы рассмотрим упоминавшуюся выше «решетку управления», то увидим, что указанные особенности в значительной степени характерны именно для стиля с максимальной ориентацией на оба фактора ​ на производство и на людей. Однако в этой системе «не прозвучали» такие параметры, как активность, гибкость, динамичность используемых руководителем стратегий. Следовательно, для диагностики стиля управления в контексте феномена «лучшего пути» эту систему параметров следует дополнять показателями, характеризующими динамические особенности используемых руководителем стратегий воздействия. Если рассматривать систему параметров, предложенную А.А. Русалиновой, то она представляется достаточно полной, за исключением параметров гибкости и динамичности используемых стратегий. С этих же позиций можно рассматривать и иные системы показателей стиля управления, весьма многочисленные и широко представленные в отечественной литературе. 

Очень существенным является тот факт, что только в системных теориях стиля управленческой деятельности с наибольшей полнотой отражена значимость динамических характеристик стиля. Так, в соответствии с ситуационной моделью Фидлера, ключевым моментом для успешности деятельности руководителя представляется соотношение между такими параметрами, как тип решаемой подразделением задачи, структура должностных полномочий и отношения в системе «руководитель – подчиненный». Модель Херси и Бланшара предполагает связь между стилем управления и относительной зрелостью исполнителей, будь то группа или конкретный работник. Да и само понятие зрелости рассматривается ими не как какая-то постоянная характеристика субъекта деятельности, а как достаточно динамичное образование, зависящее, в том числе, и от особенностей ситуации, в которой разворачивается деятельность. В соответствии с этой концепцией одна и та же группа в различных ситуациях может демонстрировать различный уровень зрелости, что потребует от руководителя гибкости в выборе им способов взаимодействия с подчиненным. Модель Врума – Йеттона задает алгоритм выработки решения в зависимости от типа ситуации в системе «подчиненный–руководитель». Несколько иная модель, увязывающая мотивацию персонала, его удовлетворенность и эффективность деятельности со стилем руководства, создана Т.Митчелом и Р.Хаусом. В соответствии с этой концепцией можно влиять на подчиненных, увеличивая для них значимость поставленных целей либо минимизируя усилия по их достижению. На базе этих посылок выделены четыре стиля: инструментальный стиль, стиль поддержки, стиль, поощряющий участие подчиненных в принятии решений, и стиль, ориентированный на достижения.
Подводя итоги этого раздела, еще раз подчеркнем, что особенность реализации указанных принципов в деятельности конкретного руководителя является одной из самых информативных характеристик его индивидуального стиля. Наиболее же эффективным стилем признается тот, который ориентирован на реальность и более адаптивен. 
4.3. Соотношение понятий: индивидуальная управленческая концепция руководителя и индивидуальный стиль управленческой деятельности
Мы, несомненно, проявили некоторую вольность, объединив в одном разделе материал, касающийся индивидуальной управленческой концепции руководителя и индивидуального стиля управленческой деятельности. Конечно, внутренняя связь этих феноменов выглядела бы ясной, если можно было бы утверждать с полной ответственностью, что стиль управленческой деятельности, будучи обусловленным типологическими особенностями человека, устойчивой системой способов работы, мог бы рассматриваться производным от индивидуальной управленческой концепции. Однако в сложившейся системе понятий такая связь не очевидна. 

В современном понимании, как мы уже указывали выше, стиль управленческой деятельности характеризуется особенностями целостной, относительно устойчивой системы приоритетов при осуществлении управления, а не только способами, методами, приемами управленческого взаимодействия. Действительно, рассматривая разнообразные концепции стилей, мы видим, что они отражают проявление профессиональных ценностей, содержательные характеристики деятельности. Так, в соответствии с точкой зрения Н.В. Ревенко, в число факторов, характеризующих стиль управленческой деятельности, отнесены такие параметры, как общественная эгоцентристская ориентация, ориентация на выполнение работы или человеческие отношения; у А.А. Русалиновой – наличие-отсутствие обратной связи с коллективом. Р.Блейк и Дж.Моутон основополагающими моментами считали выделение двух видов ориентации: ориентация на задачу и ориентация на людей. 

Общим у этих феноменов является и то, что они формируются у профессионала в зависимости от ряда сходных предпосылок. В отношении стиля А.Л. Журавлев в качестве формирующих называл институциональные факторы, в частности, исторически сложившиеся, официально закрепленные нормы, регламентирующие поведение руководителя по отношению к подчиненному; специфические принципы управления, присущие разным социальным организациям и разным предприятиям; особенности функционирования производственного коллектива, в том числе, особенности производственно-экономической деятельности, социально-демографические особенности коллектива и социально-психологические; личность руководителя и стиль вышестоящего руководства, а также ситуационные факторы, такие, как особенности производственной ситуации. Рассмотренные выше результаты исследования особенностей индивидуальной управленческой концепции также свидетельствуют о том, что формирующими факторами выступают как индивидуальные особенности субъекта деятельности, так и организационные условия. 

Вместе с тем, индивидуальная управленческая концепция – это образ, стиль, направленность и способ деятельности. К тому же, как отмечает ряд авторов, не установлена однозначная связь между стилем и эффективностью деятельности руководителя, хотя выявлена связь между эффективностью руководителя и особенностями индивидуальной управленческой концепции. Можно предположить, что эти два феномена, исследовавшиеся представителями различных направлений отечественной психологии управления, имеют в основе общие факторы, в том числе актуальные для человека жизненные и профессиональные ценности, установки, интериоризованные групповые нормы, самооценку. В то же время, исполнительские механизмы, что естественно, несут на себе отпечаток различных групп индивидуально-психологических и личностных особенностей: концепция когнитивной составляющей; стиль деятельности – тех психологических феноменов, которые обеспечивают взаимодействие руководителя в сложной социотехнической системе. Из этого можно сделать вывод, что нецелесообразно подменять исследование одного феномена другим. Полнота информации как раз может быть обеспечена за счет их совместного изучения. 

4.4. Психологический феномен лидерства 

Не все люди – лидеры. Психологами выявлены основные препятствия, стоящие на пути лидерского роста. В первую очередь это внутренние барьеры – результат нашего прошлого опыта, убеждений, ограничений, привычек. Чаще всего встречаются следующие барьеры: 

 расплывчатость и туманность поставленных целей; 

 нетерпеливость и ожидание мгновенных изменений; 

 боязнь новых ситуаций; 

 боязнь уязвимости; 

 поведение и ожидания окружающих, ограничивающие усилия, направленные на изменение (рост лидерской компетентности может вызвать зависть или враждебность окружающих); 

 неверие в собственные силы; 

 недостаточные умения и навыки. 

Каждый из вышеперечисленных барьеров можно считать силой, препятствующей лидерскому росту. Можно было бы назвать еще множество таких барьеров и, более того, у каждого человека они свои. Признание наличия личных ограничений – это уже сама по себе движущая сила для перемен.

Существует заблуждение, что изучение секретов великих лидеров – самый надежный способ самому превратиться в лидера. Это не так, поскольку у других людей, которым удалось добиться успехов, были свои жизненные обстоятельства, свои исторические условия, свои черты характера, которых нет у вас. В психологии лидерства не существует полезных советов «вообще», пригодных всегда и для всех.  Что немцу хорошо, то погибель для русского. Лидерство – это, в первую очередь, осознание своей уникальности, а не поиск «чудодейственных рецептов», позволяющих возвыситься над другими. Суть превращения в лидера заключается не в том, чтобы «изучить все секреты», а в том, чтобы стать самим собой и полностью использовать те уникальные свойства, которые вам даны – все ваши навыки, дарования, энергию. Иначе все ваши попытки будут лишь пустой имитацией, «надуванием щек», стремлением казаться тем, кем вы не являетесь. Кроме того, доказано, что человек не становится ни лидером, ни руководителем только благодаря тому, что обладает некоторыми личными свойствами (интеллектом, внешностью, инициативностью, коммуникабельностью и т.п.).
Задача лидера – найти и проанализировать свои подходы и способности, выявить свой потенциал, научиться действовать по-иному. Это «нечто» внутри вас, с которым надо суметь найти контакт. Затем нужно поверить в успех, даже если в настоящий момент нет никаких предпосылок к этому. Потом наступает черед мужества и силы воли, так необходимых для того, чтобы реализовать поставленные цели. И самое главное – вы не должны бояться потерпеть поражение. На этом пути каждому приходится учиться на собственном опыте; мало в чем можно убедить с помощью описаний, пока человек не почувствует и не познает это самостоятельно. 

Отличие лидера от других членов группы проявляется не в наличие у него особых черт, а в наличии более высокого уровня влияния. Лидер является детонатором общественного мнения. Лидер обладает большим, чем остальные члены группы, влиянием на поведение других, активно формирует их позицию. Остальные члены группы принимают лидерство, строят с лидером такие отношения, которые предполагают, что он будет вести, а они будут ведомыми. 

   Лидерство возникает стихийно, выдвижение лидера в большой степени зависит от настроения группы, и именно он принимает непосредственные решения, касающиеся групповой деятельности. В начале формирования группы проявляется пробный лидер. Разные члены группы пытаются взять на себя роль лидера и предложить правила организации, процедуру отношений и прочее. Данное состояние называется рассеянным лидерством. Здесь нет четкой организационной иерархии взаимоотношений. Во главе группы стоят несколько, часто противоречащих друг другу, лидеров. Успешный, или эффективный, лидер – это человек, за которым последовали члены группы, он вовлекает их в групповое взаимодействие и способствует групповому решению задачи. Члены группы сплачиваются вокруг него, и данное состояние характеризуется как фокусированное лидерство. 

Формальный лидер связан с официальной организацией деятельности группы (занимает формальную, назначенную или избранную, должность), и неформальный лидер – авторитетный человек, пользующийся влиянием в группе. Формальный лидер может быть одновременно и неформальным, тогда его влияние особенно значимо для деятельности группы. 
Лидерство необходимо рассматривать как групповое явление: лидер немыслим в одиночку, он всегда дан как элемент групповой структуры, поэтому феномен лидерства относиться к динамическим процессам группы. Этот процесс может быть достаточно противоречивым: мера притязания лидера и мера готовности других членов группы принять его ведущую роль могут не совпадать. Следовательно, при определенных обстоятельствах лидерские возможности могут возрастать, а при других, напротив, снижаться. 

В развитии и тренировке лидерских навыков можно использовать 12 приемов начальной ступени, разработанные Хосе Стивенсом и Майклом Вудкоком:

1 – диалог со своим внутренним критиком. Научитесь возражать внутреннему голосу. Спросите себя: «Кем я являюсь, когда этот голос молчит?»; 

2 – ежедневно отмечайте свои успехи; 

3 – принимайте признания ваших достоинств и недостатков другими; 

4 – развивайте отношения со своим отражением в зеркале;

5 – рискуйте ежедневно. В частности, одним из видов риска будут действия, на которые вы раньше не решались. Следует обязательно практиковать публичные выступления, принуждающие человека испытывать эмоции в гораздо большей степени, чем обычно;

6 – проявляйте активность и берите на себя принятие решений. Поскольку стремление к лидерству исключает пассивность, ваша способность к принятию решений в любого рода деятельности должна постоянно возрастать. Не откладывайте дела в долгий ящик. 

7 – признавайте собственные ошибки и несите ответственность за принимаемые вами решения. Для развития в себе чувства лидерской ответственности поможет осознание ее границ. С этой целью возьмите лист бумаги, ручку и составьте список не менее чем из 10 утверждений, начиная фразу со слов: «Я несу ответственность за...», продолжив ее  любыми словами, которые только придут в голову, и какими бы абсурдными они ни казались; 

8 – учитесь отказывать и отвечать отказом и настоять на своем;

9 –  делайте выбор; 

10 – доставляйте себе ежедневно, по крайней мере, одно удовольствие;

11 – определитесь в том, что вам мешает в достижении целей;

12 – ведите себя как уверенный человек. 
Для этого, начните с осанки. Если Вы ходите с опущенной головой, ссутулившись, и редко глядите вверх или по сторонам, вам сложно стать лидером. Поэтому прямая осанка, расправленные плечи и грудь уже сами по себе способны придать чувство уверенности в своих силах. Тембр голоса, глубина его звучания также может многое сказать о человеке. Если вы разговариваете или просите об услуге с жалким видом и дрожью в голосе, то сами невольно провоцируете отказ. Психолог Эрик Берн называет это состояние носить футболку с надписью: «Не бейте меня», порождающее у многих людей желание «стукнуть», утвердиться за ваш счет. Работайте над своим голосом для придания ему большей авторитетности, уверенности, властности. Также понижают впечатление самоуничижительные высказывания (типа – «я не оратор», «я еще малоопытный специалист», «я – человек новый» и т.п.). 

Входя в любую ситуацию, человек бессознательно в начале думает о том, что будут делать с ним, а не о том, что в ней будет делать он сам. Именно эта установка порождает нерешительность и страх перед ситуацией. Ожидая, что что-то будут делать с Вами, Вы вполне вправе ожидать, что будут делать что-то нехорошее. При такой изначальной готовности новый контакт вызывает опасения, принуждая Ваше бессознательное сигнализировать бессознательному партнера о Вашей неуверенности и слабости. Активный, сильный, уверенный в себе и открытый человек, актуализатор, наоборот, входит в ситуацию и в контакт с мыслью: «Что в этой ситуации буду делать Я?» Его подход к ситуации –  активный, он знает, что будет делать, а если еще не знает, то уверен, что контролирует ситуацию. Данная установка позволяет актуализатору спокойно и без усилия контролировать ситуацию. Его бессознательное сигнализирует окружающим готовность взять на себя ответственность за ситуацию и уверенность в ней, что порождает у окружающих на бессознательном уровне желание принять его руководство без каких-либо противодействий, само собой.

Человека, занимающего в общении и в жизни пассивную позицию, легко распознать. Он держит голову немного вниз, так, чтобы глаза его при взгляде на партнера смотрели немного вверх (взгляд «снизу вверх»), даже если он ростом выше партнера. Демонстрируется готовность к подчинению и ожидание, что этой готовностью обязательно злоупотребят. Взгляд «вверх» сопутствует пассивным процессам в психике – воспоминаниям. Взгляд «сверху вниз», наоборот, сопутствует активным процессам в психике – конструированию. Актуализатору свойственен прямой взгляд. Он обычно смотрит прямо в глаза партнеру – уверенно и доброжелательно. Он смотрит немного сверху вниз даже на тех, кто выше ростом. Такой взгляд сопутствует его творческому подходу к ситуации.

Таким образом, одним из «тормозов» нашего продвижения по жизни является одна из базовых установок бессознательного – установка на пассивную позицию, блокирующая использование ситуации в своих интересах и принуждающая пассивно ожидать, как будут Вас использовать в чужих интересах. Смена этой установки, выработка активного отношения к ситуации и партнеру является необходимым условием успеха в жизни и в общении. 

Формировать установку на активность следует посредством переформулирования негативных установок на социально успешные. Для этого, возьмите за правило сознательно отслеживать собственную реакцию на новую ситуацию. Как только у Вас возникает неуверенность или страх перед ситуацией или контактом с новым человеком, немедленно анализируйте, как вы воспринимаете эту ситуацию или этот контакт. Ждете ли Вы, что что-то случится с Вами? Ваша задача – научиться думать о том, что Вы будете делать в этой ситуации, как Вы ее повернете в свою пользу, как Вы ее будете использовать. Постепенно рационализируя действия негативной установки, Вы получите возможность сознательно управлять своим отношением к ситуации и произвольно вызывать у себя активное отношение к ней. Получив контроль над своей установкой на ситуацию, Вы получаете и контроль над ситуацией, а значит – Вы сделали важный шаг к тому, чтобы стать хозяином своей жизни и судьбы – шаг к успеху. Мы строим свою жизнь, как дом. Планируем, чертим, строим, представляем, как это будет выглядеть в готовом виде, можем чувствовать, что что-то получается или не получается. Убеждение, вера в то, что мы добьемся своего, побуждает нас к творчеству, преодолению трудностей и, в конечном счете, мы достигаем поставленной цели. 
В тренировке навыков уверенного человека помогут следующие 7 правил лидерского поведения  (автор Брайан Трейси):
Первое правило. Вы сами устанавливаете подлинные рамки того, кем Вы являетесь или что делаете.


Второе правило.
Ваша жизнь станет лучше лишь тогда, когда Вы сами станете лучше.

Третье правило. Неважно, откуда Вы стартовали, важно, куда Вы направляетесь, и выбор цели зависит исключительно от Вас.


Четвертое правило.
В любой ситуации вам есть смысл ответить на новый вызов, люди развиваются в зависимости от того, насколько они открыты для новых испытаний.

Пятое правило.
Вы в состоянии научиться всему, что необходимо для достижения Ваших целей.

Шестое правило.
Вы сами устанавливаете границы собственной свободы, чем большими альтернативами выбора Вы располагаете, тем выше степень Вашей свободы.

Седьмое правило.
Все трудности несут в себе равный им по размерам потенциал решения возникших затруднений. Если Вы сталкиваетесь с проблемами, трактуйте их как важный урок, ведущий к лучшему будущему.

В целом, лидером группы может стать только тот человек, кто способен привести группу к разрешению тех или иных ситуаций, проблем, задач, кто несет в себе наиболее важные для этой группы личностные черты, кто несет в себе и разделяет те ценности, которые присуще группе. Чаще всего группа предпочитает универсалов – людей общительных, веселых, знающих, умеющих делать что-либо своими руками. Менее привлекательными являются люди, относящиеся к категории зазнаек, нытиков, зануд, теоретиков-умников. Лидер – это «зеркало» группы. Человек, который является лидером одной группы, совсем не обязательно станет лидером в  другой группе, так как это уже другая группа, другие ценности, другие ожидания и требования к лидеру.

Основными признаками лидерства являются:
· более высокая активность и инициативность индивида при решении группой совместных задач;
· большая информированность о решаемой задаче, о членах группы и о ситуации в целом;
· более выраженная способность оказывать влияние на других членов группы;
· большее соответствие поведения социальным установкам, ценностям и нормам, принятым в данной группе;
· большая выраженность личных качеств, эталонных для данной группы.
Основные функции лидера – организация совместной жизнедеятельности в раз​личных ее сферах, выработка и поддержание групповых норм, внешнее представитель​ство группы во взаимоотношениях с другими группами, принятие ответственности за результаты групповой деятельности, установление и поддержание благоприятных со​циально-психологических отношений в группе.
В соответствии с выделением двух основных сфер жизнедеятельности малой груп​пы – деловой, связанной с осуществлением совместной деятельности и решением груп​повых задач, и эмоциональной, связанной с процессом общения и развития психоло​гических отношений между членами группы, выделяют два основных вида лидерства – лидерство в деловой сфере («инструментальное лидерство») и лидерство в эмоцио​нальной сфере («экспрессивное лидерство»). Эти два вида лидерства могут быть пер​сонифицированы в одном лице, но чаще они распределяются между разными членами группы. 

Феномен лидерства определяется взаимодействием ряда переменных, основны​ми из которых являются психологические характеристики личности самого лидера, социально-психологические характеристики членов малой группы, характер решае​мых задач и особенности ситуации, в которой находится группа. В зависимости от степени выраженности направленности на ту или иную сфе​ру жизнедеятельности группы можно выделить типы лидеров, ориентированных:
 на решение групповых задач;
 на общение и взаимоотношения в группе;
 универсальных лидеров.
Внутри каждой из сфер групповой жизнедеятельности могут быть выделены более дифференцированные виды лидеров: лидер-организатор, лидер-специалист, лидер-мо​тиватор, лидер-генератор эмоционального настроя и т. д.
В настоящее время имеются серьезные возражения по поводу существования универсального набора психологических качеств, делающих человека лидером. Р.Стогдилл, исследователь  качеств лидерства, отмечает, что изучение личностных качеств лиде​ров дает противоречивые результаты. К числу наиболее часто упоминаемых исследователями личных качеств эффективных лидеров относятся: ин​теллект, стремление к знаниям, доминантность, уверенность в себе, эмоциональная уравновешенность, стрессоустойчивость, креативность, стремление к достижению, предприимчивость, надежность, ответственность, независимость, общительность.
Однако, как показывают исследования, взаимосвязь между степенью выраженно​сти отдельных качеств и эффективностью лидерства носит неоднозначный характер, в разных ситуациях эффективные лидеры обнаруживают разные качества. Р. Стогдилл сделал вывод, что не существует такого набора личных качеств, который присутствует у всех эффективных лидеров, и что структура личных качеств лидера должна соотно​ситься с личными качествами членов группы, содержанием групповой деятельности и конкретными решаемыми задачами.
Представители поведенческого подхода к исследованию лидерства полагают, что лидером становится человек, который обладает нужной формой поведения. В рамках этого подхода были выполнены многочисленные исследования стилей лидерства и разработаны их классификации.
Наибольшую известность получили классификации стилей лидерства К. Левина, описавшего автократический, демократический и либеральный стили лидерства, и Р. Лайкерта, выделявшего стиль лидерства, ориентированный на задачу, и стиль ли​дерства, ориентированный на человека. Результаты эмпирических исследований сви​детельствуют об отсутствии однозначной связи между характеристиками стиля ли​дерства и его эффективностью.
Сторонники ситуационного подхода (Ф. Фидлер, Т. Митчел, Р. Хаус, П. Херси, К. Бланшар) пришли к выводу, что эффективность лидерства определяется соответ​ствием качеств лидера и особенностей его поведения в ситуации (по характеру реша​емой задачи, степени благоприятности отношений лидера с членами группы, величи​не реальной власти, которой обладает лидер в группе и др.). Ф. Фидлер выявил интересную закономерность: стиль лидерства, ориентированный на задачу, чаще эф​фективен в наиболее и наименее благоприятных ситуациях, а стиль, ориентирован​ный на человека – в умеренно благоприятных условиях.

Отличие лидера от других членов группы проявляется в наличии более высокого уровня влияния, что позволяет ему быть детонатором общественного мнения и активно формировать их позицию. Остальные члены группы строят с лидером отношения «доминирования-подчинения», которые предполагают, что лидер будет вести, а другие будут ведомыми.

4.5. Личность как объект управления

С точки зрения психологии управления в качестве управляемой системы (объекта управления) выступает человек, индивид, личность. Но человек, как известно, сам управляет своим поведением в соответствии со своими потребностями, мыслями, мировоззрением и т.д. На возникающий вопрос «можно ли управлять человеком», имеется утвердительный ответ. 
Так, если общество – самоуправляемая система, а человек – элемент этой системы, то управлять обществом означает  управлять и человеком, причем воздействовать на него таким образом, чтобы его поведение было полезно и обществу, и ему самому. 
В психологии управления  личность – это каждый человек во всем разнообразии свойств, присущих ему, отличающих его от других, но и объединяющих его с другими людьми.

Однако в качестве ключевой темы, затрагивающей все элементы управления, следует рассмотреть психологию личности (персонологию).

Факторы формирования личности. Личность представляет собой устойчивую систему психических процессов и поведения, определяющую индивидуальный стиль взаимодействия индивида с окружением. Личность любого человека формируется под влиянием двух уникальных для каждого случая факторов: биологического (генетического) наследства индивида и воздействия окружения. Соотношение этих двух факторов в формировании индивидуальности остается спорным вопросом, однако серьезным аргументом в пользу преимущественного значения наследственности стали исследования группы психологов из Университета штата Миннесота под руководством Томаса Бошара. За более чем два десятилетия (1980–2000 гг.) работы эта группа получила яркие результаты, в особенности – по итогам сравнения идентичных близнецов. Группа Бошара обнаружила, что близнецы, разлученные при рождении, и близнецы, выросшие вместе в одной семье, демонстрируют одинаковую степень сходства как в поведении, так и по результатам психологических тестов. На основе этого исследователи сочли возможным сделать вывод, что влияние генетического материала, который у идентичных близнецов полностью совпадает, является устойчивым, независимо от влияния среды.
 Помимо статистических выводов, миннесотские исследования содержат удивительные примеры схожести, которые демонстрировали разлученные в младенчестве близнецы. В частности, в них приняли участие два брата, родившиеся в 1930-х на Тринидаде. Одного из них мать-немка увезла на родину в Германию, где он воспитывался в католической семье ее родителей. Его детство пришлось на годы нацизма и, будучи еще ребенком, он даже участвовал в Гитлерюгенде. Второй брат остался с отцом-евреем, придерживавшимся иудейских традиций, и уже после окончания  Второй мировой войны переехал в Израиль, где жил и работал в кибуце. Впервые братья встретились в лаборатории Бошара, когда им обоим было за 60. Оба носили усы, пользовались очками в металлической оправе, а на встречу приехали одетыми в синие двубортные костюмы. Помимо общей  схожести в темпераменте и индивидуальных предпочтениях, поведению обоих братьев были свойственны такие детали как привычка макать намазанный маслом хлеб в кофе и склонность развлекать себя, демонстративно чихая в наполненных людьми лифтах и наблюдая, как окружающие неловко пытаются отодвинуться, вжимаясь в стены и друг в друга.
Индивидуальный стиль. Раскрывая приведенное определение личности, необходимо разъяснить, что понимается под индивидуальным стилем взаимодействия. Использование слова «стиль» в повседневном языке указывает на определенную комплексную, отличительную и, главное, устойчивую черту личности или группы. В принципе, охарактеризовать любой отдельно взятый стиль в одном предложении может оказаться непростой задачей. Будь то консервативный стиль в одежде или готический стиль средневековых архитекторов, их описание, скорее всего, пойдет по пути перечисления характерных деталей: консервативный стиль в одежде может проявляться в предпочтении тканей серых и синих оттенков, отсутствии декоративных деталей и под.; готика как стиль может быть охарактеризована ажурными башнями, стрельчатыми окнами, сложными орнаментами и т.п. Эта закономерность затрагивает также психологическое понимание стиля: индивидуальность, как правило, описывается через набор черт. В настоящее время наибольшей популярностью пользуется набор из пяти черт, так называемая «Большая пятерка». 

Большая пятерка. Под чертой подразумевается некоторый комплекс устойчивых реакций. К выводу о том, что каждая личность характеризуется не как случайно составленная мозаика, а путем комбинирования устойчивых блоков схожих реакций, психология пришла путем анализа языка. Первым шагом в этом направлении стала сформулированная английским ученым XIX в. Фрэнсисом Галтоном «лексическая гипотеза». Согласно данной гипотезе, наиболее устойчивые и значимые характеристики человека естественным образом находят отражение в языке и,  предположительно, путем анализа языка можно составить перечень черт, отражающих главные характеристики человеческой личности. В 1930-х решением этой задачи занялся американский психолог Гордон Олпорт, выделивший в английском языке около 18 000 слов, характеризующих личность. Впоследствии этот список был сокращен им до 4 500 прилагательных. В 1950-х другой американский психолог Раймонд Кеттел сократил список Олпорта до 171 слова за счет исключения синонимов. Этот сокращенный перечень был использован им в опросах, в которых респондентам предлагалось описывать с его помощью своих знакомых. Анализ полученных данных позволил Кеттелу выделить вначале 45, а затем 16 устойчивых комбинаций, использованных в описании. На этой основе была создана 16-факторная модель личности, которая включала следующие характеристики:

1. отзывчивость, интеллект, эмоциональную устойчивость, доминантность, рассудительность,

2. сознательность, смелость, жесткость, доверчивость, мечтательность, дипломатичность,

3. склонность к опасениям, радикализм, самодостаточность, недисциплинированность,

4. расслабленность и, соответственно, противоположные им черты.

Достоинством данной модели было то, что выраженность каждой из 16 черт можно было измерить с помощью специального вопросника. Поиск устойчивых комбинаций был, тем не менее, продолжен. В 1960-70-х три независимых друг от друга исследования пришли к выводу о возможности сократить 16-факторную модель до пяти основополагающих черт. С небольшой разницей в терминологии они включали: уживчивость, сознательность, экстраверсию, невротизм и открытость опыту. Уживчивость подразумевает расположенность к сотрудничеству. Уживчивые люди высоко ценят межличностные отношения и для них характерны любезность, дружелюбие и готовность к компромиссам. Неуживчивые индивиды, напротив, ставят индивидуальные интересы выше социальных, они неотзывчивы, не заинтересованы в сотрудничестве и скептически относятся к такой заинтересованности со стороны других –одна из их характерных реакций – подозрительность. Сознательность как особая черта отражает склонность к регулированию собственных импульсивных побуждений и установлению контроля над ними. Сознательности сопутствуют организованность и рассудительность. Несознательные же люди воспринимаются как ненадежные и неорганизованные. При решении проблем им свойственно опираться скорее на интуицию, нежели на логику, и принимать скорее спонтанные, нежели продуманные решения.
Экстраверсия означает ориентацию человека на окружающий мир, в то время как интроверсия – на собственные внутренние переживания. Экстраверты стремятся к общению, вниманию, публичному самоутверждению. Интроверты предпочитают покой, уединение и внутреннее равновесие. Можно сказать, что экстраверты «заряжаются» на людях, а поддержание активности в одиночестве –для них затратное занятие; интроверты, напротив, «заряжаются» в одиночестве, а общение является для них затратным.

Невротизм как самостоятельная черта означает предрасположенность к негативным эмоциям – тревоге, гневу, душевному упадку. Невротики отличаются чрезмерными реакциями на раздражители. Противоположность невротизму – эмоциональная устойчивость – означает умеренную раздражительность и способность переносить стрессы. Открытость опыту подразумевает широту интересов, и, в целом, это черта, отличающая творческих людей от прагматиков. Люди, открытые опыту, любознательны, ценят искусство и стремятся к разносторонним переживаниям. Закрытые к опыту индивиды, напротив, сосредоточены на узких практических интересах и могут относиться к искусству, науке с предубеждением, считая эти занятия непрактичными. То, что Большая пятерка является научным инструментом, принятым большинством психологов, не делает ее итогом развития подходов к классификации личностей. Вопрос о корректировке выделенных черт, возможности сокращения этого перечня или введения в него новых характеристик остается открытым.

Для диагностики черт Большой пятерки используются тесты, в которых респонденту необходимо выразить согласие или не согласие с набором утверждений с помощью шкалы от 1 (совершенно не согласен) до 5 (полностью согласен). На основе ответов каждая из черт получает выражение в процентном отношении.
Показатели по пяти чертам имеют значение при определении профессиональной применимости личности. Высокий уровень уживчивости может способствовать успеху в профессиях, связанных с общением (консультанты, менеджеры по работе с клиентами) и в целом помогает успешному вхождению индивида в коллективы. В то же время низкие  показатели по этой черте желательны для людей, занятых в профессиях, где наиболее важным является качество принимаемых решений, а не поиск социальных компромиссов, например, аналитическая или научно-исследовательская деятельность. Сознательность в целом способствует профессиональным успехам, но люди, обладающие низкими показателями по этой шкале, – импульсивные индивиды – могут быть более привлекательными. Их чаще характеризуют как интересных, веселых и увлекающихся. Экстраверсия уместна в профессиях, предполагающих коллективную работу и общение. Интроверсия – в самостоятельной работе и индивидуальном творчестве. Невротизм является чертой, при характеристике которой наиболее сложно избежать оценочных суждений, – раздражительности и низкой стрессоустойчивости, характеризующим высокие показатели по этой черте, сложно найти соответствующее профессиональное применение. Но невротизм может сопутствовать обостренному восприятию реальности, способному служить основой выдающихся творческих успехов. Оценочным оттенком также обладает показатель открытости к опыту. В данном случае это связано, скорее, с выбором формулировки, чем со значением самой черты: если обозначить закрытость к опыту как, например, «прагматизм», респондентам будет проще причислять себя к категории прагматиков. Более того, люди закрытые к опыту лучше адаптируются к работе по найму и спокойней переносят иерархические и другие социальные ограничения, что делает их желательными работниками практически в любой сфере. 

Самоконтроль. Черты личности не обязательно являются статичными и могут изменяться под влиянием жизненных обстоятельств. Личность как система стремится к стабильности и кардинальные перемены из одной крайности в другую – от стопроцентного экстраверта к стопроцентному интроверту – маловероятны, но изменения все же могут иметь место. В том числе и в результате сознательных усилий. В психологии пользуется признанием особая характеристика человека, отражающая его возможности целенаправленно варьировать свое поведение, – самоконтроль. Люди с высоким уровнем самоконтроля легко подстраиваются под обстоятельства, меняя свою точку зрения и манеру поведения. Низкий уровень самоконтроля, напротив, предопределяет стремление к последовательности в своем поведении, невзирая на социальное неодобрение. В русской литературе яркими образами, демонстрирующими крайние проявления этой характеристики, являются герои комедии Александра Грибоедова «Горе от ума» – принципиальный и категоричный, зачастую вопреки принятым нормам, Чацкий и социальный хамелеон Молчалин. 
Психологические исследования показывают, что обладание высоким уровнем самоконтроля дает существенные карьерные преимущества и в целом способствует социальному успеху. Но такому складу может сопутствовать сложность в установлении устойчивых межличностных отношений и низкая самооценка. Фундаментом личности и главным основанием для представлений о себе самом является последовательность, которая проявляется как в поведении, так и в мыслях, образующих единую систему. Отказ от последовательности в поведении делает сложным ее сохранение во внутреннем мире, а когда задача соответствия окружению становится всепоглощающей, приближает личность к потере идентичности. Этот эффект особенно четко проявляется в индивидуалистических культурах, где личность формирует представления о себе самой преимущественно путем самопознания, в отличие от коллективистских культур, в которых идентичность человека может в значительной мере связываться с представлениями о своей семье, своем роде или своей национальности.
Макиавеллизм. Вопрос о преимуществах и недостатках высокого уровня самоконтроля находит развитие в исследовании такой специфической черты личности как макиавеллизм. Как следует из названия, эта черта отражает склонность личности к точке зрения, выраженной итальянским мыслителем XVI в. Николо Макиавелли. Его позицию можно охарактеризовать как этический утилитаризм, выражаемый формулой «цель оправдывает средства». Нравственность, с точки зрения Макиавелли, всего лишь инструмент, с помощью которого можно добиваться подчинения других людей. На основе рекомендаций, содержащихся в его главном трактате «Государь», американские психологи Ричард Кристи и Флоренс Гайст составили тест, аналогичный по своей структуре тестам, используемым для измерения черт Большой пятерки5. По их мнению, он позволяет оценить, насколько респондент расположен манипулировать людьми ради достижения собственных целей. Несмотря на несколько неожиданный подход к составлению психологического теста, который фактически был сформирован на основе памятника литературы итальянского Возрождения, результаты, полученные с его помощью, выдерживают проверку другими исследовательскими инструментами. В частности, в психологических играх, в которых игрокам необходимо выбирать между стратегиями, ориентированными либо на сотрудничество, либо на максимизацию собственного выигрыша за счет других, участники, ранее набравшие высокие баллы по шкале макиавеллизма, действительно демонстрировали склонность к предпочтению эгоистических манипулятивных стратегий. 
В поведении макиавеллистов проявляются такие черты как разговорчивость, частая ложь и клевета, отсутствие склонности к состраданию, слабые механизмы внутреннего контроля (бессовестность), импульсивность, безответственность, склонность к скуке. Несмотря на то, что выгоды этического утилитаризма – свобода маневра и широкие возможности использования доступных ресурсов – достаточно очевидны, выраженные макиавеллисты могут столкнуться с рядом психологических проблем. Люди с высоким уровнем макиавеллизма демонстрируют симптомы, схожие с диссоциальным расстройством личности. Диссоциальное расстройство не является психическим расстройством в строгом смысле, но накладывает значительные ограничения на социальную жизнь личности, приводит к неспособности поддерживать устойчивые отношения, неприятию подчинения и проблемам с вхождением в иерархии любого вида. Характерными также являются чрезмерная импульсивность и предрасположенность к злоупотреблению алкоголем и наркотическими веществами. Макиавеллизм не равен диссоциальному расстройству, и высокие показатели макиавеллизма встречаются у большого числа социально развитых и успешных людей, но риски диссоциальности представляют для них большую опасность, чем для людей, склонных к социально конформному поведению. Макиавеллисты обладают высокими шансами добиться успеха в организациях с нечеткой структурой, для которых характерны нарушения субординации, отсутствие упорядоченной передачи информации, преобладание неформальных отношений над формальными. Их успеху также способствуют ситуации, характеризующиеся неопределенностью – реорганизации и смены руководства. Стабильная и прозрачная структура отношений во многом нейтрализует преимущества макиавеллистов – в таких условиях для них особенно высок риск подвергнуться санкциям за пренебрежение общепринятыми нормами. Попытка сформировать личное отношение к макиавеллизму сталкивается с необходимостью разрешить дилемму «гибкость – последовательность». Гибкость в отношении к этике выгодна, но отказ от подчинения этическим нормам создает ситуацию, в которой человек может потерять ориентиры для выстраивания своего поведения – собственные импульсы являются слишком нестабильными, чтобы служить единственным ориентиром, и зачастую деструктивными. Можно сказать, что отказ от этичного поведения снижает внешнее давление, которому подвергается индивид, но, если давление падает слишком низко, структура личности может начать разрушаться под напором внутренних импульсов. В то же время щепетильное следование нормам, хотя и создает прочную основу для стабильной личности, может вести к росту числа упущенных возможностей. Отношение к макиавеллизму тем более не может быть однозначным, если учесть, что в психологии сформирована точка зрения, рассматривающая макиавеллизм как интеллектуальную способность, выработанную эволюцией человека, и в той или иной мере присущую всем.

IQ.  Помимо обозначенных черт, индивидуальность человека также  характеризуется его способностями. В отличие от черт, которые обозначают предрасположенность к определенным реакциям, способности определяют возможности реагировать определенным образом. Способности могут быть физическими и интеллектуальными – в психологии естественно преобладает интерес к последним. Одна из главных прикладных задач в этой сфере  – разработка методик, позволяющих оценивать способности в численных показателях, и создание на их основе инструментов отбора наиболее подходящих кандидатов для решения различного рода интеллектуальных задач. Одной из наиболее ранних разработок такого рода является «коэффициент интеллекта», обычно обозначаемый аббревиатурой с немецкого – IQ (Intelligenz-Quotient). Это название было введено немецким психологом Вильямом Штерном в 1912 г., который утверждал, что интеллект человека должен измеряться отношением его «умственного возраста», отражающего уровень интеллектуального развития, к хронологическому возрасту. Формула вычисления IQ:

умственный возраст

100 × ________________________________

хронологический возраст

Тесты IQ направлены на измерение когнитивного интеллекта –  способности индивида обрабатывать информацию. В них включаются задания на  краткосрочную память, пространственное воображение, языковые знания и скорость восприятия. Учитывая, что все основные тесты, используемые для определения IQ, предусматривают временные ограничения на выполнение заданий, то главным объектом измерения становится скорость обработки информации. Все тесты исходят из среднего распределения показателей, так как изначально построены таким образом, чтобы средний показатель по его  результатам был равен 100 –коэффициенту интеллекта среднестатистического человека. Фактически IQ направлен на измерение отклонений интеллекта индивида от среднего показателя. IQ является наиболее распространенным инструментом для измерения интеллектуальных способностей, но очевидно, что за его пределами остаются многие социально значимые навыки. Задаче восполнения этих недостатков IQ-тестов служат разработки последних трех десятилетий, направленные на создание инструментов для измерения различных психологических способностей. Наибольшую популярность приобрел коэффициент эмоционального интеллекта (EQ).
EQ. Главным популяризатором эмоционального интеллекта стал Дэниел Гоулман, опубликовавший в 1995 г. книгу «Эмоциональный интеллект: почему он важнее IQ». Это название указывало на главную цель нового измеримого аспекта личности: восполнить несовершенство показателей когнитивного интеллекта, который, отражая только способности к обработке информации, не давал представления о социальных способностях человека. Разработчики концепции эмоционального интеллекта считают, что для жизненного успеха гораздо более важна способность воспринимать и оценивать собственные эмоции и эмоции других людей, а также управлять ими. Концептуальными родственниками эмоционального интеллекта являются социальный интеллект – способность понимать других людей и воздействовать на их поведение, и множественный интеллект, который разделяется на две категории – личностный интеллект – способность к самопониманию и оценке собственных эмоций, - и межличностный интеллект –способность понимать намерения, мотивы и желания других. Оба подхода имеют своих сторонников, но наиболее популярными инструментом для измерения социальной развитости личности на сегодня является EQ.

Для измерения EQ используются тесты, которые могут различаться по своей методологии. Так, тест Майера-Саловея-Карузо (MSCEIT) включает около 140 вопросов, ответы на которые сопоставляются с ответами контрольной выборки респондентов. Поскольку эмоции считаются универсальными проявлениями человеческого вида, высокие баллы присваиваются за ответы, наиболее близкие к точке зрения большинства. В качестве альтернативы ответы могут сопоставляться с мнением экспертов – специалистов по психологии эмоций. 
Несмотря на проблемы и возможные разночтения, EQ-тесты пользуются популярностью, причем не только у психологов – в частности, они применялись при отборе кандидатов в ВВС США. Многие психологи также находят этот инструмент важным дополнением к IQ, позволяющим охарактеризовать интеллектуальные способности в целом. Черты и способности в большей степени отражают ту часть личности, которая определяется наследственными и другими факторами, лежащими преимущественно за пределами осознанного опыта. Та же часть индивидуальности, которая формируется в результате сознательного взаимодействия с окружающей социальной средой характеризуется как концепция Я.

Концепция Я.  Под концепцией Я понимается самовосприятие человека, формируемое под социальным влиянием. Основополагающим процессом здесь является социализация – усвоение главных норм и моделей поведения, начинающееся с самого раннего детства. Руководящую роль в этом процессе играет семья, в дальнейшем к ней присоединяются школа и другие институты образования, круг сверстников и т.п. В ходе социализации человек осознает свою принадлежность к ключевым группам (гендерной, национальной, конфессиональной и пр.), которые составляют основу его идентичности. Осознание себя представителем группы влечет за собой принятие соответствующей роли, которая предполагает определенное поведение и образ мыслей. Особенно остро осознается принадлежность к группам, которые в данном социальном контексте воспринимаются как меньшинство. Исследования показали, что, к примеру, женщина в окружении мужчин будет четче осознавать свой пол, но, оказавшись единственной представительницей своей расы или национальности среди других женщин, будет уделять больше внимания национальной составляющей своей идентичности. Т. е. преобладающее значение играют те части социальной идентичности, которые выделяют индивида на общем фоне. Значимая роль в формировании концепции Я принадлежит суждениям окружающих. Суждения других – это важнейший фактор формирования социальной идентичности. Американский психолог начала ХХ века Чарльз Кули сформировал концепцию «зеркального я», в соответствии с которой личность заимствует представления о себе от окружающих, т. е. воспринимает себя именно такой, какой она представляется другим. Особое значение имеют «значимые другие» – индивиды, мнению которых придается главенствующее значение. 

Важным механизмом формирования концепции Я является социальное сравнение. Американский психолог Леон Фестингер ввел представление о естественной потребности человека оценивать себя. Удовлетворение этой потребности невозможно в отсутствие критериев оценки, и поиск таких критериев занимает важное место в формировании представлений о самом себе. Чаще всего в качестве критерия используются окружающие, и в большинстве своем оценки являются относительными. Самооценка очень быстро изменяется в соответствии с изменениями в окружении. Этот эффект был продемонстрирован в эксперименте Стэнли Морса и Кеннета Гергена 1970 г. Участникам эксперимента предлагалось заполнить анкеты, которые включали тест на самоуважение. Его следовало выполнить дважды и в перерыве между двумя заходами участники пережидали в комнате с другим человеком, якобы также участвовавшем в эксперименте. Таких подставных было двое: первый был хорошо одет и держался очень уверенно; второй был всклочен, неряшлив, и вел себя крайне беспокойно. Испытуемые, проводившие перерыв в компании первого подставного, в среднем продемонстрировали снижение уровня самоуважения, ожидавшие вместе со вторым – повышение. Другой американец, Абрахам Тессер, выявил основные факторы, определяющие силу и направленность влияния, которое оказывает социальное сравнение на самооценку. Если индивид сталкивается с чужим успехом в исполнении роли, которая является важной составляющей его собственной идентичности, то чем ближе его отношения с человеком, достигнувшим успеха, и чем значительнее сам успех, тем сильнее удар по самооценке и тем больше вероятность, что такая ситуация вызовет зависть, гнев и фрустрацию. Такая ситуация может возникать между ребенком и родителем, занятыми в одной профессии. Старший член семьи неизбежно имеет существенный профессиональный задел к тому моменту, когда младший делает первые шаги. При этом молодой специалист неизбежно сравнивает себя с близким человеком, на этот момент значительно более успешным, что может способствовать формированию негативных эмоций как по отношению к самому себе, так и к родителю или же к самой профессии. Если же успех демонстрируется в деятельности, не имеющей отношения к собственной идентичности, то близость к успешному человеку и степень успеха могут, наоборот, способствовать росту самооценки, благодаря возможности ассоциироваться с удачами близких людей.

Помимо образцов для сравнения, которые люди осознанно или  бессознанно изыскивают сами, подобные образцы могут довольно бесцеремонно вторгаться в концепцию Я с помощью вездесущих рекламы, СМИ и популярного искусства. Давление образов, которые часто задаются в этих источниках в преувеличенных и нереалистичных формах, может быть чрезвычайно жестким, особенно, если касается аспектов личности, которые трудно изменить, например, внешности Негативные ощущения, которые могут возникать в результате социальных сравнений, компенсируются общей тенденцией переоценивать достоинства собственной личности. Прежде всего это проявляется в завышенной оценке своих способностей. Автор известного учебника по социальной психологии Дэвид Майерс приводит обзор исследований, иллюстрирующих склонность к завышенной самооценке: так, 90% менеджеров склонны оценивать свои управленческие способности «выше среднего»; в другом опросе, касающемся оценки собственной компетентности, 86% респондентов оценили свой профессиональный уровень опять же «выше среднего», тех же, кто оценил собственный профессионализм «ниже среднего» набралось менее 1%; 50%  американских предпринимателей оценили собственные моральные качества на уровне 90 или более из 100, в то время как лишь 11% поставили себе менее 75 баллов и т.д. 
Понятно, что такое непропорциональное распределение результатов не может соответствовать действительности. Особенно показательными оказались результаты  опроса, в котором приняли участие около 800 тыс. американских школьников: оценивая собственный навык «ладить с людьми», 60% отнесли себя к 10% наиболее способных, а 25%  – к 1% лучших. Оценивших свои способности ниже среднего набралось менее 1% Несложно определить, что, по крайней мере, три четверти респондентов оценили свои способности завышено. Тенденция к преувеличениям в свою пользу проявляется не только в отношении способностей, но и в отношении обстоятельств жизни, лишь в слабой степени зависящих от самого человека или не зависящих от него вовсе. Так, например, большинство опрошенных американских студентов сочли, что срок их жизни превысит показатель официальной статистики. Этот эффект характеризуется как «неоправданный оптимизм», противоречащий здравому смыслу.
Искажения также затрагивают оценку распространенности качеств и способностей, свойственных оценивающему: в случае недостатков их распространенность, как правило, преувеличивается, например, курильщикам свойственно переоценивать процент курящих людей, - в случае же с достоинствами преувеличивается их уникальность; некурящие, скорее всего, будут рассматривать свое воздержание в качестве волевого шага, отделяющего их от курящего большинства. Предвзятость в свою пользу проявляется и при оценке собственных успехов и неудач: тенденция приписывать успехи себе, а неудачи – обстоятельствам распространена очень широко и наблюдалась среди политиков, спортсменов, студентов и т.д.
Стремление поддерживать высокую самооценку является чрезвычайно мощным мотивом, который может даже подталкивать к самовредительству с целью получить возможность в дальнейшем списать свой неуспех на внешние факторы. Когда ситуация угрожает неблагоприятным исходом, индивид может идти на дальнейшее усугубление условий с целью создать причины, которые позволят объяснить вероятный неуспех способом, не снижающим самооценку. Примером может служить отказ от сна в ночь перед экзаменом: такое решение служит не только наверстыванию не освоенного ранее материала, но и своего рода страховкой на случай провала. Низкую оценку, полученную на следующий день, можно объяснить тяжелым состоянием вследствие отсутствия сна. Это общедоступное объяснение способно отвести выводы о  его неорганизованности или, что еще неприятнее, об отсутствии способностей, которые можно сделать, исходя из низкой успеваемости. Среди других способов «подстраховаться» путем создания дополнительных сложностей самому себе – предоставление «форы» своему оппоненту. Такой ход служит не только демонстрации собственного превосходства. Он может быть использован в качестве заготовки для возможного оправдания поражения. 

Страх перед неудачей также может проявляться в демонстративном отказе от приложения усилий с самого начала выполнения сложного задания, что позволяет в дальнейшем уверенно утверждать, что причина провала – в нежелании его решать. Наиболее очевидным объяснением для всех этих усилий, направленных на сохранение высокого мнения о собственной персоне, служит стремление личности к принятию обществом. Человеку необходимо доказать другим свою ценность, и эта ценность зависит не только от способностей, но и такой неподконтрольной ему категории как «удачливость». Мышлению людей свойственны мифологические объяснения событий: удачливый человек воспринимается не как продукт стечения обстоятельств, а как «любимец фортуны», «родившийся в рубашке». Такое мышление основано на том, что человек, объясняя окружающий мир, активно переносит на него собственную природу и в наиболее примитивной форме этот подход предполагает за любым явлением чью-то волю. Эта тенденция имеет корни в бессознательном человека, и полное избавление от нее вряд ли возможно. В силу этой особенности человеческой психики удача воспринимается не как результат стечения обстоятельств, а как качество личности, каким-то образом зависящее от нее самой. Отсюда желание показать себя человеком, стоящим выше средних возможностей и шансов. 

Стремление к переоценке своих достоинств усиливается в условиях

индивидуалистических культур, в которых они являются главным критерием оценивания личности. В коллективистских культурах большую роль играет общественная оценка группы, к которой принадлежит индивид (клан, семья и др.) Признание, которым пользуется группа, распространяется на ее членов, и эта опора способствует большей терпимости по отношению к самому себе, так как острота потребности в подчеркивании личных достоинств заметно снижается.

Альтернативное объяснение завышенной самооценки заключается в том, что таким образом личность преодолевает тревожность. Психологи Джефф Гринберг, Шелдон Соломон и Том Пышински предложили так называемую теорию преодоления страха. Согласно их концепции, с самого раннего детства человек усваивает, что высокая оценка со стороны родителей, являющихся прообразом всех дальнейших авторитетных фигур, позволяет избежать наказания. В результате возникает связь между высокой самооценкой и избеганием страха: «хороший» ребенок может не бояться гнева родителей и рассчитывать на их защиту и опеку. В дальнейшем восприятие себя как достойной личности позволяет бороться со страхами, прежде всего, с неизбежно присутствующим в жизни человека страхом смерти. Взаимосвязь между страхом смерти и высокой самооценкой была продемонстрировано в любопытном эксперименте. Перед прохождением теста на самооценку испытуемым предлагалось написать небольшое эссе на тему смерти. По предположению экспериментаторов, написание такого эссе должно было оживить страх смерти и вызвать ответную реакцию психики, которая проявилась бы в усилении самооценки. Это предположение подтвердилось: в среднем самооценка выполнявших тест после написания эссе оказалась выше, чем средняя самооценка в контрольной группе, сразу приступавшей к тесту. 

Рассматривая проблемы личности в производственной организации, (надо заметить, что ранее в теории управления личность не была предметом анализа), поэтому необходимо определить что такое «личность», ведь руководителю для того, чтобы взаимодействовать и управлять людьми (группой, личностью) необходимо знать, что такое личность.

Существует несколько теорий личности, более подробно, с которыми знакомятся в курсах психологии и социологии. Насчитывается десяток социологических и психологических определений личности. Остановимся на следующем: личность обозначает единство социальных образований, черт, качеств, получаемых человеком при взаимодействии с другими людьми. Это особое, целостное социальное качество человека, которое формируется в процессе всей его жизни. 

Для того чтобы понять поведение человека в производственной организации, видеть перспективу работы и уметь управлять им, необходимо, знать, что представляет собой структура его личности,  та как изменения личности, ее развитие отражается в структуре. 

Она содержит следующие подструктуры: 

· биологически обусловленная подструктура, куда входят темперамент, способности, половозрастные свойства личности.

Личность – это организм, тело, и организму свойственны определенные черты и свойства, которые получили название органические свойства. 

· индивидуальная подструктура – это особенности психических процессов человека (воля, память, эмоции, ощущения, восприятие, мышление); это уровень индивида характеризуется, так называемыми, психическими свойствами.

· социально обусловленная подструктура, куда входят такие элементы как направленность, мотивы, установки, ценностные ориентации; опыт (знания, умения, привычки. Это так называемые, социальные свойства личности.

Таким образом, каждой подструктуре соответствуют определенные свойства личности: уровень организма – органические свойства, уровень индивида – психические, уровень личности – социальные свойства.
Систему можно рассматривать как управляемую только в том случае, если она обладает рядом свойств: детерминированностью, динамичностью, наличием управляемых параметров и обратной связью. Эти требования обязательны для любой управляемой системой (и биологической, и технической, и социальной). Чтобы применить эти требования к человеку, как управляемой системе, необходимо понять - каково их психологическое содержание.
Детерминированность системы означает, что внешнее воздействие на нее должно вызывать в ней соответствующие изменения. Применительно к человеку значение этого требования доказано психологами. В жизни человека детерминировано все, проявляется это в том, что внешнее воздействие находится в определенных причинно-следственных связях с его поступками. Детерминация на макроуровне заключается в том, что на человека оказывает воздействие вся система производственных отношений, а на микроуровне – его ближайшее окружение.
Далее. Динамичность человека как системы проявляется в том, что при определенных условиях он под влиянием воздействий способен переходить из одного состояния в другое. Управление преследует именно эту цель: переход объекта в такое состояние, которое соответствует поставленной цели. В психологической науке феномен «состояние системы» трактуется как психологическое состояние личности. Под этим состоянием понимается относительно устойчивая организация всех компонентов психики, которые выполняют функцию регулирования взаимодействия человека с внешней средой. Психологическое состояние имеет различные структурные компоненты: эмоциональные (настроения, аффекты), интеллектуальные (воображение, память, речь) и волевые (воля). Динамичность человека проявляется не только в смене психических состояний, но и во взаимосвязи этих состояний с устойчивыми свойствами личности.
Следующее требование – наличие управляемых параметров. Управляемые параметры человеком носят многоуровневый характер. Во-первых, ближайший, подвижный уровень. Его образует идеальная модель предстоящей деятельности, которая формируется в сознании человека на фоне того или иного психического состояния. Отсюда управляющими параметрами выступают психические феномены: образ предмета деятельности, цель (ожидаемый результат), мотив (побуждение к активности) и способ действий. Во-вторых, более отдаленный уровень, который составляют относительно устойчивые психические образования: свойства и качества личности, убеждения, знания, умения, навыки. Влияние на личность осуществляется через первый уровень, и закрепляется на втором.
Требование «обратной связи» как средства получения информации о последствиях своих поступков применительно к человеку обнаруживает специфические особенности. Они проявляются через усложнение ситуации тем, что подчиненный реализует не собственный замысел, а замысел другого человека. Поэтому в процессе деятельности личность должна соотносить результаты не только с собственными представлениями, а и с исходным замыслом руководителя. Эти представления не могут быть абсолютно идентичными.
Таким образом, человек обладает основными параметрами управляемой системы и может рассматриваться как объект управления. Особенностью управления личностью является то, что, ее поведение связано с деятельностью руководителя (субъекта управления) не жестко, не однозначно. Личность - это активная управляемая система, наделенная волей и сознанием, а значит, живет и действует не только по инструкции другого человека (руководителя), но и в соответствии с собственными интересами и целями.

4.6. Личность и ее социальные роли
Социально-психологический подход требует рассмотрение личности в связи с социальной группой, в состав которой она входит. Индивид, являясь членом группы, занимает определенное положение (позицию) и в системе управленческих отношений, и в системе производственно-функциональных. Эта позиция обусловлена, прежде всего, профессионально квалификационными характеристиками работника (образование, профессия и т.д.). В производственной группе четко различаются позиции директора, бухгалтера, технолога, рабочего и т. д., каждая из позиций имеет соответствующие права и обязанности. Между позициями существует взаимодействие, оно существует и между людьми, которые их занимают. Например, позиция руководителя подразумевает существование позиции подчиненного, а также и определенных отношений между ними.
В рамках возникающих отношений руководитель и подчиненный выполняют соответствующие «социальные роли». Под «социальной ролью» понимается нормативная система действий, ожидаемых от индивида в соответствии с его социальной позицией. Индивид в организации проигрывает массу ролей. В проигрывании той или иной роли проявляются разные качества личности (руководитель должен быть настойчивым, профорг – отзывчивым и т.д.). 
Существует два необходимых условия соответствия роли требованиям организации и запросам человека: 1. ясность роли, предполагающая, что человек, исполняющий ее, понимает содержание работы и способы ее осуществления; и 2. приемлемость роли, означающая готовность человека к сознательному ее выполнению. То есть, цели деятельности организации могут быть достигнуты тогда, когда участники хорошо выполняют свои роли. 
Образцы поведения, ожидаемого от личности в организации, обусловливаются организационно-технической и социальной системами, которые, в свою очередь, предъявляют человеку различные требования. Организационно-технические требования диктуют орудия, технологии, цели производства. Социальные требования исходят от окружающих людей, групповых норм, ценностей и традиций. В пределах одной организационной среды индивид может выполнять множество функциональных ролей: бригадир, рационализатор, токарь, директор и т.д. Функциональная роль определяется инструкциями и правилами, где указываются обязанности, права и официальные контакты (связи). Четкие должностные инструкции обеспечивают основу понимания роли.
Любая инструкция определяет степень ответственности работника. Она служит средством внутреннего контроля (самоконтроля) и внутренней регуляции деятельности личности. Ответственность является ориентацией на выполнение определенных требований, норм, образцов.
Работник в организации выполняет не только функциональные роли, но и определенные роли в системе неформальных отношений, например, роль «ученика», «судьи», «аутсайдера». Они являются следствием индивидуальных особенностей личности. Выполнение человеком формальных и неформальных ролей зависит от того, насколько он понимает специфику данной роли и усваивает ее.
Таким образом, управление личностью может складываться из 1) правильного определения социальной роли каждого работника и его места в организации; 2) усвоения каждым индивидом предназначенной ему роли; 3) обеспечения выполнения каждым работником своей роли.
Поведение личности как объекта управления строится на основе соответствующих социальных норм. Нормы можно определить как исторически сложившиеся стандарты поведения и деятельности, соблюдение которых выступает для индивида необходимым условием включения в социальную систему. Нормы служат ориентиром личности в ситуации выбора, обеспечивают социальный контроль ее поведения, а также упорядочивают характер взаимодействий в рамках организации, группы. 
Те или иные социальные нормы присущи всякой группе: и большой, и малой. В производственной организации, наряду с общепринятыми в данном обществе социальными нормами, существуют специфические нормы, характерные только для данной организации (вступление в должность, проводы ветеранов и т.д.). Социальные нормы возникают как в результате целенаправленной деятельности, так и стихийным образом, особенно отчетливо это проявляется на уровне малой группы. Сформировавшиеся неофициальные нормы могут служить целям организации, а могут противодействовать им. Нормы производственной организации регулируют не только формальные отношения, но и межличностные взаимодействия. Нормы, в качестве неписаных правил выполнения работы, подразумевают, что должно быть сделано, и, чего делать не следует; какое поведение приемлемо, а какое нет.
Сплав официальных и неофициальных норм  в конкретной группе, правил регуляции поведения членов группы на основе представления о должном и желательном называется «групповыми нормами». Вырабатываются в результате совместной групповой деятельности и связаны с групповыми ценностями. 
Нормы можно представить в виде требований организации к ее работникам: совершенствование профессионального мастерства, повышение уровня культуры, качественное и своевременное выполнение производственных заданий, проявление инициативы и творчества и т.д. Система норм вырабатывается одновременно с формированием структуры группы.
Эффектам воздействия групповых норм подвержен каждый член группы. Самое значительное влияние наблюдается в случаях, когда группа является референтной, т.е. группой, с которой сотрудник отождествляет себя в наибольшей степени. Социальные нормы и ценности референтной группы выступают для него в качестве эталона деятельности. Поэтому для объяснения поведения конкретного сотрудника необходимо обращаться к рассмотрению норм и ценностей его референтной группы. Обычно человек имеет несколько таких групп и, в зависимости от ряда обстоятельств, ориентируется то на одну, то на другую социальную группу. Задача руководителя, обладая различными управленческими средствами, сделать производственную группу одной из референтных групп подчиненного. 

Таким образом, учет сложившихся норм, знание их специфики, направленности и силы воздействия на работника является одним из условий эффективного управления личностью в организации. Не учитывая влияние норм на работу группы, руководитель может предпринять неадекватные действия. Например, если он игнорирует факт существования личных интересов у членов группы, то с их стороны может возникать мощное противостояние, конфликт. 
Тема 5. Психология управления групповыми процессами
  5.1. Организация как система социальных групп
Прежде чем управлять объектом, надо представлять его основные характеристики. В качестве объекта управления рассматривать можно социальную организацию и социальную группу. С точки зрения системного подхода, организацию можно представить как систему. Система – это сочетание элементов, дающих в совокупности новое качество, которым по отдельности ни один из ее элементов не обладает. Так, общество – это нечто большее и иное, чем составляющие ее организации, а группы – это иное, чем сумма составляющих ее индивидов. Под социальной организацией обычно понимается объединение некоторого множества индивидов для достижения определенных целей. По содержанию организация представляет собой систему отношений между ее членами, которая обеспечивает направленность действий всех членов для достижения целей. Основная функция организации в обществе – повышать упорядоченность действий людей. 
Социальная организация – это функциональный объект, который основывается на системе типовых норм. Эти нормы  задаются организации как стандарт деятельности. Существенными характеристиками организации являются: устойчивость, иерархичность, специализация и сверх аддитивность, (т.е. прирост дополнительной энергии, так называемый, синергетический или организационный эффект). Основными элементами организации являются: а) функции – цели, предписания, обязанности; б) регуляторы – нормы поведения, средства контроля, стимулы; в) связи (отношения) – иерархическая система должностных и функциональных зависимостей; г) люди – связанные между собой социальными ролями и позициями (статусами). 
Организация всегда опирается на необходимые для достижения  целей материальные ресурсы и определенную систему отношений. Эта система отношений обеспечивает устойчивость и  направленность действий всех членов организации. Выделяется два вида отношений: формальные и неформальные.
Формальные отношения обусловлены функционально-технологическим разделением труда в данной организации. Они устанавливаются в виде правил, норм поведения и фиксируются в положениях, инструкциях. Они отражают служебные взаимоотношения в организации, ибо работник, выполняя определенные функции, должен взаимодействовать с другими членами организации. Эти отношения: а) безличны – правами и обязанностями наделяется не человек, а должностная позиция; б) однозначны – рассчитаны на конкретные задачи; в) постоянны – медленно изменяются во времени. Наиболее тщательно в организации регламентированы отношения власти (субординации). Данного вида отношения образуют формальную структуру организации.
Неформальные отношения – это дружеские связи, которые возникают на основе действительных функций, выполняемых каждым работником, и представляют собой фактически сложившиеся взаимоотношения в организации. Они складываются из-за взаимных личных  симпатий, общих взглядов и интересов, а также на основе  распределений по престижу и лидерству. Эти отношения спонтанны (не запланированы), динамичны, противоречивы, имеют личностный характер, так как окрашены психологическими особенностями взаимодействующих между собой людей. Работник вступает в неформальные отношения для удовлетворения потребности в общении, привязанности, дружбе и получения информации. Формальные и неформальные отношения образуют соответствующую структуру организации как постоянный образец взаимосвязей ее членов.
В своих решениях руководитель должен считаться с неформальной структурой группы, которая сложно вплетена в формальные отношения. Чем больше расходятся эти две структуры, тем напряженнее взаимоотношения в группе. Идеальным состоянием считается такое, когда формальные и неформальные структуры группы максимально совпадают. Руководитель должен стремиться к тому, чтобы приблизить формальную структуру подчиненных к неформальной, это позволит обеспечить работоспособность группы и в целом организации.
Отношения между работниками организации образуют социальную подсистему, включающую социальные группы. Социологический подход, определяя понятие социальной группы, задает объективные  критерии различных социальных групп и изучает их свойства; а также, определяя место группы в социуме, соотносит место личности в той или иной группе. Можно назвать следующие реальные группы, функционирующие в обществе: производственные, этнические, партийные, творческие, религиозные и т.д.
Социально-психологический подход отвечает на вопрос, что значит группа для индивида, (так как один человек является членом различных групп), какие характеристики группы значимы для личности, каковы закономерности поведения и деятельности людей в той или иной реальной группе, каков механизм воздействия группы на человека.
Американский социолог Р. Мертон предложил следующее определение социальной группы – это совокупность индивидов, определенным образом взаимодействующих друг с другом, осознающих свою принадлежность к данной социальной группе и признающихся ее членами с точки зрения других. Мертон выделял  в социальной группе три основные черты: взаимодействие, членство и единство (идентичность).
Группа является звеном, которое связывает человека со всей организацией, а через нее с другими социальными структурами и обществом в целом. Именно через группу от социума идет поток ценностей и норм к человеку; от  индивида – встречный поток к организации: установки, ценностные ориентации, образцы поведения получают групповую окраску и характер групповых интересов. На стыке этих потоков в качестве результата возникают групповые правила, дающие основание рассматривать группу, с одной стороны, как объект управления, а с другой, как реальный субъект социального поведения. 

5.2. Понятие малой группы, ее структура
Непосредственное взаимодействие работников происходит в малой группе. Существует множество определений малой группы, которые можно свести к следующему. Малая группа – это устойчивая, немногочисленная по составу группа, члены которой объединены общей деятельностью и находятся в непосредственном личном общении. 
Принадлежность к группе осознается и переживается как психическая общность с другими. Основой формирования такой общностью выступают:
 Цель

 Интересы

 Ценности

 Потребности

 Нормы

Психологическая структура группы представляет собой сеть взаимосвязей и взаимозависимостей и служит катализатором индивидуального поведения участников группы.  Положение, которое человек занимает в группе, называется статусом.

Ее нижние и верхние границы определяются каче​ственными признаками, основными из которых являются контактность и целост​ность. Контактность  – это возможность каждого члена группы регулярно общаться друг с другом, воспринимать и оценивать друг друга, обмениваться информацией, взаимными оценками и воздействиями. Целостность определяется как социальная и психологическая общность индивидов, входящих в группу, позволяющая восприни​мать их как единое целое.
За нижнюю границу размеров малой группы большинство специалистов принима​ют три человека, поскольку в группе из двух человек (диаде) групповые социально-психологические феномены протекают особым образом. Верхняя граница малой груп​пы определяется ее качественными признаками и обычно не превышает 20-30 человек. Оптимальный размер малой группы зависит от характера выполняемой совместной деятельности и находится в пределах 5-12 человек. В меньших по размеру группах скорее возникает феномен социального пресыщения, группы большего размера легче распадаются на более мелкие, в которых индивиды связа​ны более тесными контактами. В этой связи принято выде​лять группы первичные, то есть наименьшие по размеру и далее не делимые общности, и вторичные, формально пред​ставляющие собой единые общности, но включающие в себя несколько первичных групп.
Формальные группы – группы, членство и взаимоотношение в которых носят пре​имущественно формальный характер, то есть определяются формальными предписа​ниями и договоренностями. Формальными группами являются, прежде всего, первичные коллективы подразделений социальных организаций и институтов. Органи​зационные и малые институциональные группы представляют собой элементы социаль​ной структуры общества и создаются для удовлетворения общественных потребностей. Ведущей сферой активности и основным психологическим механизмом объединения индивидов в рамках организационных и малых институциональных групп является совместная деятельность. Неформальные группы – объединения людей, возникающие на основе внутренних, присущих индивидам потребностей в общении, принадлежно​сти, понимании, симпатии и любви. 
В субъективном, психологическом плане группы (и формальные, и неформальные) образуются в процессе реализации индивидами потребностей в общении, однако, в рамках неформальных групп общение и возникающие на его основе психологические взаимоотношения являются ведущей сферой активности, и в этом плане центральным феноменом психологии малых групп является психологическая общность.
Структуру  группы образуют многообразие связей и отношений, существующих между участниками группы. Структура малой группы – это совокуп​ность связей, складывающихся в ней меж​ду индивидами. Выделяют три последовательно взаимосвязанные функции взаимодействия в группе: 
· Функция идентификации – индивид создает чувственно-рациональный образ группы и определяет свое место в ней через коллективное сознание ее участников.
· Функция ориентации, или нормативная функция – проявляется в процессе адаптации индивида к групповым нормам, позволяющим ориентироваться в ситуации, и в их воспроизводстве
· Рефлексивная функция – проявляется как процесс сравнения и формирования оценок и самооценок членами группы, посредством которых групповые нормы переосмысливаются и корректируются, то есть уточняются и изменяются.
Ситуация непосредственного контакта существенно влияет на результативность деятельности человека и сопровождается возникновением «надындивидуальных», групповых феноменов. К социально-психологическим характеристикам рабочей группы относятся: состав, структура группы, групповые интересы, нормы, ценности, цели и потребности. Именно по этим характеристикам каждая группа в психологическом плане отличается друг от друга. В совокупности эти характеристики делают группу психологической общностью, позволяют каждому ее члену идентифицировать себя с ней. Знание подобных характеристик и механизма их влияния на взаимодействие в группе, необходимо руководителю для того, чтобы осуществлять целенаправленное воздействие.
Состав малой группы разными авторами определяется по-разному: 2–7 чел., 3–9чел., 3–12 чел. 
В зависимости от степени произвольности решения индивидом вопроса о вхожде​нии в ту или иную группу, участии в ее жизнедеятельности и уходе из нее группы делятся на открытые и закрытые.

Малая группа обладает: 

· организующим началом, которое может быть персонифицировано (в конкретных людях) либо нет, что не означает его отсутствия, в этом случае функция руководства распределена между членами группы и лидерство носит рассеянный характер; 

· дифференциацией персональных ролей; 

· структурой, создаваемой ролями;

· качеством эмоциональных отношений, разделяющих группу на основе симпатий-антипатий на подгруппы, формируя внутреннюю структуру межличностных отношений, влияя на групповую активность; 

· культурой – нормы, правила, стандарты, ценности жизни, определяющие ожидание членов группы по отношению друг к другу. Отклонение от групповых стандартов, норм, как правило, позволяется только лидеру.

Поскольку основными сферами активности индивидов в малой группе являются совместная деятельность и общение, при исследовании малых групп наиболее часто выделяют структуру связей и отношений, порождаемых совместной деятельностью (функциональных, организационных, экономических, управленческих) и структуру связей, порождаемых общением и психологическими отношениями (ком​муникативную структуру, структуру эмоциональных отношений, ролевую и нефор​мально-статусную структуру).
В структуре группы проявляется содержание, характер связей и отношений между членами группы. Через структуру определяется положение индивида в группе. Производственная группа имеет формальную и неформальную структуры. Формальная структура состоит из социально-демографической, где работники выделяются по полу, возрасту, образованию. Функциональной структуры, где по функциям выделяются руководители, специалисты, служащие, рабочие и профессионально-квалификационной, делящей всех работников по профессиям и квалификации. Перечисленные типы структур объединяют формальные отношения в организации. 
Значительной характеристикой является эмоциональная (неформальная) структура группы, которая демонстрирует межличностные отношения в группе, а также ее связи с функциональной групповой деятельностью. К данному типу структур относятся: 
· структура предпочтений, которая возникает в отношениях между членами группы, и замеряется различной степенью симпатий или антипатий индивидов друг к другу;

·  и структура ожиданий, возникающая благодаря тому, что всякий член группы не просто выполняет в ней свои функции, но и обязательно как-то оценивается другими. Соответствие формальной и неформальной структур общим целям организации получило название «институциональной идентичности».
Вхождение в группу предполагает включенность в структуру межличностных отношений, основанную на предпочтениях, симпатии – антипатии, что фиксируется в  статусе и роли участника группы. Наиболее влиятельный по тому или иному параметру член группы часто воспринимается другими членами группы в качестве ее коммуникативного центра, ему же приписывается большая личностная привлекательность. На основе увеличения эмоциональной привлекательности группы для человека и большего включения его в процесс совместной деятельности происходит сплочение группы. 

Ролевая структура малой группы – это совокупность отношений между индивида​ми. В этой структуре особое значение имеет распределение групповых ролей, т. е. ти​пичных способов поведения, предписываемых, ожидаемых и реализуемых участника​ми группового процесса. Так, при анализе группового решения задач выделяются роли «генератора идей», «критика», «мотиватора», «актуализатора», «исполнителя» и т. п. Анализ ролевой структуры группы по​зволяет определить, какие именно ролевые функции и в какой степени реализуются участниками группового взаимодействия.
Структура социальной власти и влияния в малой группе – это совокупность связей между индивидами, характеризуемая направленностью и интенсивностью их взаим​ного влияния. В зависимости от способа осуществления влияния выделяют различ​ные типы социальной власти: вознаграждение, принуждение, легитимную, экспертную и референтную власть. Основными характеристиками структуры со​циальной власти и влияния являются системы связей, лежащих в основе руковод​ства группой как официально закрепленного социального влияния (если речь идет о формально организованной группе) и как неофициального (неформального) влия​ния, в основе которого лежит феномен лидерства. Появление лидера в группе обусловливает процесс ее «кристаллизации» – оформление структуры.
Человек в группе занимает определенный статус (позицию, место). Статус, с одной стороны, соответствует формальной структуре, а с другой – неформальной. Занимая позицию, индивид выполняет определенную статусную роль, которая предусматривает определенный набор требований, то есть, от каждой роли ожидается выполнение некоторых функций и, причем, определенного качества. Группа через систему ожидаемых образцов поведения контролирует деятельность своих членов.
Для того чтобы система ожиданий работала, в группе существуют групповые нормы и санкции. Групповые нормы могут включать в себя общезначимые социальные нормы и специфические, выработанные данной группой. Ответственность за усвоение, принятие (или отвержение) индивидом групповых норм во многом лежит на руководителе.
Групповые санкции – это механизм, посредством которого отслеживается принятие или отвержение личностью групповых норм. Санкции могут быть двух типов: поощрительные или запретительные. Умелое использование системы санкций, позволяет руководителю обеспечивать соблюдение норм и правил организации.
Таким образом, малая группа является своеобразным полем, на котором происходит психологическое и социальное развитие личности. Включенная в общую структуру организации, группа выступает коллективным объектом управления.
Наиболее общими качествами малой социальной группы, с точки зрения управления, считаются следующие:

· направленность группы, ее социальные цели, мотивы деятельности и групповые нормы;

· организованность группы, ее способность к самоуправлению, ее сплоченность;

· социально-психологический климат группы, социальное самочувствие каждого из ее членов, уровень удовлетворенности группой; 

· референтность, т.е. степень принятия членами группы групповых норм;

· коммуникативность, т.е. степень межличностного восприятия и установленного взаимопонимания между членами группы.

Для решения поставленных задач в организации создаются определенные организационные структуры: цеха, отделы, участки и т.д. Основными факторами, влияющими на организационную структуру, являются цели, характер задач, условия протекания производственных ситуаций, а также социально-демографические и психологические характеристики ее членов. Так, высокая степень однородности (гомогенности) организации по признакам пола, возраста, образования, общих интересов и потребностей способствует возникновению тесных неформальных контактов. Разнородный (гетерогенный) по указанным признакам коллектив распадается на относительно однородные по-своему составу группы, что, в свою очередь, может являться источником противоречий, которые отрицательно влияют на взаимоотношения в коллективе.
Коммуникативная структура малой группы – это совокупность связей между ин​дивидами. В этой структуре особое  значение имеют:
· положение, которое индивиды занимают  в системе коммуникаций (доступ к по​лучению и передаче информации, циркулирующей в группе, объем информации, важ​ной для осуществления жизнедеятельности группы);
· направленность и интенсивность коммуникаций в группе.
В группах с централизованными коммуникативными структурами коммуникации осуществляются через одного индивида, занимающего центральную позицию. Это спо​собствует повышению управляемости группы и более быстрому решению простых за​дач. В группах с децентрализованными коммуникативными структурами возможно​сти индивидов участвовать в коммуникациях распределены более равномерно. Такие группы успешнее решают сложные и творческие задачи, в них выше удовлетворен​ность индивидов членством в группе. 

5.3. Групповая динамика
Термином «групповая динамика», с одной стороны, обозначается определенное направление в психологии, которое исследует динамические процессы, происходящие в малой группе; а с другой,  под групповой динамикой принято понимать сам процесс взаимодействия членов группы в целях удовлетворения как личных, так и групповых интересов и потребностей. Данный процесс отличается тесной взаимозависимостью и взаимовлиянием членов группы и позволяет уменьшать напряжение, возникающее между ними. 
Группа не является неподвижным образованием, жизнь группы - это движение во времени, обусловленное внутренней динамикой, а также внешними воздействиями. Изучение групповой динамики включено в курс «психология управления», ибо знание механизмов динамического равновесия в группе позволяет наиболее эффективно использовать их в управленческой практике.
Групповая динамика как процесс взаимодействия включает в себя следующие элементы:

· цели группы, которые определяются тем, в какую, более общую, систему работы включена данная группа;

· нормы – как общие правила и представления, выработанные самой группой;

· структуру группы и роли, которые ее образуют;

· психологическую целостность – взаимное тяготение членов группы друг к другу.

Данный процесс объясняет следующее: принадлежность индивида к группе, привлекательность группы для него; образование стихийных и неформальных групп, появление различных социальных ролей в группе. Группе присуще такое свойство управляемой системы как динамичность, означающее что, в зависимости от степени созревания внутригрупповых феноменов, группа проходит определенные фазы, последовательно достигая различных уровней развития. Каждый уровень предполагает разные механизмы управления. Условно можно выделить четыре таких уровня. На нижнем уровне управляемость группы всецело держится на требованиях руководителя. Это исходное состояние группы. На следующем уровне выделяется ядро группы, вокруг которого объединяются члены, и это ядро также начинает предъявлять требования. На третьем уровне  требования исходят от всей группы, на четвертом – каждый член группы обретает требовательность по отношению к себе и другим.

Традиционно уровни развития группы определяются исходя из четырех параметров: 
а) целеустремленность (осознание всеми целей); 
б) сплоченность (единство и реально существующие связи); 
в) прочность (позитивное разрешение конфликтов); 
г) эффективность (практическая польза, которую группа приносит организации). 
Группа динамична не только потому, что может переходить от низших уровней развития к высшим, но и потому, что в пределах одного уровня проявляется подвижность таких компонентов группы как групповое мнение и настроение. Мнения и настроения группы можно рассматривать в качестве управляемых параметров. Так, если руководитель ставит задачу и добивается ее выполнения, то результат зависит от того, насколько удалось сформировать единство мнений. В качестве управляемых параметров выступают также взаимоотношения, традиции, ценности, нормы. и все то, что получило название - «организационная культура», 
В зависимости от  эмоционально-динамического состояния, формирующегося под воздействием индивидуальных особенностей людей, входящих в группу, определяется тип группы. Может быть:

 импульсивно-подвижная группа, 
 сдержанно-уравновешенная группа,
 спокойно-инертная группа.

Чем сплоченнее группа, тем сложнее оказать на нее влияние. Согласно процессуальной модели Курта Левина, последовательность шагов в работе с мнением группы включает этапы: размораживание – воздействие, изменение – замораживание – закрепление. 

Следуя этой модели, для того, например, чтобы изменить отношение к одному из членов группы, необходимо переговорить об этом с лидером общественного мнения и попросить его помочь в разрешении ситуации. После разговора лидера с членами группы, руководитель  может выходить с данной проблемой на группу, закрепляя изменение отношения к данному человеку  в присутствии других. Затем руководитель возвращается к данному вопросу только для контроля, если изменение не закрепилось, по последовательность воздействия на группу повторяется.

Данная последовательность шагов управляющего воздействия на мнение группы обусловлена действием убеждающего эффекта. На убеждающий эффект влияет отношение к тому, кто убеждает. Человек преувеличивает или преуменьшает свои расхождения во мнениях в зависимости от качества отношений. При отношениях симпатии наблюдается тенденция уменьшения расхождения во взглядах, и напротив, если же человек не вызывает личной симпатии, то имеющиеся расхождения во мнениях еще больше преувеличиваются. Поэтому, столь очевидно строить свое воздействие через лидера мнений, это позволит уменьшить действие негативной установки и поможет изменить ее на позитивную.

Это является демонстрацией процесса группового давления, выступающего процессом влияния установок, норм, ценностей и поведения членов группы на мнения и поведение индивида.

Изменение мнений, установок и поведения индивидов под влиянием окружающих называется конформизмом. Конформизм, от латинского подобный, бывает по своей природе внутренним и внешним. Внутренний конформизм – усвоение индивидом уста​новок и ценностей других индивидов или группы в целом, принятие их как своих собственных. Внешний конформизм – внешнее согласие с мнением груп​пы или поведением, соответствующим групповым нормам
В любой групповой деятельности проявляется деиндивидуализация, однако  ее степень может  ранжироваться  от  почти  незаметной  до  полностью  преобразующей индивида, что особенно ярко демонстрируется варварским поведением участников массовых беспорядков. В принципе, эффект деиндивидуализации тем сильнее, чем более анонимным может  почувствовать  себя  индивид,  вовлеченной  в  групповое  действо,  и  чем  больше окружающая группа. Исходя из этой закономерности, огромной деиндивидуализирующей толпой выступает любой  мегаполис.  «Аморальность большого  города» стала  предметом  эксперимента Филиппа Зимбардо 1970 г. Два подержанных автомобиля были оставлены с крытыми   капотами   на   территории   Нью-Йоркского   университета   и   на   территории Стэнфордского университета, расположенного в маленьком городке Пало-Альто. В Нью- Йорке  аккумулятор выкрутили через  десять  минут  после  ухода  водителя,  а  за  три  дня наблюдений было зафиксировано 23 случая воровства. В Пало-Альто за все это время к машине подошел только один человек – закрыть капот, когда пошел дождь.

Другим   фактором,   усиливающим   групповую   деиндивидуализацию,   является возможность скрыть свою личность. Наблюдения антропологов за первобытными племенами показали, что чем более обезличивающей является боевая раскраска, принятая в племени, тем более жестокие обычаи войны оно исповедует. Цели усиления деиндивидуализации и высвобождения агрессии подспудно служат и столь популярные у специальных военных подразделений лыжные маски, декларируемая цель которых – сокрытие личности служащих и исключение личной мести со стороны лиц, против которых проводятся операции.

Пребывание в обществе других людей также оказывает влияние на эффективность действий индивида. В 1898 г. американским психологом Норманом Триплетом был отмечен эффект социальной фасилитации – повышение результатов индивида при работе в группе. Наблюдая за тренировками велосипедистов, Триплет установил, что результаты в групповых тренировочных  заездах  оказываются  выше,  чем  результаты  в  одиночных  заездах  по секундомеру.

Аналогичный эффект  был  отмечен  в  наблюдениях биологов: активность особей самых различных видов – от насекомых до млекопитающих – возрастает в присутствии себе подобных. Биологическая теория, объяснявшая это явление, утверждала, что деятельность в группе способствует высвобождению запасов энергии по той причине, что задачи, решаемые животными совместно, являются наиболее важными с точки зрения выживания вида.

Однако в психологии 1930-х был зафиксирован прямо противоположный эффект – социальная ингибиция, который проявлялся в снижении эффективности выполнения заданий в группе. В экспериментах, в которых испытуемым надо было заучивать слова или решать математические примеры, результаты, показанные в группах, оказывались ниже, чем при индивидуальном выполнении. 

Сочетание этих противоположных эффектов оставалось дилеммой до 1965 г., когда американский  психолог  Роберт  Зайонц  предложил  теорию  побуждающей  социальной фасилитации,  объясняющую  оба   эффекта.   Согласно  этой  теории,  общий  эффект  от присутствия других людей – возбуждение. Следствием этого состояния является повышение частотности доминантных, т. е. наиболее естественных и привычных реакций. В результате при  выполнении  простых  заданий  –  эффективность  растет,  при  выполнении  сложных, требующих сосредоточенности, – падает. Важным  практическим  выводом,  следующим  из  этой  теории,  является  то,  что присутствие других людей способствует работе высококвалифицированных специалистов, у которых действия, связанные с профессией, доведены до автоматизма, и создает помехи новичкам,  вынужденным  концентрироваться на  задаче.  В  1982  г.  группа  американских психологов   провела   следующий   эксперимент:   в   ходе   наблюдений   в   бильярдной, расположенной на территории университета, психологи выделили две группы игроков – сильных,  у  которых  70%  ударов  или  более  были  результативными, и  слабых,  которые попадали шаром в лузу не более чем в 36% случаев. После предварительных наблюдений, психологи вчетвером подходили к выделенным игрокам и открыто следили за их игрой. В результате таких наблюдений результативность сильных игроков выросла в среднем до 80%, а у слабых упала до 25%.
Эффект побуждающей социальной фасилитации проявляется как при выполнении индивидуальных  заданий  в  присутствии  группы,  так  и  при  выполнении  коллективных заданий.  При  этом  в  деятельности малых групп,  работающих сообща  над  достижением общей цели, проявляется ряд других специфических эффектов. Характер этих эффектов зависит от типа задач, на решение которых направлена совместная деятельность.

Групповые задачи.  В  психологии  групповые  задачи  классифицируются  в  три  основные  группы: аддитивные,   конъюнктивные  и   дизъюнктивные.   При   выполнении   аддитивных   задач участники  группы  имеют  общую  цель,  достижение  которой  требует  сложения  усилий. Пример – выталкивание застрявшего в сугробе автомобиля: вся группа занята одним и тем же делом и результат зависит от суммы усилий всех участников. В конъюнктивных задачах достижение общей цели зависит от выполнения ее участниками индивидуальных заданий, вместе  составляющих  общую  задачу.  Так  работают  группы  медиков,  осуществляющие хирургические   операции:   обязанности   каждого   участника   четко   определены   и   их невыполнение хотя бы одним из них может поставить под угрозу успех всей операции. И, наконец, в дизъюнктивных задачах для достижения общей цели достаточно усилий одного участника группы, однако группа не знает, кто из ее членов сможет справиться с заданием. Дизъюнктивными являются все задачи, связанные с коллективным поиском решений – как в телевизионных викторинах, так и на заседаниях советов директоров. Для каждого из этих видов задач характерны определенные психологические закономерности.

Особый эффект, проявляющийся при выполнении аддитивных задач, – социальная леность  –  впервые  был  зафиксирован  французским  инженером  Максом  Рингельманом. Измерив усилия, которые прилагал один человек, тянущий канат, и вычислив среднее усилие из расчета на одного человека, когда канат тянула группа, Рингельман заметил, что среднее индивидуальное  усилие  падало  по  мере  увеличения  группы.  При  натяжении  каната  в одиночку каждый из участников эксперимента демонстрировал усилие в среднем равное 85 кг. Когда же канат тянула группа из семи человек, средний показатель падал до 65 кг, а в группе из 14 – до 61 кг. В дальнейшем этот эффект был объяснен тем, что при выполнении заданий  в  группе  исчезает  прямая  связь  между  результатом  и  самооценкой  индивида. Вследствие этого мотивация снижается и усилия, направленные на выполнение группового задания, падают.

Одновременно    существует    прямо    противоположный   эффект    –    социальная компенсация, который проявляется в том, что при выполнении групповых заданий индивид демонстрирует усилия выше средних индивидуальных. Этот эффект может возникать при наличии двух условий: во-первых, восприятия целей группы как лично важных для индивида и, во-вторых, недоверия к другим участникам группы.

Конъюнктивные  задачи  не  подвержены  проблемам,  связанным  с  аддитивными задачами, так как вклад каждого из участников группы очевиден и любые индивидуальные недоработки неизбежно проявятся в общем результате. Тем не менее, на этот тип групповой деятельности   в    полной   мере   распространяется   эффект   побуждающей   социальной фасилитации.

Групповая поляризация. Что касается дизъюнктивных задач, то одной из первых замеченных специфических закономерностей  был  эффект  смещения  к  риску.  Его  существование  впервые  отметил Джеймс  Стоунер  –  магистрант  Массачусетского  технологического  института.  В  своем диссертационном   исследовании   предлагал   респондентам   следующую   ситуацию. Успешная писательница, зарабатывающая написанием легких романов в жанре «вестерн», размышляет над созданием серьезного произведения. Она понимает, что на это уйдет много сил и времени, которые могут быть с выгодой потрачены на создание очередного вестерна, и при  этом  ей  вовсе  не  гарантирован  успех.  С  другой  стороны,  если  роман  окажется успешным, это будет качественным скачком в ее карьере и откроет возможность работать в совершенно другом жанре. Респондентам предлагалось решить, при  каком соотношении шансов – от 1 из 10 до 10 до 10 – писательнице стоит взяться за серьезное произведение.  Обнаружилось,  что  в  случае  принятия  коллективного  решения  средний  уровень  риска, который допускали опрошенные, оказывался выше, чем средний уровень риска, допущенный ими при принятии индивидуальных решений.  

Однако дальнейшие исследования показали, что проявление этого эффекта зависит от  содержания  задачи.  Если  респондентам  предлагались  ситуации,  в  которых  герой сталкивался с более серьезными угрозами (например, отец семейства принимал решение о продаже своего страхового полиса, чтобы приобрести акции перспективной компании), то групповые решения, напротив смещались в сторону избегания риска. 

На   основе   этих   противоречивых   результатов   французский   психолог Серж Московичи сформулировал правило групповой поляризации, которое заключается в том, что групповое обсуждение приводит к усилению изначальных позиций в группе. Если в задаче про писательницу, риск которой сводился к потраченному времени и упущенной выгоде, общая  позиция  характеризовалась  склонностью  принять  этот  риск  ради  возможности крупного  успеха,  то  в  задаче  про  отца  семейства,  которому  предлагалось  рискнуть благосостоянием своей семьи ради увеличения доходов, общая позиция была направлена на уклонение  от  риска.  Соответственно,  групповое  обсуждение  усилило  позиции,  которые изначально существовали в группе.  Эффект групповой поляризации Московичи объяснял с помощью двух факторов. Во-первых,   это   информационное   влияние   внутри   группы.   При   обсуждении участники  проговаривают  свои  решения,  что  усиливает  их  приверженность  избранной позиции,  и,  помимо  этого,  они  также  получают  возможность  прослушать  то  же  самое решение в изложении других, что увеличивает количество доводов. Во-вторых,  внутри  группы  существует  оценочное  влияние.  С  одной  стороны, индивид,  участвующий  в  работе  группы,  испытывает  желание  влиться  в  коллектив, продемонстрировав свою схожесть с другими участниками. С другой – человеку свойственно желание  как-то  выделиться  на  общем  фоне  и  тем  самым  повысить  свою  самооценку. Удовлетворить   оба   желания   можно   путем   заявления   о   приверженности   позиции, разделяемой  группой,  но  в  усиленной  форме.  Такой  подход  позволяет  одновременно избежать  разногласий  и  показать  собственную  уникальность.  Учитывая,  что  это  общая тенденция,  которая  влияет  на  всех  участников  группового  обсуждения,  окончательное решение смещается к экстремальным показателям, иначе говоря, поляризуется.
С эффектом групповой поляризации тесно связан эффект группового единомыслия или «группомыслия» – groupthink. Это понятие ввел американский психолог Ирвинг Дженис, который  исследовал  неудачные  внешнеполитические  решения  руководства  США.  Он выделил три исторических эпизода: формирование уверенности в невозможности нападения Японии  на  США,  позволившее  японскому  флоту  совершить  неожиданный  налет  на тихоокеанскую базу Перл-Харбор, безуспешная попытка вторжения на Кубу в 1962 г. и военная операция во  Вьетнаме. На основе исторического исследования Дженис сделал вывод,    что    во    всех    этих    случаях    решения    принимались   группами  политиков-единомышленников в изоляции от альтернативных точек зрения. Эти группы отличались высокой   сплоченностью   и   закрытостью   для   посторонних.   Обсуждения   велись   в неформальной  обстановке,  были  нерегламентированными и  фактически  превращались  в дружеские  беседы  о  разделяемой  всеми  позиции.  Другой  фактор  –  наличие  сильного директивного лидера. И последняя важная деталь, на которую указывает Дженис, это состояние сильного напряжения: принятие решений о возможных действиях Японии принимались в условиях  Второй  мировой  войны,  что  же  касается  Кубы  и  Вьетнама,  то  установление коммунистического режима на  Кубе создавало прямую угрозу безопасности США,  а  во Вьетнаме – фактически означало вытеснение США из Юго-Восточной Азии.  По   мнению   Джениса,   обстоятельства   такого   рода   являются   предпосылками формирования группового единомыслия, которое проявляется в трех главных симптомах: ощущение   безупречности  собственной   позиции,  отсутствие  разногласий  в   группе   и замыкание обсуждения на рационализации принятых решений. Ощущение безупречности складывается    в    результате    ряда    упоминавшихся    групповых    эффектов:    это    и деиндивидуализация,   возникающая   в   результате   растворения   личности   в   группе,   и побуждающая  фасилитация,  проявляющаяся  в  состоянии  возбуждения,  и  поляризация, которая   усиливается   из-за   постоянного   возвращения  к   одной   и   той   же   проблеме. Большинство   возможных   разногласий   отсекается   на   уровне   внутреннего   контроля участников: никто не хочет лишиться ощущения подъема, которое дает ему пребывание в группе  единомышленников,  и  вызвать  враждебность  группы.  В  результате  обсуждение сводится к проговариванию уже фактически принятого решения и подбору дополнительных аргументов.  

Результат таких обсуждений – отказ от тщательных формулировок, резкое сужение поиска информации, игнорирование рисков и пессимистических сценариев. Такой подход  может  приводить  к  трагическим  последствиям,  что  и  имело  место  в  рассмотренных исторических эпизодах.  Дженис     предлагает     ряд     простых    мер,     которые     могут     способствовать предотвращению   формирования   группового   единомыслия.   Во-первых,   это   введение регламента обсуждения,  в  котором  обязательно  должно  быть  предусмотрено  время  для высказывания сомнений и возражений. Такой регламент также должен устанавливать, что лидер   группы,   обладающий   правом   принять   окончательное   решение,   высказывается последним – тем самым сокращается подавляющее влияние его авторитета. Более того, на стадии обсуждения лидер должен демонстрировать свою готовность воспринимать критику и   всячески  избегать  давления  на  других  членов  группы.  Во-вторых,  для  проведения дискуссий  может  использоваться искусственное разделение  группы,  при  котором  перед каждой  из  команд  ставится  задача  отстаивать  определенную  точку  зрения.  В-третьих, достаточно  очевидным средством  является  разбавление группы  сторонними экспертами, привлеченными для  участия  в  обсуждения  конкретных задач.  И,  наконец,  в-четвертых, Дженис  рекомендует  использовать  старый  иезуитский  прием  –   назначать  «адвоката дьявола».  В  этом  случае  за  одним  из  участников  группы  закрепляется  обязанность выискивать слабые места в аргументации участников, независимо от ее содержания.

Надо подчеркнуть, что проблема единомыслия возникает в  сплоченных группах, объединенных вокруг лидера и идеи, которую он представляет. Подход Джениса не имеет смысла, когда перед лидером стоит задача преодоления разногласий в группе. Речь идет о более эффективном использовании существующей поддержки, а не о приобретении таковой. 

Нормализация. Что  касается  групп,  в  которых  изначально  нет  разделяемой  всеми  позиции,  то формирование общей точки зрения осуществляется в них по одной из трех основных схем: нормализация – путь формирования общего мнения в отсутствие изначальных убеждений участников  группы,  конформизм  –  ситуация,  когда  группа  подчиняется  точке  зрения, разделяемой  большинством  участников,  и  инновация  –  когда  верх  берет  точка  зрения меньшинства.

Эффект  нормализации  связан  с  тем,  что  в  отсутствие  ясных  критериев  для формирования  собственной  точки  зрения,  людям  свойственно  искать  такие  критерии  в поведении и мнениях окружающих. Если же речь идет о группе, в которой все участники лишены четких представлений о проблеме, в отношении которой надо сформировать общую позицию, то критерии формируются путем сопоставления индивидуальных представлений, не обладающих достаточной достоверностью по отдельности. Этот  эффект  был  продемонстрирован в  эксперименте  американского  психолога турецкого происхождения Музафера Шерифа 1935 г.  Эксперимент основывался на так называемом   автокинетическом   эффекте,   который   заключается   в   том,   что   человек, пристально смотрящий на неподвижный источник света, воспринимает его как движущийся. Испытуемые  в  эксперименте  Шерифа  помещались  в  темную  комнату,  в  которой  им приходилось  смотреть  на  светящуюся  точку.  После  сеанса  им  предлагалось  оценить расстояние, на  которое  смещалась  точка  за  время  их  наблюдений. Ответы оказывались самыми разными – сказывалась невозможность определить расстояние до источника света в абсолютно темном помещении. После первого опроса, испытуемым предлагалось обсудить перемещения точки в группах из двух-трех человек и совместно определить расстояние. Общая тенденция, отмеченная в ходе этих обсуждений, – выработка некоторого среднего на основе  индивидуальных  ответов  и  принятие  этого  среднего  в  качестве  коллективного мнения.   То,   что   эта   коллективная   норма   действительно   принималась   участниками обсуждения,   подтверждалось  повторным   индивидуальным  опросом,   в   ходе   которого испытуемые в основном указывали расстояния, близкие к показателям, выработанным в ходе группового обсуждения.

Конформизм. Восприятие    мельтешения    светящейся    точки,    на    самом    деле    остающейся неподвижной, обеспечивало ситуацию, в которой ни один из участников обсуждения не мог быть  полностью  уверенным  в   своей  оценке.  На  практике  подобные  обстоятельства встречаются достаточно редко. Как правило, в групповом обсуждении есть кто-то, заведомо уверенный в собственной правоте. Если такая уверенность демонстрируется большинством группы, то индивид, имеющий отличную точку зрения, но не уверенный в ней, подвергается сильному  давлению,   подталкивающему  его   к   принятию   точки   зрения   большинства. Подчинение давлению большинства обычно характеризуется как конформизм. Конформизм как психологическая реакция направлен на получение наиболее достоверной информации, подтвержденной  мнениями  окружающих  людей.  Одновременно  этот  механизм  может приводить  к  воспроизведению ошибок,  сделанных окружающими, в  том  числе  вопреки первоначальному мнению самого человека.

Участники эксперимента в группах от семи до девяти человек сравнивали длину эталонной линии с длиной трех других линий и определяли, которая из них совпадает по длине  с  эталонной.  Одна  из  трех  линий  очевидно  совпадала  с  эталонной,  однако  все участники  группы,  кроме  одного,  были  подставными,  отвечали  раньше  единственного настоящего испытуемого и  уверенно называли неверную линию. Столкнувшись с таким неожиданным  единодушием,  приблизительно  каждый  третий  испытуемый  подчинялся давлению  и  вслед  за  остальными  давал  неверный  ответ.  Этот  эксперимент  признается убедительной демонстрацией того, что мнение окружающих может использоваться не только как заменитель очевидности, но и вопреки ей. Он также послужил основой для целого ряда дополнительных исследований,  проведенных  как  самим  Эшем,  так  и  его  коллегами.  В результате  манипулирования  отдельными  переменными  удалось  установить  некоторые закономерности конформизма. Прежде всего, влияние, оказываемое большинством, прямо зависит от его единогласия. Если среди подставных участников эксперимента хотя бы один давал правильный ответ, то доля испытуемых, воспроизводящих неверные ответы, резко падала. Практически такой же эффект наблюдался и в том случае, если один из подставных давал неверный ответ, отличный от мнения остальных, – это также побуждало испытуемых чаще выбирать правильную линию. Более того, если испытуемые становились свидетелями разрушения    единогласия    большинства    в    одной    экспериментальной   ситуации,    то впоследствии они продолжали демонстрировать твердость убеждений и в других ситуациях: возможность   однажды   воспротивиться   мнению   большинства   служила   своеобразной «прививкой» против конформизма.

Одновременно с этим было замечено, что на число проявлений конформизма влияет порядок, в котором подаются ответы. Чем раньше давался единственный верный ответ, тем реже  следовали  ему  испытуемые,  наибольшее  же  влияние  он  имел,  если  произносился непосредственно перед ответом испытуемого.

Другой   отмеченной   закономерностью  было   то,   что   увеличение   численности заблуждающегося большинства не вызывало пропорционального усиления конформности и разрастание группы заблуждающихся с четырех до восьми человек практически не влияло на количество участников, готовых согласиться с большинством.
Инновация. Когда   мнения   в   группе   разделяются,   позиция,   имеющая   наибольшее   число сторонников побеждает далеко не всегда. При соблюдении ряда условий взять верх может и мнение меньшинства – в групповой динамике такой поворот называется инновацией.
Важным  фактором,  влияющим  на  возможности  влияния,  которыми  располагает меньшинство, является твердость убеждений. Эта категория трудно поддается измерению. Свидетельством твердости убеждений может служить определенное поведение. Например, в эксперименте Шарлана Немета и Джоэля Вахтлера 1974 г, в котором группы испытуемых решали  вопрос  о  сумме  возмещения  пострадавшему  в  ДТП,  наибольшего  влияния  на окончательное решение группы удавалось добиться участнику, занимавшему место во главе стола. При этом от него требовалось занять это место по собственной инициативе. Если же участников рассаживал экспериментатор, то это лишало место во главе особого значения. В этом же эксперименте было отмечено, что влияние меньшинства снижается с ростом его численности. Было установлено, что в группе из 15 человек наибольшего изменения суммы компенсации в направлении своего мнения добивалось меньшинство из трех участников. Если  их  число  возрастало  до  шести,  то  степень  их  влияния  падала.  Экспериментаторы связывали этот эффект с твердостью убеждений следующим образом: когда меньшинство идет на конфронтацию со значительно большей по численности группой, такое поведение свидетельствует об исключительной уверенности в своей позиции, но по мере возрастания численности меньшинства, этот эффект теряет в силе.

Московичи   удалось   установить   связь   убедительности   меньшинства   с   таким фактором как когнитивный стиль. Он выделил два основных когнитивных стиля: линейный и нелинейный. К линейному относятся убеждения, которые утверждают прямую взаимосвязь двух  факторов,  например,  «чем  дальше  в  лес,  тем  больше  дров».  Нелинейный  стиль предполагает  установление  сложной  взаимосвязи:  пример  –  кривая  налогообложения, которая отражает зависимость объема собираемых налогов от налоговой ставки, – сумма является максимальной при среднем уровне налогообложения и стремится к минимальным показателям при предельно низких или предельно высоких ставках.

В эксперименте 1973 г. Московичи, удалось показать, что позиция меньшинства, выраженная   в   линейном   стиле,   обладает   большей   убедительностью.   Эксперимент заключался в том, что испытуемым надо было оценить развитость демократии некоторого государства  по  его  описанию,  которое  включало  два  основные  характеристики: низкий уровень свободы на выборах и средний уровень государственного контроля за общественной жизнью. При этом одним участникам предварительно сообщалось о том, что существует прямая взаимосвязь между свободой избирательного процесса и развитостью демократии, а другой – что о развитости демократии свидетельствует средний уровень государственного контроля, в то время как высокий и низкий уровень служат показателем низкой развитости демократических   институтов.   Участникам,   которые   исходили   из   первой   позиции, независимо от того, оказывались они в большинстве или в меньшинстве, удавалось склонить других на свою сторону гораздо чаще, чем тем, которые исходили из второй.
И, наконец, на убедительности меньшинства сказывается соответствие его позиции «духу  времени»  -  некоторым  общепринятым  настроениям.  Меньшинству  всегда  проще отстаивать радикальные позиции, которые развивают общепринятые, а не идут вразрез с ними. Это было продемонстрировано в серии исследований Женевье Пэшле 1970-х гг. В одном из них участники обсуждали положение женщин в обществе. Предварительный опрос показал, что   среди участников преобладают умеренно феминистские взгляды. В группах, обсуждающих этот вопрос, присутствовала подставная участница, которая занимала либо радикально феминистскую позицию, либо – выражено антифеминистскую. Соответственно, выступление в пользу радикального феминизма, как правило, смещало общую точку зрения в направлении радикализма, в то время как антифеминистское выступление практически не оказывало влияния на позицию группы.

Выбор стратегии группового взаимодействия.  Попытку предложить обобщенное описание процесса выбора между стратегиями конформизма и инновации предпринял Московичи. По его мнению, на решение о выборе стратегий  влияет  ряд  факторов.  Во-первых,  это  соотношение  двух  ключевых  мотивов, связанных  с  выбором  позиции,  а  именно  мотива  валидизации,  который  выражается  в потребности   формировать   суждения,   соответствующие   действительности,   и   мотива повышения самооценки, т.е. потребности в признании со стороны окружающих. Эти мотивы соотносятся с тремя нормами, определяющими привлекательность суждений:

-   объективности,  в   соответствии  с   которой  ценными  являются  достоверные суждения;

-  предпочтения, которая  исходит  из  того,  что  наибольшей ценностью обладают мнения, разделяемые набольшим числом окружающих;

-   оригинальности,   которая   предполагает,   что   наиболее   ценными   являются новаторские суждения, способные привлечь внимание к их стороннику.

Если у индивида преобладает мотив валидизации, то будет задействована норма объективности и решение в пользу конформизма или инновации будет приниматься путем оценки достоверности суждений. Если же преобладает мотив самооценки, то, скорее всего, преимущественное значение возымеет норма предпочтения, и выбор будет сделан в пользу конформизма, если только меньшинство не представлено некоторыми значимыми другими, мнению которых уделяется особое внимание. Что же касается нормы оригинальности, то

она, с одной стороны, может удовлетворять и мотив валидизации, и мотив самооценки, при этом всегда играя в пользу инновации. В принципе, норма оригинальности предполагает нахождение суждения, которое с одной стороны достоверно, а  с  другой – делает честь своему первооткрывателю. Влияние этой нормы зависит от трех факторов:

-  соблюдения меньшинством нормативных рамок –  если  его  позиция  настолько оригинальна, что становится девиантной, то норма новизны перестает удовлетворять мотив самооценки – ассоциирование с осуждаемым поведением не способствует ее росту;

- проявляемая меньшинством гибкость, т.е. возможность определенной коррекции суждения меньшинства и объединения его с собственной точкой зрения – это позволяет легче    приписывать   оригинальность   себе;    меньшинство   же,    настроенное   негибко, догматически, лишается преимуществ, которые дает норма оригинальности;

- близость позиции меньшинства к первоначальной позиции – для тех, у кого она ближе к меньшинству, проще приписать себе оригинальность при изменении точки зрения.

Сопротивление конформизму в большинстве случаев является сложным, как в силу большей надежности мнений большинства, так и в силу оказываемого давления. Но именно привлекательность оригинальных суждений является той силой, которая способна склонять чашу весов в пользу новых, непроверенных и не разделяемых большинством суждений.

Главным    вопросом    группового    взаимодействия    является,    таким    образом, распределение влияния. Любой индивид, участвующий в группе, вынужден решать вопросы о    согласовании   собственной   позиции   с   мнениями,   представленными   в   группе,   о предпочтительности присоединения к той или иной точке зрения, и о возможности заявить о

себе как о центре влияния, с которым уже другим придется соотносить свои соображения.

5.4. Поведение личности в группе 
Поведение человека в группе в целом не всегда можно объяснить на основе представлений о входящих в группу личностей (их качествах и свойствах), ибо как только индивид осознает себя членом группы, на его поведение начинают влиять различные групповые феномены. Для того чтобы объяснить действия подчиненных в группе, необходимо понять какие процессы, образующиеся внутри нее,  помогают достижению целей, а какие - препятствуют. Руководителю необходимо знать об этих механизмах, научиться поддерживать положительные тенденции и смягчать негативные.
В качестве основных факторов, влияющих на успешность групповой работы, необходимо рассматривать, с одной стороны, социально-психологические характеристики группы (протекание динамических процессов); а с другой – ее структурно-формальные показатели (величина, состав группы и ее структура). Можно назвать следующие динамические процессы, влияющие на эффективность групповой деятельности: групповая сплоченность, групповое давление, стиль руководства, лидерство и т.д. 
Под групповой сплоченностью понимается процесс формирования в группе особого типа связей, которые позволяют превратить ее в психологическую общность людей, необходимую для эффективной групповой деятельности. В ходе этого  процесса группа не просто продуцирует нормы и ценности, а члены группы их усваивают, осуществляется глубокая интеграция, необходимая для достижения целей. Сплоченность означает, что в данной группе достигнута особая степень развития отношений, которая позволяет ее членам в наибольшей мере разделять групповые цели и ценности. К факторам, обеспечивающим сплоченность, можно отнести: степень симпатии членов группы; сходство взглядов и отношения к групповым целям; удовлетворенность групповой деятельностью; характер руководства; содержательная работа; престиж коллектива и т.д.
Групповое давление проявляется в том, что под воздействием группы человек поступает не по собственному усмотрению, а из-за желания не отличиться от других, быть похожим на членов группы. Данный феномен в социальной психологии получил название «конформизм», или «конформность». Определяется он как психологическая характеристика позиции индивида относительно позиции группы: принятие или отвержение им стандарта, свойственного группе, меру подчинения индивида группе. Различают внешнюю конформность, когда мнение группы принимается индивидом лишь внешне, и внутреннюю, когда индивид действительно усваивает мнение большинства. Так, групповое давление задает особый тип отношений между членами группы и тем самым, оказывает влияние на эффективность ее работы.
Итак, члены группы связаны друг с другом той или иной зависимостью. Взаимозависимость между членами группы может обеспечиваться не столько достижением общих целей, сколько самим существованием группы  и взаимоотношениями внутри нее. То есть, руководитель на самом деле управляет не отдельной личностью, а группой. Решение деловых проблем требует от него в большей степени понимание динамических процессов, происходящих в группе, а не только понимание отдельной личности. Можно назвать три наиболее важных механизма, обеспечивающих целенаправленное воздействие на группу: 
Во-первых, принуждение работников к подчинению. В распоряжении группы есть механизмы (групповые нормы и санкции), позволяющие заставить каждого отдельного работника вести себя так же, как другие. Степень подчинения зависит от  характера ситуации и личных качеств работника. Люди, подчиняясь нормам группового поведения, обеспечивают собственную безопасность. Степень влияния групповых норм зависит от характеристик и группы, и человека.
Во-вторых, коллективное принятие решений. Члены группы, участвующие в процессе принятия решения, как правило, стараются наиболее успешно провести его в жизнь. 
В-третьих, тесное взаимодействие таких методов работы, как конкуренция и сотрудничество. При использовании того или иного метода необходимо исходить из задач или видов работ. Так, сотрудничество всегда повышает степень удовлетворенности работой, а конкуренция  увеличивает производительность. 
Таким образом, реально управлять группой можно при условии, что субъект управления располагает знаниями как о структурно-формальных показателях группы, так и о протекании в ней различных динамических процессов.

5.5. Руководство и лидерство
При описании динамических процессов в группе, возникает вопрос о том, как группа организуется, кто берет на себя функции по ее организации и управлению, т.е. вопрос о руководстве и лидерстве. Проблема руководства и лидерства не просто относится к проблеме интеграции группы, успешности ее деятельности, но и психологически описывает субъект этой интеграции. Понятия «руководство» и «лидерство» имеют как различия, так и общее. 
Вначале остановимся на том, что их отличает. Любая организация  рассматривается в двух планах: с точки зрения формальных, должностных отношений и, с точки зрения неформальных, психологических, эмоциональных отношений. Отсюда, во-первых, руководство – это феномен, имеющий место в системе формальных отношений, а лидерство – в системе неформальных. Роль руководителя заранее определена, оговорена функциями и инструкциями. Роль лидера возникает стихийно, в штатном расписании ее нет. 
Во-вторых, руководитель назначается извне (или выбирается целенаправленно), лидер выдвигается из числа окружающих его людей. В-третьих, руководитель осуществляет регуляцию официальных отношений в группе, лидер регулирует межличностные отношения. 
В-четвертых, руководство более стабильно и от желания группы зависит меньше всего, лидерство менее стабильно, назначение лидера зависит от настроения группы. Руководство обладает более определенной системой санкций, чем лидерство. В-пятых, процесс принятия решения руководителем более сложен, опосредован множеством обстоятельств, не обязательно коренящихся в данной группе. Лидер же принимает решения, непосредственно касающиеся данной группы. 
Таким образом, руководство – это элемент макросреды, так как связано со всей системой отношений в организации. Лидерство констатируется в условиях микросреды (малой группы).
Несмотря на множество различий, понятия «руководство» и «лидерство» имеют и общие черты, ибо связаны с однопорядковым типом задач. Во-первых, руководство и лидерство являются средством координации, организации отношений членов группы, а также средством управления ими. Во-вторых, оба феномена реализуют процесс социального влияния в группе. В-третьих, и руководству, и лидерству присущ момент известной субординации отношений. Это общее позволяет  руководителю стать лидером, а лидеру перейти в руководители.
Лидерство в большей степени – понятие психологическое. В психологии под лидерством понимается ведущее положение отдельной личности не облеченной властью, ее эффективное влияние на других членов коллектива, что побуждает последних действовать определенным образом. Лидер направляет действия людей на основе сугубо личного влияния, используя свои возможности внушения и убеждения. 
Руководство понятие скорее социологическое и определяется как деятельность по созданию основных целей и путей их достижения, т.е. как особого рода отношения между людьми в организации. Руководство – это отношения между разными уровнями организационной структуры, между статусами, между функциями и т.д.
В целом, понятие лидерства относится к характеристике психологических отношений, возникающих в группе по вертикали, т.е. с точки зрения доминирования и подчинения. Понятие руководства относится к организации всей деятельности группы, к процессу  управления ею.
Выделяют критерии эффективности руководства и лидерства. Первым критерием являются психологические показатели. К ним относятся: удовлетворенность членов группы коллегами, руководителем и т.д.; мотивация (желание трудиться); авторитет руководителя; самооценка группы. Вторым критерием является: результативность группы, коллектива. Данный показатель складывается из экономичности ресурсов, качества продукции, производительности труда, прибыльности, внедрения нововведений.
Таким образом, эффективность работы производственной группы складывается из множества фактором, среди которых динамические процессы, происходящие в группе, занимают далеко не последнее место.

5.4. Понятие управленческого стиля
В литературе стиль управления понимается неоднозначно. С одной стороны, стиль определяется как устойчивый комплекс индивидуально-психологических особенностей личности руководителя, который проявляется в его деятельности. С другой стороны, как совокупность устойчивых методов решения типовых задач, возникающих в процессе управления" То есть, выделяется понятие «стиль управления» и «стиль руководителя». 
В рамках «стиля управления» различается индивидуальный и общий стиль. Последний имеет общие поведенческие характеристики деятельности, принятые в данном социально-экономическом и культурном контексте. Общий стиль управления еще называют государственным стилем. В разные периоды времени он обладает различными характеристиками. Так, прежний государственный стиль управления, называемый «рецептурным» (или «ленинским»), можно охарактеризовать тем, что как у руководителя, так и у подчиненного были сформированы устойчивые стереотипы бесконтрольного исполнения и подчинения власти. Данные стереотипы складывались из трех моментов: дихотомичности мышления, склонности к поиску простых одномерных решений и определения власти, а не человека, как высшей ценности. 
Индивидуальный стиль – это собственно и есть стиль работы руководителя. Его определяют как систему сложившихся отношений между руководителем и коллективом. Существуют различные условия, влияющие на формирование стиля руководителя. К внешним условиям относятся:
· характер коллектива (производственный, научный и т.д.);
· специфика задач (стратегические, очередные, срочные и т.д.);
· условия для решения задач (благоприятные, экстремальные и т.д.);
· способ, средства деятельности (индивидуальные, групповые).

Внутренними условиями формирования стиля являются индивидуально-психологические особенности руководителя. Большинство авторов сходится на том, что существует  три классических стиля: директивный (авторитарный), либеральный (разрешающий) и демократический (коллегиальный).
Психологи считают, что индивидуальный стиль необходимо разделять, с точки зрения характера планирования деятельности руководителя, на «жесткий» и «ситуативный», а также различать по характеру ориентации его деятельности – на внутренний, ориентированный на задачи, и внешний, ориентированный на человека. Отсюда, директивному стилю будет соответствовать жесткое планирование и ориентация на задачу; либеральному-ситуативное планирование и ориентация на людей; а демократическому – ситуативное планирование, ориентированное на людей и задачу.

Таким образом, «авторитарный» стиль характеризуется минимальными контактами руководителя с подчиненными, жесткостью в выработке и реализации решения, осознание руководителем свой исключительности и признание абсолюта личных качеств. «Либеральный» руководитель постоянно согласовывает решения с подчиненными, идет на бесконечные уступки формальным и неформальным лидерам, по существу коллектив управляет руководителем. «Демократический» стиль характеризуется тем что, принимая решения, руководитель выслушивает соображения группы, ориентируется на большинство, затрачивает усилия на формирование  взаимодействия в коллективе и добивается реализации поставленных задач.
Надо заметить, что границы разделения стилей достаточно условны и индивидуальны, то есть, определяются культурой личности и совокупностью качеств руководителя. Оптимальный стиль руководства должен согласовываться с особенностями психологии членов производственной группы. Каждый стиль обладает и преимуществами, и недостатками. Например, демократический стиль требует от руководителя дополнительных усилий по оптимизации коммуникации. В реальной управленческой практике могут уживаться все стили поведения руководителя.
В конце 80-х годов японскими исследователями менеджмента был предложен новый подход к стилю руководителя и построены новые стилевые модели его поведения. Например, «новаторско-аналитический» стиль, целью которого является обеспечение организационного выживания в условиях рынка»; и «партисипативный», цель которого – всячески укреплять взаимодействие между руководителями и подчиненными.

ПСИХОЛОГИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ РУКОВОДИТЕЛЯ

Психологическое воздействие широко включается в процессы труда, воспитания, управления и другие сферы жизнедеятельности. Действуя преднамеренно или непреднамеренно на сознаваемом или неосознаваемом уровнях, оно может играть как положительную, так и отрицательную роль: мобилизовать или демобилизовать потенциальные силы и способности личности и группы, повышать или снижать трудовую активность, формировать положительные или отрицательные качества личности.
Рассмотрение психологии управленческого воздействия в процессе общения предполагает рассмотрение общетеоретических подходов, преломленных через конкретику практической деятельности руководителя.
В своей совокупности потенциальная способность руководителя целенаправленно и эффективно воздействовать на своих подчиненных формируется путем овладения им тремя блоками знаний:
* знания содержания и специфики управленческого воздействия;
* знания основных способов психологического воздействия;
* знания индивидуальных особенностей объектов воздействия.
На основе этой триады формируются навыки и умения рационального управленческого воздействия.

5.1. СУЩНОСТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ РУКОВОДИТЕЛЯ

Теоретические основы психологии воздействия. Психология воздействия — одно из базовых направлений современной психологии управления, что объясняется прямым выходом этой проблематики на раскрытие механизмов, способов и методов управления подчиненными. В.Н. Куликов (1983) рассматривает психологическое воздействие как структурную единицу, компонент общения. По своей сущности оно представляет «проникновение» одной личности (или группы лиц) в психику другой личности (или группы лиц). Целью и результатами этого «проникновения» является изменение, перестройка индивидуальных или групповых психологических явлений (взглядов, отношений, мотивов, установок, состояний).
В свою очередь, управленческое воздействие выступает частью, функциональной формой психологического воздействия. Особенностью этого вида воздействия является ограниченность сферы применения. Управленческое воздействие используется преимущественно в системе, где доминируют статусные роли (в первую очередь такие, как «руководитель», «подчиненный» и др.).
Исходя из этого, управленческое воздействие должно рассматриваться как замкнутая система, структурные компоненты которой объединяются в единое целое сложными многоуровневыми связями и отношениями. Эти связи и отношения, как бы надстраиваясь друг над другом, влияют друг на друга и на эффективность управленческого воздействия. Выделяют по крайней мере два уровня: когнитивный и эмоциональный.
На когнитивном уровне партнеров управленческого воздействия связывает взаимное, хотя и с разными целями, познание. Так, руководитель стремится познать подчиненного для того, чтобы определить тактику воздействия, наиболее эффективный прием. В свою очередь, подчиненный познает руководителя, прежде всего, с целью определения меры доверия или недоверия к нему, к его воздействиям. На эмоциональном уровне происходит своеобразное «вчувствование» руководителя и подчиненного. Эмоциональные отношения могут иметь как положительный, так и отрицательный знак, быть доброжелательными и недоброжелательными, но в обоих случаях они влияют на направленность и силу управленческого воздействия. Например, при прочих равных условиях положительное отношение подчиненного к руководителю увеличивает меру доверия и уменьшает меру недоверия к дисциплинирующим воздействиям последнего.
По своему внутреннему существу управленческое воздействие представляет три взаимосвязанных между собой и последовательно переходящих друг в друга этапа. Во-первых, операционный этап, заключающийся в воздействии руководителя на подчиненного; во-вторых, процессуальный этап, заключающийся в принятии или отвержении подчиненным оказываемого на него воздействия; наконец, в-третьих, результативный этап, представляющий ответные реакции подчиненного на воздействие руководителя.
Структура управленческого воздействия включает следующие компоненты:
* субъект (отдельные личности, группа лиц, различные организации, являющиеся ведущей подсистемой в какой-либо системе управления);
* объект (разнообразные социально-психологические явления и феномены: личность, общности, их образ жизни и деятельность с целью качественного и полного решения задач организации);
* способы воздействия (традиционно выделяют четыре основных: внушение, заражение, подражание и убеждение).
По мнению А.Г. Ковалева, к способам воздействия относятся «и слухи, и рэкет, и захват заложников, и публичные террористические акты, и аварии, и эпидемии, и митинги, и демонстрации, и религия, и голодовки, и стачки, забастовки, акты самосожжения, и средства массовой информации, модификация поведения, мода, реклама и психотронное оружие» (А.Г. Ковалев, 1996). На наш взгляд, это скорее формы и средства воздействия, используя которые, прибегают к перечисленным способам.
Современный этап развития психологии воздействия характеризуется определенным «идейным обменом» между основными научными направлениями в психологии — бихевиоризмом, психоанализом, когнитивизмом, гуманистической психологией и др. Причем взаимное проникновение и сближение происходит как на уровне теоретических изысканий, так и в области практической психологии. Количество научных концепций психологического воздействия (общих и специальных), разработанных в традициях различных психологических школ, на сегодня составляет несколько десятков. Объем же конкретных эмпирических исследований и публикаций просто не поддается охвату.
Одной из основополагающих концепций психологического воздействия является «теория когнитивного диссонанса» Л. Фестингера, разработанная в рамках когнитивизма. Суть ее в том, что в процессе познания человеком окружающей социальной среды между различными когнитивными элементами может возникать несоответствие (диссонанс).
Желая сохранить целостный и позитивный образ самого себя, человек стремится либо уменьшить диссонанс, либо воспрепятствовать его росту. Обычно это происходит тремя путями:
*  меняется поведение индивида;
*  изменяются его знания;
*  он чрезвычайно осторожно относится к новой информации.
В соответствии с этой теорией, психологическое воздействие должно включать две последовательные операции. Сначала надо за счет внешних воздействий (вербальных, невербальных и др.) вызвать когнитивный диссонанс, нарушение в целостном единстве элементов, составляющем привычный образ «Я» этого человека. Затем побудить, мотивировать восстановление его когнитивного баланса, душевного равновесия, но уже за счет изменения его прежних, привычных аттитюдов (социальных установок) и, соответственно, поведенческих моделей. Таким образом, сокращение диссонанса является защитным поведением индивида. Он тем самым сохраняет целостный и позитивный образ самого себя.
Вместе с тем многочисленные исследования показали, что зависимость между внешними воздействиями и появлением когнитивного диссонанса не всегда однозначна. Перспектива вызвать значительный диссонанс посредством внешних влияний будет тем меньше, чем целостнее, устойчивее будет образ «Я» человека, чем более значимыми и более осознанными будут его установки.
Самым ценным своим качеством я считаю умение вызывать у людей энтузиазм и развивать то, что есть лучшего в человеке, с помощью признания его достоинств и поощрения.
Чарльз Швэб, американский менеджер
Воздействие может вызываться не только внутренней системой самоконтроля, но и специфическим социальным окружением человека (усиливающим или же ослабляющим его систему внутренней защиты). Например, наличием некоей авторитетной фигуры, которая может и не присутствовать «здесь и теперь», но которая присутствует в его внутреннем субъективно-личностном поле, которая продолжает воздействовать, нацеливает личность на взятие новых высот профессионализма.
За последние 20—25 лет в мировой психологии сложилось два концептуальных подхода, раскрывающих особенности психологического воздействия. Первый подход ориентирован на использование окружающей человека социальной среды как субъекта воздействия. В рамках этого подхода необходимо указать на так называемую психологию среды или экологическую психологию.
Суть этого подхода в том, что определенные параметры окружающей человека социальной среды (так называемое место поведения, которое определенным образом организовано и ограничено во времени и пространстве) вызывают определенные модели поведения. Вот почему специфическое поведение, которое должно возникнуть, скорее можно предсказать или спровоцировать, исходя из организации специфической ситуации, чем на основе индивидуальных различий между людьми. Таким образом, «ведет себя» не столько сам индивид, сколько вся экологическая система (индивид и среда), которая может целенаправленно моделироваться во времени и пространстве в зависимости от целей, стоящих перед субъектом управленческого воздействия.
Второй подход объединяет методы и технологии, использующие возможности человека как объекта и субъекта управленческого воздействия. С одной стороны, это группа методов саморегуляции и самопрограммирования, основной целью которых является мобилизация и совершенствование индивидуальных психофизических возможностей человека, раскрытие и развитие его творческих способностей и потенциалов (аутогенная тренировка, медитация, биоэнергетика, психосинтез, дыхательная и голосовая терапия и др.). Разработанные главным образом в лоне восточных философских учений и школ, эти методы направлены на более совершенное самоуправление психической деятельностью безотносительно к влиянию внешнего социального окружения.
С другой стороны, существует ряд методов и техник, предусматривающих внешнее воздействие (вербальное и невербальное) на сферу бессознательного. Цель такого воздействия — целенаправленная модификация психических процессов, состояний и поведения человека в обход контроля сознания за внешней стимуляцией.
Интерес к феномену вербального воздействия на сферу бессознательного впервые был вызван работой В. Паккарда «Тайное воздействие». В ней, опираясь на значительные эмпирические данные, автор утверждал, что все люди постоянно находятся под влиянием определенного рода символической стимуляции — так называемого подпорогового или сублимального воздействия. Причем это воздействие может не обнаруживаться пятью основными чувствами человека, а количество информации, поступающей таким образом, может составлять до 60 % от всей информации.
В качестве одного из основных доказательств были приведены результаты естественного эксперимента, проведенного в 1957 г. Дж. Викари — специалистом в области коммерческой рекламы — в зале кинотеатра г. Форт-Ли, штата Нью-Джерси. Суть эксперимента состояла в том, что в ходе просмотра кинофильма «Пикник» через каждые пять секунд перед зрителями на экране воспроизводилось два рекламных призыва: «Пейте кока-колу» и «Ешьте воздушную кукурузу», время показа которых было ниже порогового уровня возможностей человеческого зрительного восприятия (1/3000 с). Анализ наблюдений за поведением 45 тыс. зрителей показал, что продажа кока-колы в фойе кинотеатра возросла на 57,7 %, а продажа воздушной кукурузы — на 18,1 %.
К довольно эффективным практическим средствам невербального воздействия необходимо отнести ряд приемов и техник, открытых в рамках относительно нового направления в психологии «нейролингвистического программирования» (НЛП), об одном из разделов которого — концепции глазных сигналов доступа речь уже шла в четвертой главе.
В НЛП нас могут заинтересовать также эффекты «отзеркаливания» и «синхронии». Отзеркаливание проявляется в заимствовании и копировании поз, жестов, тона голоса, а иногда диалектов и произношения при взаимодействии партнеров по общению. Все это, как считают ученые, усиливает взаимосвязь и взаимовлияние между партнерами по общению.
Синхрония связана с телесными ритмами слушающего и говорящего субъектов. В процессе исследований установлено, что люди при разговоре как бы «подтанцовывают» своим телом в такт собственной речи. Все телесные движения синхронно аккомпанируют этим ритмическим ударам, или синхрониям. При этом возникает невидимая, но ощущаемая эмоциональная взаимосвязь между общающимися. Синхрония максимальна, когда партнеры находятся в состоянии согласия или диалога между собой. Она минимальна при споре и конфликте между ними. Когда внимание при разговоре рассеивается, синхрония прерывается. Очевидно, что руководитель, знакомый с такими утонченными приемами невербального воздействия на подчиненных и владеющий ими, имеет значительное преимущество в организации управленческого общения и воздействия на своих подчиненных.
Феномен группового давления. Представим себя участником эксперимента. Задания для участников подозрительно просты: нужно определить, какова примерная длина демонстрируемой ручки. Мы тут же для себя определили, что она составляет где-то 15— 17 см. Так уж получилось, что мы будем отвечать последними.
Вот поднимается первый участник эксперимента. Вопреки нашим предположениям, он сообщает, что, по его мнению, длина ручки составляет примерно 22—24 см. Мы удивлены. Второй участник остановился на 23 см. Мы удивлены еще больше. Третий участник безапелляционно заявляет о 24—25 см. Нашему удивлению нет предела. Четвертый участник, нисколько не смущаясь, сообщает, что длина ручки не меньше 25 см. Мы явно обеспокоены. Пятый участник упорно твердит о 23 см. Мы начинаем нервно ерзать на стуле. Шестой участник согласен с мнением предыдущего. Мы осознаем, что более невыносимой ситуации трудно придумать. Седьмой вообще повергает нас в легкий ужас, сообщив о 25 см. Восьмой говорит, что 25 см нет, а вот 23 см точно будут. Мы уже близки к обмороку. Вот настает наша очередь давать ответ. Мы поднимаемся и говорим примерно следующее: «Глазам своим не верю, но ручка в длину составляет где-то 22—24 см.».
Все, что с нами происходило в этом эксперименте, где все участники (кроме нас) были подставными, в социальной психологии называется феноменом группового давления, или феноменом конформизма, то есть изменение участником группы своего первоначального мнения под воздействием давления мнения группы. В результате ряда экспериментов, проведенных психологом Ашем, выяснилось, что в среднем 37 % людей подвержены действию этого феномена.
От чего же зависит степень конформизма, согласия с мнением группы? Психологи пришли к убеждению, что определяющими являются следующие факторы:
* размер группы. Степень конформизма выше, когда группа состоит из трех и более человек и является при этом сплоченной, единодушной и обладает высоким межгрупповым статусом;
* условия, при которых высказывается индивидуальное мнение. Ответ, даваемый публично, в присутствии группы, повышает степень конформизма;
* сделанные человеком предварительные заявления. Мнение, высказанное без группы, затем, после выслушивания противоположного мнения группы, остается практически неизменным. Мнение группы обязательно учитывается в последующих высказываниях, но не в первом, от которого тяжело отказаться;
* стремление повысить статус и ориентацию в ситуации. Конформизм возрастает при желании быть принятым группой и добиться признания, или получить некую информацию о реальной ситуации в которой человек оказался;
* конкретный личностный склад. У женщин конформизм чуть больше, чем у мужчин. Кроме того, выяснилось, что индивидуальные особенности ярче проявляются в «слабых» ситуациях, когда социальные влияния не перекрывают личностных.
Но означают ли приведенные закономерности, что человек безропотно следует за мнением группы? Важно помнить, что сам факт согласия члена группы с мнением группы не всегда означает сознательное принятие этой информации как более верной, правильной. Просто так иногда гораздо удобнее жить и действовать в непростых современных условиях. Человек при этом как бы говорит группе: вы хотели моего согласия? Если вам это необходимо, то я с вами согласен. Но только оставьте меня в покое.
Способен ли человек сопротивляться социальному давлению? В каких случаях это происходит? Попытаемся, вслед за психологом Д. Майерсом, ответить на эти вопросы.
Люди ценят чувство свободы и самостоятельности. Поэтому, когда социальное давление становится таким сильным, что ущемляет их чувство свободы, они зачастую восстают. Их протест приобретает вид «эффекта бумеранга» или реактивного сопротивления. Таким образом, люди восстанавливают свое ощущение свободы. Следовательно, весь вопрос в мере социального давления. Видимо, есть такой его предел, за которым давление провоцирует противоположные ожидаемым результаты.
Люди испытывают дискомфорт, когда слишком выделяются на фоне других. Но они испытывают некоторое неудобство и когда выглядят точно так же, как все. Эксперименты показали, что людям нравится ощущать себя неповторимыми. Более того, своим поведением люди отстаивают свою индивидуальность. Но им не все равно, в чем именно заключается их особенность. Они хотят отличаться от других в правильном направлении — не просто отличаться от среднего, но быть лучше среднего.
Феномен «нога в дверях». Большинство из нас, пишет Д. Майерс, могут припомнить случаи, когда, согласившись помочь осуществить какой-нибудь проект или посодействовать какой-нибудь организации мы, в конечном счете, оказывались вовлеченными в это дело намного сильнее, чем нам хотелось. После чего мы давали себе зарок никогда не поддаваться впредь на такие уговоры.
Как же это происходит? Если мы желаем получить от кого-либо существенную помощь, для начала надо побудить их к маленькой любезности, уступке. Причем эта уступка должна быть добровольной и публичной. Выяснилось, что когда люди публично принимают на себя какие-либо обязательства, они начинают сильнее верить в то, что делают.
Таким образом, феномен «нога в дверях»— это тенденция поведения людей, согласившихся вначале на необременительную просьбу и вынужденных потом уступать более серьезным требованиям. Часто этот феномен называют техникой заманивания или тактикой малых уступок.
Особенно успешно этот феномен используется в торговле, в сфере обслуживания, в управлении. Психолог Р. Чальдини со своими сотрудниками показал, как феномен «нога в дверях» реализуется при продаже автомобилей. После того как покупатель решается приобрести новый автомобиль из-за его выгодной цены и начинает оформлять документы на покупку, продавец вдруг отменяет денежные скидки и требует дополнительной оплаты за то, что, по мнению покупателя, входит в общую стоимость. Или же якобы обращается за советом к боссу, который запрещает оформление сделки, заявляя, что «нам это невыгодно». В результате покупатель согласен заплатить (и платит) сумму, большую первоначальной.
В народе говорят, что в настоящее время большинство покупателей после серии пошаговых уступок готовы пойти на приобретение товара по завышенной цене, на что они вряд ли согласились бы в самом начале покупки. Авиакомпании, туристические агентства и администрации гостиниц и баз отдыха также успешно пользуются этой тактикой, привлекая внимание потенциальных клиентов наличием мест, путевок, номеров по заниженным ценам и надеясь на то, что потом те, ради улучшения своих условий, согласятся заплатить больше.
Зачастую к такой тактике прибегают и руководители. Здесь и написание подчиненными каких-то обязательств, планов, сроков, которые уже самим фактом собственноручного написания обязывают их строже подходить к исполнению своих обязанностей; и постепенное «втягивание» подчиненного в работу привлекательными условиями, за которыми не всегда проглядывает сложность и противоречивость процесса деятельности; и постановка на первом этапе ряда абстрактных вопросов, типа «Нужно ли добросовестно и с отдачей работать в родной организации?», «Следует ли постоянно стремиться к повышению качества продукции?» и др., на которые человек может ответить только утвердительно.
Условия эффективности убеждающей информации. Эмпирические исследования феномена психологического воздействия весьма обширны. Наиболее значимыми из них явились многолетние Йельские исследования К. Ховланда, посвященные комплексному изучению факторов. Всестороннему анализу были подвергнуты возможные источники информации, само по себе информационное сообщение, каналы, через которые это сообщение может быть передано, и наконец, индивидуально-психологические, личностные характеристики индивида как объекта убеждающего воздействия.
Своеобразным итогом проделанных исследований явилось формулирование некоторых практических правил и принципов организации эффективной, убеждающей информации. Вот главные из них:
*  наиболее убедительными являются руководители, которые вызывают доверие и кажутся экспертами в своей области;
* доверие к руководителю увеличивается, если он ясно докажет и покажет, что отстаиваемая им позиция не приносит ему лично никакой выгоды, а важна для интересов дела;
* доверие к руководителю увеличивается, если он не пытается явно, «в лоб», повлиять на мнение подчиненных;
*  чем выше авторитет руководителя, тем больше влияния на своих подчиненных он оказывает, даже если они и знают о его прагматических целях, из одного желания идентифицироваться с авторитетной фигурой, брать ее в пример;
*  при высоком авторитете руководителя подчиненные будут тем более убеждаемы, чем большее противоречие будет существовать между начальным мнением подчиненных и точкой зрения руководителя;
*  наибольший эффект дает апелляция руководителя к эмоциям (и положительным, и отрицательным) подчиненных в сочетании с логикой аргументации и конкретикой поставленных задач;
* восприимчивость подчиненных оптимальна, если они изначально спокойны, удовлетворены и заинтересованы в общении;
* подчиненные, имеющие средний и высокий образовательный и культурный уровень, более восприимчивы к двухсторонней аргументации. Особенно убедительным является преподнесение, наряду с основной, альтернативных точек зрения, а затем их опровержение. Для подчиненных с низким образовательным и культурным уровнем наиболее действенной является односторонняя аргументация.
В ходе Йельских исследований был выявлен ряд эффектов психологического воздействия. Во-первых, так называемый «инокуляционный (от лат. inoculatio — прививка) эффект». Его смысл в том, что если у человека изначально формируется отрицательная установка на сообщение, негативное первое впечатление, то он как бы «иммунизируется» против принятия и всей последующей информации подобного содержания из этого источника, даже если дальнейшее сообщение и будет подготовлено более добротно и убедительно.
Во-вторых, «эффект первичности», заключающийся в том, что если человек является объектом двух
альтернативных воздействий, то имеет большое значение временная последовательность воздействий. Первое воздействие станет более авторитетным для человека, если между воздействиями будет небольшой временной интервал, однако он должен быть большим между последним воздействием и решением человека как арбитра.
Наконец, в-третьих, «эффект недавности», заключающийся в том, что второе альтернативное воздействие на человека будет более результативным, если между двумя воздействиями временной интервал будет как можно больше, а промежуток между вторым воздействием и окончательным решением человека будет как можно меньшим.
5.2. ХАРАКТЕРИСТИКА ОСНОВНЫХ СПОСОБОВ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ
Обычно в качестве основных способов управленческого воздействия выделяют внушение, заражение, подражание и убеждение.
Под внушением понимается способ психологического воздействия преимущественно эмоционально-волевого характера, основанный на некритическом восприятии и принятии индивидом целенаправленного потока информации, которая не нуждается в доказательствах и логике, которая содержит готовые выводы.
К основным закономерностям протекания процесса внушения относят следующие:
* с возрастом индивидов, а следовательно, с увеличением социального опыта эффективность внушения снижается, увеличивается скепсис по отношению к этому способу воздействия;
*  эффективность внушения зависит от психофизиологического состояния индивидов: в большей мере внушаемыми оказываются люди утомленные, ослабленные физически, чем обладающие хорошим самочувствием, у которых высокий жизненный тонус. Вероятно, действие этой закономерности объясняет высокую «эффективность» мероприятий, проводимых различными «целителями» и «знахарями»;
* решающим условием эффективности внушения является авторитет руководителя (или его конкретно, или той социальной группы, которую он представляет), создающий особый, дополнительный стимул воздействия — доверие к источнику информации. Авторитетность руководителя выполняет функцию так называемой «косвенной аргументации», своего рода компенсатора отсутствия прямой аргументации.
Проведению эффективного внушения способствуют:
* информационный вакуум или чрезвычайная противоречивость текущей информации;
* сильное психофизическое истощение и переутомление объекта;
* блокирующая психическая напряженность (гнев, страх, поиск выхода из безнадежной ситуации и др.);
* положительные ожидания и установки;
* жесткая категоричность заявлений и требований;
* повторяемость, определенный ритм подачи внушающей информации;
* особая эмоциональность сообщения.
Под заражением понимается способ психологического воздействия, основанный на бессознательной, невольной подверженности индивида определенным эмоциональным состояниям, передающимся извне.
Физиологическая основа заражения — перманентная психическая готовность индивида к разрядке (зачастую она и не осознается). Психологической основой заражения является ряд закономерностей. Во-первых, в массе людей действует механизм многократного взаимного усиления эмоционального воздействия общающихся людей. Многие исследователи констатируют наличие особой «реакции заражения», которая схожа по своим последствиям с обычной цепной реакцией.
Во-вторых, в массе людей возникает некоторая общность оценок, установок, что готовит индивидов к действию механизма заражения. Например, аплодисменты на концертах являются своеобразным импульсом, после которого собственно и начинает действовать механизм заражения.
Подверженность индивидов действию заражения зависит от общего уровня развития личности, а конкретно — от уровня их самосознания. Потенциально всякий индивид подвержен действию механизма заражения, вся проблема в конституциональных особенностях психики каждого, то есть каково соотношение между эмоциональной и рациональной сферами психики, насколько легко эмоциональная может одержать вверх над рациональной сферой.
Обобщая сказанное, необходимо заметить, что в современных условиях заражение играет значительно меньшую роль, чем на начальных стадиях развития. Б.В. Поршнев открыл закономерность действия механизма заражения: чем выше уровень развития общества, тем критичнее отношение индивидов к силам, автоматически увлекающим их на путь стихийных эмоциональных переживаний, тем, следовательно, слабее действие механизма заражения.
Наиболее яркий пример действия заражения — состояние паники. Сам термин происходит от имени греческого бога Пана, покровителя пастухов, пастбищ и стад, вызывавшего своим гневом безумие стада, бросавшегося в огонь или пропасть по незначительной причине. Паника — возникающее в общности людей определенное эмоциональное состояние деструктивного характера, являющееся следствием либо дефицита, либо избытка информации о каком-либо важном явлении.
К основному условию возникновения паники относится передача важной для индивида социальной информации (причем она может быть как вербальной, так и в каких-то зримых образах). Однако этого недостаточно. Для возникновения паники необходимо, чтобы:
* информации было либо недостаточно, либо чрезмерно;
*  информация содержала либо пугающие, либо непонятные сведения (например, о реальной или воображаемой опасности);
*  информация была настолько сильна по своему воздействию, что способна вызвать сначала страх, а затем и шок. Их динамическим выражением является бессознательное принятие определенных образцов поведения.
Любая паника как социально-психологическое явление протекает в течение трех этапов:
начальный: появление какой-либо информации, способной вызвать страх, а затем и шок;
основной ("или деструктивный): паника наращивает свою силу под влиянием действия рассмотренного механизма взаимного многократного отражения и принимает лавинообразный характер;
завершающий: под влиянием различных факторов (выявление ложности информации, устранение причины, вызвавшей панику, увлекающий пример, способный «включить» рациональную сферу психики и др.) включается рациональная сфера психики и компенсаторные возможности психики, восстанавливается первоначальное эмоциональное состояние.
Ярким примером деструктивных возможностей паники является случай, произошедший в США 30 октября 1938 г. после передачи по радио инсценировки по книге Г. Уэллса «Война миров». Массы радиослушателей самых различных возрастных и образовательных слоев (по официальным данным, более 1,2 млн. человек) пережили состояние, близкое к массовому психозу, поверив во вторжение марсиан на землю. Хотя многие из них точно знали, что по радио передается постановка литературного произведения (трижды это объявлялось диктором), приблизительно 400 тыс. человек «лично» засвидетельствовали «появление марсиан».
Что можно противопоставить панике как явлению? Наиболее эффективно использование ее же эффектов. Мы уже говорили, что в основе возникновения паники лежит бессознательное принятие определенных образцов поведения. Значит, должен найтись человек, способный предложить образец поведения, способствующий восстановлению нормального эмоционального состояния.
Смысл этого образца поведения: все в порядке, информация оказалась не столь страшной или ложной, ситуация под контролем либо: ситуация сложная, но мы с ней справимся. Такой пример поведения может показать, прежде всего, руководитель. Именно от его решительных и смелых действий во многом зависит, пойдет ли паника на убыль или будет продолжаться дальше.
Под подражанием понимают способ психологического воздействия, основанный не только на принятии внешних черт поведения другого человека или массовых психических состояний, но и на воспроизведении индивидом черт и образцов демонстрируемого поведения. Основоположник научного рассмотрения подражания — французский психолог и социолог Г. Тард. В соответствии с его концепцией, подражание есть основной принцип развития и существования общества. Мало того, подражание есть лишь частный случай общего «мирового закона повторения». В животном мире этот закон осуществляется через наследственность, а в человеческом обществе — через подражание.
С точки зрения Г. Тарда подражание — источник прогресса: периодически в обществе совершаются изобретения, которым подражают массы. Эти открытия и изобретения входят впоследствии в структуру общества и вновь осваиваются путем подражания.
Мы более чем наполовину создаем свой облик благодаря подражанию. Главное — правильно выбрать модель и тщательно изучить её.
Лорд Честерфилд
Подражание как способ психологического воздействия осуществляется по определенным законам:
* во-первых, подражание идет от внутреннего к внешнему (то есть внутренние образцы вызывают
подражание раньше, чем внешние; духу религии подражают раньше, чем обрядам);
* во-вторых, низшие по социальной лестнице подражают высшим (деревня — городу, жители маленьких городов — жителям столицы и др.);
*  в-третьих, чем старше и образованнее человек, тем меньше он подвержен простейшим образцам подражания, тем более сложные формы приобретает сам процесс подражания. У взрослых, в отличие от детей, подражание есть побочный способ освоения мира, причем главный упор делается на внешний рисунок поведения, не затрагивая глубоких личных характеристик.
Под убеждением понимается преимущественно интеллектуальное психологическое воздействие, основанное на передаче логически выстроенной информации и ставящее целью добровольное ее принятие в качестве побудительного мотива деятельности. Другими словами, при убеждении достигается не просто принятие информации, а внутреннее согласие с ней, причем окончательный вывод должен быть сделан принимающим информацию самостоятельно.
Исторически убеждение как способ воздействия стало применяться в социальной практике значительно позже, чем начали действовать механизмы внушения и заражения. Это естественно, поскольку необходимость критического освоения, сознательного принятия или непринятия поступающей извне информации предполагает достаточно высокий уровень интеллектуального развития человека.
Процесс слияния или перерастания убеждений в побуждения личности является одновременно и высшим критерием прочности и действенности сформировавшихся убеждений, когда, говоря словами Н.А. Добролюбова, убеждения слились с чувствами и волей человека, присутствуют в нем постоянно, даже бессознательно, когда он вовсе о том и не думает.
Убеждение— это не начало, а венец всякого познания.
Гете
Сложность и многогранность процесса убеждающего воздействия предполагает, по мнению Б.Д. Парыгина (1999), воздействие как на рациональную, так и на эмоциональную сферу личности, активное взаимодействие убеждающего и убеждаемого, нередко перерастающее в явную или скрытую дискуссию. Проще поддаются убеждению лица, которые имеют яркое, живое воображение; ориентируются скорее на других, чем на себя; имеют несколько заниженную самооценку и др.
На повышение эффективности убеждения оказывают влияние следующие условия:
* умение установить контакт, вызвать доверие;
*  выдержка, терпение и такт;
*  умение доказывать, разъяснять, опровергать;
* подача новых идей так, чтобы они ассоциировались с уже усвоенными;
*  личная убежденность, искренность;
* обеспечение одинакового понимания терминов, понятий и выражений, используемых сторонами;
*  учет индивидуальных и возрастных особенностей убеждаемого и психологии малой группы.
Сама процедура убеждения включает три вида убеждающих воздействий: 1. Информирование.
2.  Разъяснение.
3. Доказательство и опровержение. Информирование представляет собой рассказ, то есть живое и образное изложение информации с целью сообщения подчиненному фактов и выводов, необходимых для побуждения его к определенным действиям. Рассказывая что-то работнику, избирают либо индуктивный, либо дедуктивный путь. Первый требует последовательно рассматривать факты, явления, события и только потом делать обобщение. Индуктивный путь предполагает, что сначала нужно изложить общие положения, а уж затем приводить факты в их подтверждение.
Обычно выделяют несколько типичных видов разъяснения:
* инструктивное разъяснение, в ходе которого работник должен усвоить, вернее, запомнить сообщаемые сведения. Такое разъяснение ведется четким, ясным языком, короткими фразами;
* повествующее разъяснение, в ходе которого работнику излагаются факты в виде живого рассказа, призванного привести к соответствующим выводам;
* рассуждающее разъяснение, в ходе которого активизируется мыслительная деятельность работника путем постановки перед ним ряда вопросов и последующими логическими рассуждениями подведение его к нужным выводам;
* проблемное разъяснение отличается от предыдущих тем, что руководитель ответа на поставленные вопросы не дает. К ответам приходит сам работник, но материалы для разъяснений подаются ему таким образом, чтобы натолкнуть на необходимый для руководителя вывод.
Доказательства при убеждении строятся по логическим законам тождества, противоречия, исключенного третьего и достаточного основания. Доказательство будет тем эффективнее, чем более основательно оно будет опираться на такие факты, которые или правильны по своей сути, или воспринимаются работником как правильные.
С точки зрения логики опровержение обладает той же природой, что и доказательство. Доказывая подчиненному одну идею, руководитель тем самым опровергает другую.
В психологическом же плане имеется определенная разница. Она связана с тем, что в процессе опровержения осуществляется критика определенных взглядов собеседника с разрушением старых и
формированием новых установок. Отсюда в процессе опровержения нужно, наряду с логическими приемами, использовать и психологические. Убеждение предполагает обязательное стимулирование подчиненно-
Убеждая, не пользуйся властью, пока не исчерпал все остальные средства.
го путем словесного одобрения, поддержки хода его мыслей и действий.
По мнению Д. Майерса (1997), при осуществлении убеждающего воздействия имеет значение кто, что, как и кому передает. Разберем указанные составляющие процесса воздействия.
КТО? Д. Майерс приводит основные характеристики, способные оказать влияние:
* авторитетный, компетентный и надежный источник воздействия;
* уверенный и прямой подход к проблеме, взгляд прямо в глаза;
* способность отстаивать что-либо, принося в жертву свои личные интересы («эффект бескорыстия»);
* привлекательность источника воздействия (особенно эффективна в вопросах вкусов и личных предпочтений). Имеет значение как физическое обаяние (красивые более убедительны), так и «эффект подобия» (мы склонны симпатизировать людям, похожим на нас, принадлежащим к членам одной с нами социальной группы).
Когда выбор основывается на личных оценках, вкусах или стиле жизни, наибольшим влиянием пользуется тот, кто похож на нас. Но когда речь идет о фактах, подтверждение нашего мнения со стороны непохожего на нас человека порождает большую уверенность. Суждение непохожего человека более независимо.
ЧТО? Рациональное или эмоциональное сообщение? Все зависит от аудитории:
*  высокообразованная и заинтересованная аудитория более восприимчива к рациональным аргументам, менее образованная и равнодушная — к эмоциональным аргументам;
* сообщение становится более убедительным, если оно ассоциируется с позитивными чувствами («эффект хорошего настроения»). Таким образом, если ваши аргументы недостаточно сильны, разумнее будет привести аудиторию в хорошее настроение в надежде, что она положительно отнесется к вашему сообщению, не слишком над этим задумываясь. Попутно заметим, что хорошее настроение может возникнуть во время еды, питья, прослушивания приятной музыки и др.;
*  иногда сообщение может оказаться убедительным, если оно апеллирует к негативным эмоциям, возбуждает страх. При этом важно:
* указать аудитории, как избежать опасности (иначе пугающее сообщение может просто не восприниматься);
*  сделать сообщение наглядным, образным, а не аморфным и беспредметным. Как отмечает Д. Майерс, «когда речь заходит об убедительности, уместная и выразительная картинка действительно может заменить десятки тысяч слов»;
* важна степень расхождения мнений аудитории и источника воздействия. Если вы — авторитетный источник и аудитория не очень заинтересована данной проблемой, вы смело можете высказывать самые крайние взгляды.
КАК? К числу выявленных закономерностей относят следующие:
*  активно пережитое убеждает больше, нежели пассивно воспринятое;
* убедительность снижается при повышении важности, сложности проблемы и степени знакомства с нею (цель достижима, но не в один присест);
* убедительность повышается при личном влиянии, а не при опосредованном информировании;
* чем образнее подача информации, тем убедительнее предлагаемые сообщения. В порядке убедительности различные способы подачи информации располагаются следующим образом:
*  сообщение, передаваемое в настоящий момент (типа «здесь и сейчас»);
*  видеозапись;
*  аудиозапись;
*  печать (печатное сообщение обеспечивает наилучшую включенность и запоминание);
*  стимуляция мышления аудитории делает сильное сообщение более убедительным. В качестве методов могут использоваться
*  риторические вопросы;
*  воздействие нескольких коммуникаторов;
*  ответственность аудитории за оценку сообщения;
*  ненапряженные позы ораторов;
*  многократное повторение одного и того же сообщения в разных вариантах.
КОМУ? Важен учет характеристик объектов воздействия:
* степень самооценки человека. Люди с низкой самооценкой зачастую медленно понимают сообщение и поэтому плохо поддаются убеждению. Напротив, люди с высокой самооценкой понимают все быстро, но предпочитают придерживаться своих взглядов. Лучше всего подвержены воздействию люди с адекватной (умеренной) самооценкой;
* возраст человека. Установки молодых более подвижны. Пожилые люди с трудом воспринимают аргументы убеждения, основанные на современных подходах и стереотипах. Почему? Потому что в течение второго и начала третьего десятилетия человеческой жизни (то есть в период юности и начала взросления) происходит наиболее интенсивное формирование личности и ее жизненной философии. Установки, возникшие в этот период, имеют тенденцию оставаться неизменными. Эти установки связаны с более глубокими и устойчивыми впечатлениями;
* состояние аудитории в момент убеждающего воздействия. При прямом способе убеждения решающим является не само по себе содержание сообщения, а реакция, которую она вызывает в умах людей. Если сообщение вызывает подходящие для нас мысли, оно убеждает нас. Если же оно заставляет задуматься о контраргументах, мы останемся при прежнем мнении:
* трудно убедить аудиторию, которая заранее предупреждена о воздействии на свои важные жизненные установки. Но если тема расценивается как тривиальная, то есть не затрагивает нас, то даже грубая пропаганда может оказаться эффективной;
*  убедительность вербального сообщения возрастает, если удается каким-либо образом отвлечь внимание аудитории настолько, чтобы подавить возможное возражение. Обычно это достигается либо яркими зрительными образами (они воздействуют настолько, что мы не анализируем смысл сообщения), либо высокой скоростью речи (быстроговорящие более убедительны, так как оставляют нам меньше времени на возражения), либо элементарным отвлечением.
5.3. ТИПОЛОГИЯ ОБЪЕКТОВ ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ
Для эффективного психологического воздействия важен учет индивидуальных особенностей подчиненных. Анализ темперамента, характера, способностей, интересов, потребностей, поведенческих стереотипов позволяет выявить определенную типологию объектов психологического воздействия.
Знание этой типологии позволяет найти правильный ключ к деловому разговору, а самое главное — дает рекомендации, как себя вести с таким собеседником. Эта классификация, разумеется, не безгрешна; как и любая другая, она не может охватить всего многообразия, да и в жизни вряд ли встречается «чистый тип». Однако она позволяет ориентировать руководителя на выбор определенной стратегии воздействия.
С точки зрения югославского психолога П. Мицича все многообразие собеседников можно разделить на следующие типы.
1. «Позитивный человек». Это, конечно, самый приятный тип собеседника. Он дисциплинирован, трудолюбив, открыт и спокоен. Он позволяет вместе с ним подвести итоги беседы и спокойно и обоснованно провести дискуссию. По отношению к нему следует:
*  откровенно и совместно с ним выяснить и завершить рассмотрение отдельных случаев, трудностей и недоразумений, при этом вы вправе рассчитывать на доброжелательный характер взаимоотношений, на сотрудничество;
* следить за тем, чтобы все остальные собеседники были согласны с этим позитивным подходом в данном разговоре;
*  в трудных и спорных вопросах и затруднительных ситуациях искать помощь и поддержку у собеседника этого типа;
* в группе собеседников посадить его там, где есть свободное место.
2. «Нигилист». В ходе беседы часто выходит за профессиональные рамки беседы, нетерпелив, несдержан, возбужден. Своей позицией и подходом он смущает собеседников и неосознанно наводит их на то, чтобы они не согласились с его тезисами и утверждениями. По отношению к нему следует:
*  совместно обсудить и обосновать спорные моменты, если они известны, до начала беседы;
*  привлечь его на свою сторону, попытаться сделать из него позитивного собеседника;
*  всегда оставаться хладнокровным и компетентным;
* следить за тем, чтобы по возможности решения формулировались его словами;
* когда есть возможность, предоставить другим опровергать его утверждения, а затем отклонить их;
*  беседовать с ним с глазу на глаз в перерывах и паузах, чтобы узнать истинные причины его негативной реакции;
* в экстремальных случаях настоять на том, чтобы разговор был приостановлен, а позднее, когда остынут головы, продолжить его;
* за столом или в помещении поместить его в «мертвый угол».
3.  «Всезнайка». Ему кажется, что он все знает и во всем разбирается. Обо всем у него есть свое мнение, он всегда требует слова. По отношению к нему следует:
* время от времени высказывать обоснованные сомнения в глубине его знаний, подтверждая это убедительными примерами;
* иногда задавать ему сложные специальные вопросы, на которые в случае необходимости может ответить тот, кто ведет беседу;
*  напоминать ему, что другие тоже хотят высказаться, немного потрудиться над решением;
* давать ему возможность вывести и сформулировать промежуточные замечания;
* посадить его рядом с ведущим беседу.
4.  «Болтун». Он ведет длительные ненужные монологи, бестактно и без всякой видимой причины прерывает ход беседы других, не обращает внимания на время. По отношению к нему следует:
*  с максимумом такта прерывать его длительные выступления фразами типа «Итак, вы утверждаете, что...» или спросить, в чем он видит связь с предметом разговора;
*  характером беседы настраивать на лаконичные ответы;
*  изредка напоминать о том, что вы ограничены во времени;
*  следить, чтобы он не переворачивал проблемы «с ног на голову»;
*  спросить поименно участников беседы, каково их мнение;
*  как и всезнайку, посадить его поближе к ведущему или к другой авторитетной личности.
5. «Трусишка». Он не уверен в себе и всегда боится сказать что-то такое, что, по его мнению, может выглядеть смешно и глупо. По отношению к нему следует:
* быть особенно деликатным, чтобы невзначай не спугнуть зарождающиеся время от времени вспышки храбрости;
* задавать ему легкие информативные вопросы;
* помогать ему формулировать мысли;
*  решительно пресекать любые попытки насмешек;
* ни в коем случае не «давить» на него;
*  специально благодарить его за любой вклад в беседу или замечание, но не делать этого свысока;
* всемерно укреплять его веру в себя.
6. «Неприступный». Он замкнут, на многие вопросы отвечает односложно, часто чувствует себя вне времени и пространства, а также вне темы и ситуации конкретного разговора, так как все это кажется недостойным его внимания и усилий. По отношению к нему следует:
* найти возможности для того, чтобы заинтересовать его (в частности, в обмене опытом) и показывать, как важен для вас его опыт и знания;
*  спросить его: «Кажется, вы не совсем согласны с тем, что было сказано. Нам всем было бы интересно узнать почему?»;
*  постараться найти какие-либо общие темы для беседы (откуда родом, семейное положение, увлечения, последняя прочитанная книга, фильм и др.);
*  в перерывах и паузах разговора попытаться выяснить причины такого поведения.
7.  «Незаинтересованный». Ему безразлично, о чем идет речь, он ни во что не вмешивается. По отношению к нему следует:
*  с самого начала беседы постараться поставить побольше вопросов информативного характера;
*  показать неподдельный интерес к его деятельности;
* постараться выяснить, что интересно лично ему.
8.  «Сноб». Он не выносит критики ни прямой, ни косвенной, ко всем относится свысока, покровительственно, в разговоре склонен прибегать к иронии, граничащей с неуважением. По отношению к нему следует:
* лучше не применять прямой критики, а ограничиться легкой иронией;
*  не допускать никакой критики в адрес присутствующих или отсутствующих руководителей и других лиц;
*  чаще использовать формулу «да..., но...»;
* действовать точно в соответствии с требованиями делового этикета.
9. «Почемучка». Кажется, этот собеседник только для того и создан, чтобы сочинять и задавать вопросы независимо от того, имеют ли они реальную почву или надуманы. Он просто сгорает от желания спрашивать все и вся. По отношению к нему следует:
* все его вопросы, относящиеся к теме разговора, сразу же направлять на всех собеседников, а если он один, то переадресовывать вопрос ему самому;
*  на вопросы информационного характера отвечать сразу;
* сразу признавать его правоту, если нет возможности дать ему нужный ответ.
Определив, к какому типу относится наш собеседник, руководитель способен оказывать на него эффективное воздействие в интересах задач, решаемых организацией.

5.4. РАСПОРЯЖЕНИЕ РУКОВОДИТЕЛЯ КАК ФОРМА УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ

Как и любая деятельность, управленческое воздействие побуждается определенными мотивами, преследует определенные цели и приводит к определенным результатам. К основным формам управленческого воздействия относят:
*  приказ;
*  распоряжение;
*  указание;
*  инструктаж;
*  рекомендацию;
*  призыв;
*  беседу.
Структурно управленческое распоряжение включает ряд частей.                                                          
*  В мотивационной части указываются мотивы, причины и повод появления данного распоряжения.
*  Содержательная часть включает общие ориентиры, что и как требуется выполнить, отражение скрытых при первом взгляде взаимосвязей и взаимовлияний.
*  Обязывающая часть должна быть четкой и конкретной: кому, когда, что и где необходимо выполнять. Кроме этого, в ней указываются меры обеспечения выполнения решения и контроля исполнения. Важно заметить, что в целом негативное воздействие оказывают неконкретные выражения в этой части типа «улучшить», «принять меры», «усилить», «повысить» и др.
К распоряжениям относят следующие:
а) побуждающий, проявления которого на практике многовариантны:
* подчеркивание деловых достоинств («Вам поручается очень важное задание, которое требует напряжения сил. Но вы именно тот, кто не боится трудностей»);
*  напоминание о доверии, оказываемом исполнителю;
*  подчеркивание инициативы и исполнительности, наблюдаемой именно у данного человека;
*  внушение подчиненному, что он может сделать больше, чем сам он об этом думает;
*  разъяснение значимости его работы для развития профессиональных качеств;
*  приглашение к сотрудничеству («Не кажется ли вам, что...», «Не думаете ли вы, что...», «А может быть, стоит попробовать так?»);
б) убеждающий, который применяется, как правило, при возникновении у подчиненных психологических барьеров (при несогласии, сомнении, недоверии, растерянности, недовольстве):
* опора на бесспорные факты и апелляция к личному опыту подчиненного, к практике совместной деятельности («А помните, был аналогичный случай, когда мы решали такую же проблему?»);
* употребление примеров по аналогии или по контрасту («Говорить так, все равно, что сказать...»);
*  подчеркивание способностей подчиненного («Мы с вами нашли два верных пути, и по сути дела, говорим об одном и том же»);
*  обращение с просьбой, когда поручаемая работа не входит в обязанности подчиненного или лежит за пределами временных нормативов («Требовать я не имею права, но я вас очень прошу сделать это в срок»);
в) понуждающий или принуждающий, применяемый при недостаточной сознательности или дисциплинированности подчиненных:
* открытое предупреждение («Я приказываю приступить к работе немедленно. Если вы сорвете задание, то будете строго наказаны»);
*  категорическое требование (приказ), мотивированное конкретной ситуацией. При этом важно избежать употребления формулировок, унижающих личное достоинство подчиненных.
Прямое управленческое воздействие реализуется через ряд взаимосвязанных функций.
Информационная функция осуществляется путем предоставления в распоряжение подчиненных достаточного объема сведений и данных для успешного выполнения принятого решения. При осуществлении этой функции важно добиться, чтобы подчиненные не только понимали цели распоряжения, но чтобы в их сознании сложился образ будущей деятельности.
Понимание задачи подчиненными включает следующие элементы:
*  в какой последовательности выполнять отдельные части задания;
*  какие способы наиболее эффективны;
*  какое время отпущено на полное выполнение задания и какие промежуточные сроки завершения этапов работы определены;
*  каковы критерии оценки качества выполнения задания;
*  какие требования должны выполняться неукоснительно, а какие могут быть скорректированы исполнителями по ходу выполнения распоряжения.
Мотивационная функция предполагает использование системы методов для активизации личных возможностей подчиненных к эффективным действиям. Важно поинтересоваться, чем в данный момент планировал заниматься подчиненный, какова его загрузка. Это позволяет, во-первых, эффективнее использовать возможности подчиненного, а во-вторых, создает у исполнителя впечатление тщательного учета важности и срочности выполняемых работ.
Функция материального обеспечения предоставляет исполнителям необходимые средства и условия.
Контрольно-оценочная функция предполагает соотношение результатов действий подчиненных с исходным замыслом руководителя. На основе данной информации начальник вносит соответствующие коррективы в свою деятельность.
1) Оценка проделанной работы требует от руководителя реализации в полной мере принципа справедливости. Для обеспечения объективности оценок руководитель ведет анализ деятельности подчиненного по следующим показателям:
* важность, объем, срок, качество выполнения задания;
* правильность понимания задания;
* величина ошибки, возможность ее исправления;
* частота ошибок в подобных случаях;
*  затраченные усилия;
*  объективные помехи;
*  затраченное время;
* личностные особенности (опыт, притязания, репутация, отношение к ошибке, переживание своей вины).
При подведении итогов выполнения проделанной работы важно отметить как достижения, так и промахи всех без исключения подчиненных. Справедливость оценок каждого участника совместных действий имеет большое значение для сплочения коллектива организации, воспитания подчиненных.
2) Оценка проделанной работы требует учета коллективного мнения, проведения индивидуальных бесед с сотрудниками. На основе этой подготовительной работы начальник определяет:
* в какую сторону сместить оценочные акценты;
* когда высказать оценку (сразу или спустя некоторое время);
*  в какой обстановке (публично или индивидуально);
* в какой форме (устно или письменно);
* от чьего имени (от своего или от коллектива).
3)  Оценка проделанной работы требует корректности и такта. При публичном обсуждении итогов недопустимо сенсационно, с сарказмом, преподносить выявленные недостатки, приписывать вину. Важно предоставлять подчиненным возможность отвечать на выдвинутые в их адрес обвинения. Если руководитель сделает ошибочный вывод, то его долг публично признать свою ошибку.
К основным формам вербальной оценки подчиненного относят:
*  поощрение;
*  похвалу;
*  одобрение;
*  критику. Важно избрать такую ее форму, которая побуждала бы его к изменению отношения к заданию.
Возможны следующие варианты критики:
* упрек («А мы на вас так рассчитывали!»);
*  надежда («Надеюсь, в следующий раз вас ждет успех!»);
*  аналогия («В моей практике была подобная ошибка»);
* похвала («Работа выполнена хорошо, но только не для этого случая»);
* озабоченность («Особую озабоченность вызывает состояние дел у...»);
*  сопереживание («К сожалению, вынужден отметить некачественную работу»);
*  удивление («К сожалению, не ожидал от вас этого»);
*  смягчение («Наверное, в том, что произошло, виноваты не только вы»);
* опасение («Очень жаль, но я уверен, что подобное может повториться снова»);
*  намек («Я знал одного человека, который поступил так же, но карьера у него почему-то не пошла»);
*  наказание.
Важнейшей формой управленческого воздействия руководителя является отдача приказов (распоряжений). Зачастую руководителям не хватает чувства уверенности. Они ясно представляют, что необходимо делать, однако им не хватает способностей и навыков добиться качественного выполнения всех своих распоряжений. Это вызывает у них постоянное ощущение несоответствия своему месту.
Обычно различают следующие варианты отдачи приказов и распоряжений:
1. «Туманный приказ». Он характеризуется неясностью, неконкретностью, размытостью требований и, как правило, почти не имеет шансов привести к положительным результатам.
2. «Приказ-уговор». Руководитель взывает к логике, чувству личной заинтересованности или лояльности подчиненного. Этот метод может быть эффективен, если он удачно применен и подчиненный понимает, почему ему необходимо изменить свое поведение, выполнить что-то. Однако он только тогда полезен, когда подчиненный разделяет убеждения и ценности руководителя и организации в целом.
3. «Приказ-угроза». Этот метод основан на том предположении, что страх иногда является достаточным мотивом и короткое время эффективен. Однако чувство обиды может усилиться и сказаться на самочувствии как руководителя, так и подчиненного, может привести к конфликтам. Он эффективен лишь в экстремальных ситуациях, требующих быстрых действий.
4. «Приказ-просьба». Руководитель пытается взывать к лучшим чувствам подчиненного и обеспечить себе сочувствие. Этот метод обоснован и эффективен при условии, что между руководителем и подчиненным существует особая доверительность отношений.
5. «Приказ-подкуп». Руководитель может предоставить своему подчиненному какие-либо преимущества, если он определенным образом изменит свое поведение, свои действия или будет выполнять что-либо. В некоторых ситуациях подкуп как метод действует, однако его применение таит в себе нежелательные последствия для руководителя. Этот метод разделяет и противопоставляет подчиненных, заставляет их в дальнейшем ждать еще больших уступок.
6.«Приказ — категоричное требование». Руководитель использует правила и требования обычной субординации, чтобы заставить подчиненного выполнить определенную задачу. Он в категоричной и лаконичной форме отдает распоряжение, не терпящее ним возражений, ни двусмысленностей. Этот подход не слишком оригинален, но его преимуществами являются простота, четкость, отсутствие множества толкований.
Какой-либо из вариантов отдачи распоряжений и приказов эффективен лишь в конкретной ситуации, при решении конкретных задач и в отношении конкретного подчиненного.
Понятие влияния
В предельно широком смысле социальное влияние можно определить как изменение психического состояния или поведения человека, осуществляемое другим человеком или группой.  В  настоящей  лекции  речь  пойдет  о  случаях  направленного  информационного влияния – влияния, оказываемого сознательно, с определенной целью и без подкрепления какими-либо  внешними  стимулами.  Вопросы  стимулирования  поведения  с   помощью вознаграждений и санкций будут рассмотрены в лекции, посвященной мотивации. Также следует  уточнить,  что,  хотя  влияние  может  ограничиваться  изменением  во  внутренних психических  процессах  объекта,  явным  признаком  эффективного  воздействия  является изменение  поведения,  к   тому  же   интересы   агентов   влияния  редко   ограничиваются стремлением изменить что-то во внутреннем мире человека, практически всегда главная цель – подтолкнуть объект к определенным действиям.

Установки
Любое информационное воздействие на человека сталкивается с его установками. Под установкой понимается осознаваемое устойчивое отношение к какому-либо объекту, которым может быть любое явление окружающего мира, попадающее в сферу внимания индивида.   Помимо   объекта,   структура   установки   также   включает   три   компонента: аффективный,  когнитивный  и  поведенческий.  Аффективный  компонент  –  это  эмоции, связанные с объектом, когнитивный – имеющие к нему отношение знания и убеждения, и поведенческий – это действия, которые установка требует совершать в отношении объекта.

Установки формируются одним из трех способов. Во-первых, это научение, которое может осуществляться путем стимулирования, т.е. подкрепления или наказания. Во-вторых, путем подражания, которое может быть как осознанным, так и неосознанным. Например, в зрелом возрасте человек может заимствовать политические предпочтения своих родителей из  осознанного желания походить на  них,  но  в  детстве политические убеждения могут перениматься  ребенком  без  какого-либо  представления  о  процессах,  к  которым  они относятся. И, в-третьих, установки могут формироваться путем ассоциации определенных явлений.     
Для     возникновения    установки     зачастую     достаточно     одновременности возникновения  эмоции  и  демонстрации  объекта  без  наличия  между  ними  какой-либо смысловой связи. Возникновение установки к объекту на основе эмоции, связанной с другим одновременно продемонстрированным объектом называется аффективном переносом. Этот механизм часто используется в  рекламе, когда одновременно с рекламируемым товаром демонстрируется  что-то,  что  вызывает  положительные  эмоции  у  большинства  людей  – беспроигрышным  вариантом  считаются  маленькие  дети  и   домашние  животные.  Для возникновения аффективного переноса желательно отсутствие каких-либо предварительных знаний об объекте.

Когнитивный диссонанс
Описанные механизмы действуют как в отношении формирования, так и изменения установок,  которое  также  может  иметь  место  в  результате  когнитивного  диссонанса  – состояния, возникающего в результате несоответствия между поведением и установками. Поведение,   противоречащее  установкам,   может   вызывать   острое   желание   устранить впечатление собственной непоследовательности. Сделать это можно либо путем изменения установки, либо путем оправдания противоречащих действий. В качестве такого оправдания может служить факт вознаграждения за совершение действий, противоречащих установкам, или же существование угрозы, вынудившей совершать такие действия.
Влияние   вознаграждения   было   продемонстрировано   в   эксперименте   Леона Фестингера и Джеймса Карлсмита 1959 г.  В исследовании принимали участие студенты, которым сообщалось, что  эксперимент посвящен изучению «производительности труда». Задание заключалось в выполнении однообразных манипуляций с деревянными катушками и втулками,  причем  авторы  подчеркивают,  что  оно  было  специально  составлено  таким образом,    чтобы    показаться    скучным    и    бессмысленным.    После    его    выполнения экспериментатор  обращался  к  студентам  с  просьбой  сообщить  следующей  участнице, которая ожидала в другой комнате, что ей предстоит интересная и увлекательная задача. В одном случае за эту услугу предлагалась оплата в размере одного доллара, в другом – в размере 20 (в ценах 2009 г. – ок.140 долларов). После того как согласившиеся помочь экспериментатору участники  пытались  убедить  студентку (которая  на  самом  деле  была ассистенткой организаторов исследования), им предлагалось заполнить опросный лист. В нем надлежало оценить первоначальное задание по ряду показателей, среди которых была «увлекательность». Обобщение результатов этого итогового опроса показало, что студенты, получившие за свой обман доллар, оценивали задание устойчиво выше, чем те, которые получили 20.

Фестингер и Карлсмит объясняли этот эффект тем, что  получение значительной суммы   служило   внутренним   оправданием   высказываний,   прямо   расходившихся   с сформировавшейся  установкой  «задание  –  скучное»,  и,  следовательно,  предотвращало возникновение когнитивного диссонанса. Если же участник получал за свою ложь лишь символическое вознаграждение, то он сталкивался с необходимостью восстановить свою последовательность. Выходом было смещение установки в пользу увлекательности задания, то есть сокращения разрыва между собственной оценкой и тем, что приходилось сообщать ожидавшей студентке.

Иллюстрацией действия второго фактора – угрозы, которая также может служить разрешению   когнитивного   диссонанса   без   изменения   установок,   -   может   служить эксперимент Джонатана Фридмана 1965  г.  Исследование проводилось с  мальчиками в возрасте от семи до  девяти лет. В ходе эксперимента каждого из участников оставляли одного в комнате с набором игрушек, среди которых выделялся большой робот, работавший от  батареек,  -  редкая  для  1960-х  игрушка.  Однако  перед  тем  как  покинуть  комнату  экспериментатор  предупреждал  ребенка,  что  робота  трогать  нельзя.  В  одной  группе экспериментатор ограничивался простым запретом, в другой – запрет подкреплялся угрозой: «Если не будешь слушаться, я рассержусь и мне придется наказать тебя». На этом этапе дети продемонстрировали завидное  послушание:  в  обеих  группах,  по  22  ребенка  в  каждой, оказалось лишь по одному нарушителю. Второй этап эксперимента был проведен две недели спустя: другой экспериментатор вновь оставлял детей в комнате с теми же игрушками, на этот  раз  не  вводя  никаких  ограничений.  В  результате  17  из  22  (77%)  детей,  которые подверглись воздействию угрозы на первом этапе эксперимента, сразу же направлялись к роботу. В группе же, где запрет не был подкреплен, из 22 мальчиков робота выбрали только 7  (33%).  Этот  результат,  опять  же,  объяснялся  необходимостью  оправдать  нарушение собственных установок. В первом случае отказ от желания поиграть с редкой игрушкой объяснялся  страхом  перед  возможным  наказанием  и,  как  только  этот  внешний  стимул пропадал,  дети  следовали  изначальной  установке,  в  соответствии  с  которой  робот  был желанным объектом. Во втором же случае дети не получали дополнительного стимула для контроля за собственным поведением и им приходилось приложить усилия, чтобы избежать напряжения, связанного с когнитивным диссонансом. В значительном числе случаев они шли по пути изменения собственных установок, т. е. меняли свое отношение к игрушке. Это изменение оказывалось устойчивым и продолжало действовать в  ситуации, когда запрет отсутствовал.

Теория самовосприятия
Существует     альтернатива     теории     когнитивного     диссонанса     –     теория самовосприятия, сформулированная Дарилом Бемом в конце 1960-х гг. Бем предположил, что установки возникают в результате наблюдений за собственным поведением. Человек совершает определенный поступок и в дальнейшем, пытаясь встроить совершенное действие в систему собственной последовательности, объясняет свое действие с помощью установки. Главное,  на  чем  акцентирует  внимание  эта  теория,  в  том,  что  установка  осознается преимущественно после совершенного действия. То, что людям свойственно приписывать самим себе определенное отношение к объектам на основе наблюдений за  собой, было продемонстрировано в ряде занятных экспериментов. В исследовании немецкого психолога Фрица Штрака испытуемым предлагалось оценить остроумность карикатур, зажимая во рту ручку. При этом в одной группе следовало удерживать ручку зубами, что создавало на лице подобие  улыбки,  а  в  другой  –  губами,  в  результате  чего  лицо  вытягивалось,  обретая недовольный  вид.  Испытуемые,  которым  навязывалась  улыбка,  оценивали  карикатуры устойчиво выше, чем те, которые вынуждены были сидеть с вытянутой физиономией. В другом эксперименте – американцев Гарри Уэллса и Ричарда Пети – участники слушали  новостные сообщения, либо утвердительно кивая головой, либо отрицательно мотая ей из стороны  в  сторону.  Результат: испытуемые, которые воспроизводили движение, обычно свидетельствующее  о  согласии  или  одобрении,  впоследствии  оценивали  прослушанные сообщения как более позитивные.

Разграничение между теорией когнитивного диссонанса и теорией самовосприятия может  быть  проведено  следующим  образом:  первая  подходит  для  случаев  поведения, идущего вразрез со  сложившимися установками, вторая – для случаев, когда поведение осуществляется    в    отсутствие    четкой    установки,    которая    в    дальнейшем    может сформироваться на основе самонаблюдения.

Установки и поведение
Главная проблема, которая возникает в связи с установками – это неясность, в какой степени они определяют поведение. Люди  вполне могут действовать вразрез со  своими установками,  подчиняясь  ситуационному давлению.  В  США  в  1934  г.  было  проведено следующее  исследование.  Психолог  Ричард  Ля  Пьер  предпринял  поездку  по  стране  в компании своего студента-китайца и его супруги – тоже китаянки. В этот период в США существовал сильный уровень предубежденности против Китая, но, тем не менее, из 66 гостиниц и 184 ресторанов, которые они посетили, им отказали в обслуживании только в одном ресторане.

После поездки Ля Пьер направил во все 250 заведений письма с предложением принять у себя китайскую делегацию. Им было получено 128 ответов, 92% из которых составили  отказы.  Расхождение  между  этой  реакцией  хозяев  гостиниц  и  ресторанов  и фактически оказанным приемом объясняется ситуационным давлением. По всей видимости, у  многих американцев действительно существовала изначально негативная установка по отношению к  китайцам и,  когда они  могли спокойно продумать ответ, она  брала верх. Однако когда на пороге заведения появлялись вежливые люди, свободно говорящие по- английски и не требующие ничего кроме обычного обслуживания, отказать им означало продемонстрировать плохо мотивированное поведение и пойти на скандал. В этой ситуации проще было нарушить собственную установку.

Противоположному  эффекту,   т.е.   укреплению   связи   установок   и   поведения, способствует  усиление  самовосприятия.  Оно  может  быть  достигнуто  путем  создания возможности взглянуть на себя со стороны, в том числе и с помощью обычного зеркала. В эксперименте  Эдварда  Динера  и  Марка  Уолбома  1976  г.  участники  проходили  тест, результаты  которого,  как  объяснили  им  экспериментаторы,  свидетельствовали  об  их интеллектуальном уровне. Выполнение задания необходимо было прекратить по звонку. В случае, когда испытуемые оставались без присмотра, 71 % из них нарушали это условие и продолжали работать после звонка. Наличие в  комнате обыкновенного зеркала снижало долю нарушителей до 30%. Дополнительным способом, использованным   организаторами эксперимента, был тест на самооценку, который надо было выполнить до начала основного задания. Такая необходимость погрузиться в себя, предшествовавшая соблазну нарушить правила эксперимента, в сочетании с наличием зеркала уменьшала число нарушений до 7%.

Необходимо  признать,  что  установки  и  поведение  образуют  единую  систему, которая стремится к соответствию между двумя частями, но далеко не всегда пребывает в таком  равновесии.  Воздействие  на  эту  систему  может  быть  оказано  как  со  стороны установок, так и со стороны поведения. Если речь идет о воздействии на установку в расчете на то, что впоследствии она повлечет за собой изменение поведения, то такой род влияния можно охарактеризовать как убеждение. Если же под влиянием понимается воздействие, направленное на прямое изменение поведения, минуя установки (которые в дальнейшем могут измениться вслед за поведением), то такой род влияния можно охарактеризовать как внушение.

Закономерности убеждения
Убеждение  можно  определить  как  информационное  воздействие  (сообщение), направленное на изменение установки. Как следовало из лекции, посвященной восприятию и принятию   решений,   любая   поступающая   информация   может   обрабатываться   либо аналитически,  либо  эвристически,  т.е.  на  основе  стратегий,  упрощающих  оценку.  Это применимо  и  к  убеждающим  сообщениям. Если  задействуется  эвристика,  то  основным критерием    оценки    сообщения    становится   «правдоподобие»   -    общее    впечатление достоверности, не подтвержденное анализом. Формированию правдоподобного впечатления способствуют следующие факторы:

- длина сообщения: чем длиннее сообщение, тем достовернее оно кажется – «если человек так  много об  этом  говорит, то  значит много об  этом  знает» (эвристика любит простые решения);

-  количество  аргументов  –  чем  больше,  тем  правдоподобнее,  независимо  от содержания;

-  повторение, при  этом,  чем  разнообразнее формы одинакового  по  содержанию сообщения, тем эффективнее этот прием;

- отвлекающий фон: сообщение скорее будет расценено как правдоподобное, если сделано, например, на фоне музыкального сопровождения.

Последний фактор связан с так называемым сублимальным влиянием, т.е. влиянием за  порогами сознательного восприятия. Существует теория,  согласно  которой, учитывая ограниченный объем сознательной обработки информации, перегрузка внимания ведет к восприятию минующих сознание сообщений без обработки, в том числе без сопоставления с существующими  установками.  Усвоение  сообщений  таким  путем  аналогично  усвоению сообщений в состоянии гипноза – команды гипнотизера воспринимаются некритически и буквально.

Проблема  использования  закономерностей  эвристики  заключается  в   том,   что эвристической обработки в чистом виде не бывает, она всегда осуществляется с элементами аналитического мышления, и соотношение этих двух подходов в каждый отдельный момент играет ключевую роль в восприятии сообщений. Если преобладает аналитическая обработка, то   внимание  сосредоточивается  уже   на   качестве  аргументов,  а   главным   критерием становится достоверность – логическая связанность сообщения и его соответствие опыту. Более того, если в обработке начинает преобладать анализ, то длительность, количество доводов и повторения в сочетании со слабой аргументацией будут вызывать раздражение и отторжение    сообщения.    Отвлекающие    факторы    в    такой    ситуации    также    будут способствовать раздражению.

От качества аргументации зависит эффективность и такого приема как риторические вопросы.  Риторический  вопрос  предполагает  необходимость  слушателя  согласиться  с подразумеваемым за этим вопросом утверждением. Заставляя слушателя сразу же решать, согласен он или нет, они способствуют сознательному противопоставлению поступающего сообщения   и   установок.   Провоцирование   такого   внутреннего   столкновения   может благоприятно сказаться на действии сильно аргументированных сообщений, и плохо – на действии слабо аргументированных.

На  эффективности  убеждающего  сообщения  также  сказывается  то,  насколько сообщение расходится с установками слушателя. При этом наибольшей убедительностью обладают   сообщения,   расходящиеся   с   установкой   в   средних   пределах.   В   случае незначительного   отклонения   имеет   место   эффект   ассимиляции,   когда   сообщение поглощается существующей установкой. К примеру, если человек убежден, что ежедневный здоровый сон составляет восемь часов, а врач сообщает ему, что – семь с половиной, эта небольшая  разница,  скорее  всего,  быстро  сотрется  из  памяти,  изначальное  убеждение возобладает и сообщение окажется безрезультатным. Если же этому человеку сообщат, что достаточно  спать  четыре  часа,  это  вызовет резкий  конфликт  с  установкой и,  вероятно, приведет  к  отторжению  сообщения.  Наибольшим  же  влиянием  обладают  сообщения, умеренно, но заметно расходящиеся с установкой. Если врач сообщает, что достаточно спать шесть часов, то это, скорее всего, вызовет интерес к аргументации и, возможно, повлечет за  собой изменение установки.

Механизмы внушения: взаимность
Соответственно, второй путь изменения системы «установки-поведение» – оказание прямого воздействия на поведение, иначе, внушение. Наиболее влиятельный на сегодняшний день  автор  в  области  психологии внушения,  Роберт  Чалдини,  считает,  что  все  приемы внушения   задействуют   один   из   шести   психологических   механизмов   –   взаимность, последовательность, социальное подтверждение, симпатия, авторитет и дефицит. За каждым из  этих  механизмов  стоят  эвристические  стратегии,  упрощающие  принятие  решений  и препятствующие дальнейшему анализу ситуации. Задействование любой из этих стратегий, ведет к резкому сужению выбора вариантов поведения или же вообще не оставляет выбора.

Первый из механизмов – взаимность – является важным элементом взаимопомощи в человеческом обществе. В  коллективе, который принимает правило возмездности услуг,  отдельный индивид получает возможность расставаться с ценными ресурсами, не испытывая чувства  потери,  так  как  может  рассчитывать  на  возмещение.  Это  способствует  более эффективному   распределению   ресурсов,   что,   в   свою   очередь,   создает   базу   для специализации  труда,  которая  служит  основой  высокоорганизованных  обществ.  Таким образом,  отношения  обмена  дают  существенные  преимущества  культурам,  которые  их поощряют. То, как эта норма действует в современном обществе, было продемонстрировано в эксперименте Дениса  Ригана  1981  г. Испытуемым сообщалось, что  задание  состоит  в просмотре и  выставлении оценок  некоторому набору картин.  Участники просматривали картины в паре с ассистентом экспериментатора, изображающим такого же испытуемого, который  после  объявления  перерыва  выходил  из  комнаты.  Возвращался  он  с  двумя бутылками кока-колы, одну из которых предлагал партнеру – дескать, заодно решил и вам взять. После второго сеанса этот напарник неожиданно просил купить у него лотерейные билеты,  сопровождая  просьбу  рассказом  о  том,  что  он  участвует  в  конкурсе  по  их распространению и если продаст билетов больше всех, то выиграет приз. Испытуемые, ранее угощенные газировкой, в среднем покупали билетов в два раза больше, чем те, кому такая услуга оказана не была. Характерно, что  стоимость бутылки кока-колы в  ценах 1981 г. составляла десять центов, а билеты предлагались по  25 центов за штуку, т.е. кока-кола обходилась участникам, вовлеченным во взаимное оказание услуг, в пять раз дороже. Этим был  продемонстрирован  один  из  наиболее  важных  моментов  механизма  взаимности, который заключается в том, что он не предусматривает симметрии. Фактически, за стороной, оказавшей услугу первой, признается право выбирать ответную услугу.

Другой тонкостью механизма взаимности является то, что он действует не только в случае обмена услугами, но и в отношении уступок, что было показано в опыте Чалдини 1975  г.   Он  и  его  ассистенты  обзванивали  студентов,  представлялись  как  работники программы социальной реабилитации несовершеннолетних преступников и предлагали взять на себя руководство группой проблемных детей во время двухчасового похода в зоопарк. В   83% случаев они получили отказ. После этого звонки были продолжены, но разговор теперь начинался с предложения записаться в программу и взять на себя обязательство проводить еженедельные   консультации   с   несовершеннолетними  заключенными  в   течение   двух ближайших лет. Отказы в данном случае составили 100%, но когда вслед за этим студентам предлагалось сходить в зоопарк, количество согласившихся увеличилось в три раза. Такая перемена объясняется тем, что в подобных ситуациях отказ от первоначального требования рассматривается  как   шаг   навстречу,  даже  если  оно   было   попросту  невыполнимым. Соответственно, шансы на выполнение последующей просьбы увеличиваются. В данном  эффект  уступки  дополняется  эффектом  контраста.  После  того,  как  студенты представляли себе, что ближайшие два года им придется на регулярной основе общаться с несовершеннолетними правонарушителями, перспектива сходить с ними разок в зоопарк уже не выглядела такой уж мрачной.

Последовательность
Следующий механизм – последовательность – это демонстрация согласованности установок и поведения. Люди испытывают побуждение следовать своим установкам, тем более после того, как они становятся известны окружающим. Иллюстрацией этому служит

«пляжный» эксперимент Томаса Мориарти 1975 г. Один из экспериментаторов оставлял на  своем пляжном коврике приемник и уходил купаться, в то время как его коллега делал вид, что пытается его украсть. Окружающие пытались помешать этому «вору» в 20% случаев. Простая просьба присмотреть за вещами, адресованная ближайшему человеку, повышала количество попыток предотвратить кражу до 95%.

Принцип обязательства используется в  лечении психологической зависимости от алкоголя  и  наркотических  веществ:  пациентам  предлагается  делать  заявления  о  своем намерении  избавиться  от   зависимости  в   группах  поддержки,  что   должно  создавать дополнительный стимул к борьбе. Примером так же может служить обещание Шарля де Голля  бросить  курить,  данное  всей  французской  нации.  Дополнительную  силу  также приобретают обязательства, закрепленные письменно.

С  механизмом  последовательности  связан  прием,  названный  Чалдини  «низким мячом», который он излагает на примере продажи автомобилей. Определенный автодилер предлагает  автомобиль  по  цене  ниже  рыночной.  Покупатель,  пожелавший  приобрести машину по этой цене, совершает определенные шаги в данном направлении – берет машину для пробной поездки, изучает текст договора, и, допустим, обсуждает условия кредита. В интересах дилера растянуть этап, предшествующий покупке, и подтолкнуть покупателя к совершению как  можно  большего  числа  действий, подтверждающих его  намерения.  Но перед подписанием договора выясняется, что произошла ошибка: либо не была учтена какая- то опция, либо неправильно рассчитана цена, либо оказывается, что срок предложения по данной цене уже истек. Перед покупателем встает выбор: заплатить чуть больше того, что он планировал, за предмет, с мыслью о приобретении которого он уже свыкся, и намерение приобрести который он подтвердил целым рядом действий, или же отказаться от данной покупки, учитывая при этом, что дешевле он данный автомобиль все равно не купит, так какыросла всего лишь до рыночного уровня. В большинстве случаев, выбор делается в пользу покупки.

Отдельным  эффектом,  связанным  с  проявлением  последовательности,  является повышение оценки социального статуса, который был получен ценой значительных усилий. Говоря проще, речь идет о том, что чем труднее что-то досталось, тем выше оно ценится. Психологи   считают,   что   именно   с   этим  связана   жестокость  обрядов   инициации   у первобытных племен. Наблюдения антропологов свидетельствуют, что по всему миру эти обряды включают избиения, унижения, испытания голодом и жаждой, и зачастую связаны с риском для здоровья и жизни. Они не нацелены на то, чтобы убить или покалечить человека, но  риск  такого  исхода  присутствует,  что  делает  их  прохождение  требующим  высокого эмоционального напряжения. Цель суровости – сделать полученный статус более ценным и тем самым повысить сплоченность группы. В принципе, любая группа, которая претендует на  то,  чтобы  принадлежность  к  ней  заняла  важное  место  в  социальной  идентичности человека, стремится к  введению особой процедуры присоединения к  ней.  В  этом  свете сложность  подготовки  в  специальных  военных  подразделениях имеет  целью  не  только непосредственно  подготовку,  но  и   саму  сложность  –  ее  прохождение  впоследствии составляет предмет гордости участников группы.

Социальное доказательство
Следующий механизм – социальное доказательство, который заключается в том, что побуждением к определенному поведению может служить аналогичное поведение других. Пример использования этой закономерности – закадровый смех в телесериалах, который недвусмысленно указывает «смешные» моменты. Сила этого механизма выходит далеко за пределы сознательного подражания. В эксперименте Кеннета Крэйга и Кеннета Пркахина 1978 г. осуществлялись   наблюдения   за   добровольцами,   согласившимися   в   целях исследования подвергнуться болезненным электрическим ударам. Было установлено, что испытуемые чувствовали меньшую боль, если рядом находился другой человек, который реагировал на удар так, как будто он был безболезненным. Основанием для столь серьезного вывода    послужили    самоотчеты    испытуемых,    в    которых    им    предлагалось   дать количественную оценку своим болевым ощущениям, а также измерения частоты сердечных сокращений и кожно-гальванической реакции.

Выдающийся   психолог   Альберт   Бандура   использовал   принцип   социального доказательства для лечения фобий у детей. Он ввел очень простую процедуру: к примеру, детям, патологически боявшимся собак, предлагалось с безопасного расстояния наблюдать

за другими детьми, которые играли с собаками. После четырех сеансов по 20 минут 67% детей соглашались зайти в манеж с собакой. Оказалось, что так же можно использовать просмотр видеороликов аналогичного содержания, правда такой подход требовал больше сеансов.

При   выборе   социальных   доказательств   людям   свойственно   ориентироваться преимущественно на тех, кто в большей степени походит на них. В ходе эксперимента Харви Хорнштейна, Элиши Фиш и Майкла Холмса 1968 г. исследователи оставляли в людных местах  конверты,  в  котором  лежали  бумажник  с  20  долларами  и  письмо.  Из  письма следовало, что автор нашел этот бумажник на улице и собирался отправить его по почте владельцу. Письма были  двух  видов: в  первом случае они  были  написаны на  ломаном английском и позволяли предположить, что их автор – иностранец. В другом случае письмо было написано от лица среднестатистического американца. Конверты с деньгами и первой разновидностью письма приходили по адресу в 33% случаев, во втором – в 70% случаев: пример добропорядочного поступка предполагаемого соотечественника оказывался сильнее, чем пример такого же поступка, совершенного иностранцем.

Влияние социального доказательства колоссально возрастает в условиях изоляции. Это  очень  четко  проявляется  в тоталитарных  сектах,  которые  всегда прилагают усилия к разрушению социальных связей своих членов за пределами общины. Зачастую с этой целью создаются собственные закрытые поселения. 
Симпатия
Четвертый механизм – симпатия: чувство симпатии делает человека более уязвимым влиянию того, к кому оно испытывается. Симпатия формируется под влиянием трех главных факторов.  

Во-первых,  это  физическая  привлекательность.  Какие  именно  люди  являются привлекательными   детерминируется   преимущественно   культурой,   единых   параметров красоты для всех рас и народов не существует. Более того, даже в рамках одной культуры представления  о  физической  красоте  подвержены  колебаниям.  Но  при  этом  признание
человека привлекательным в рамках данной культуры дает ему существенные привилегии. Ряд исследований показал, что  люди, оцениваемые окружающими как красивые, имеют более высокооплачиваемую работу, чаще получают помощь в ответ на просьбу и более убедительны в диалогах.
Во-вторых,  помимо  физической привлекательности, симпатия  может  вызываться сходством между людьми: всем нравятся те, кто похож на них. Сходство может проявляться в  разных  аспектах  –  мнениях,  личных  качествах,  происхождении,  образе  жизни  и  т.д. Подтверждением  этого  эффекта  может  служить  упоминавшийся  выше  эксперимент  с потерянным бумажником и письмом.
Способ    использовать    эффект    сходства    предлагает    нейро-лингвистическое программирование   (НЛП).   НЛП   является   околонаучным   течением,   основанном   на наблюдениях за практикой известных психотерапевтов и попытках перенять их приемы для применения в повседневной жизни. Необходимо отметить, что подавляющее большинство техник, предлагаемых НЛП, не имеет научного подтверждения, но, в то же время, некоторым из  них  нельзя  отказать  в  рациональной  обоснованности.  К  их  числу  относится  и  так называемая подстройка – прием, который заключается в том, чтобы вызвать симпатию другого человека путем его буквального копирования – воспроизведения позы, жестов и, главное, биологических ритмов – дыхания, темпа речи и даже частоты моргания. Учитывая, что  существуют научные подтверждения возникновения симпатии на основе схожести, данная техника не лишена смысла.
Третий фактор, влияющий на возникновение симпатии, – привычность: суть его заключается в  том,  что  привычное кажется  приятным.  Предпочтение знакомых образов было, в частности, отмечено в эксперименте Теодора Мита, Маршала Дермера и Джеври Найта  1977  г.,  в  котором  фотопортрет каждого  из  участников распечатывался в  двух вариантах: как изображение снятое непосредственно с лица и как изображение, снятое с его отражения. Человеческое лицо не обладает абсолютной симметрией и то, каким человек привык  видеть  себя  в  зеркале,  и  каким  его  видят  окружающие –  разные  образы.  При предложении выбрать из двух изображений наиболее удачное сами участники устойчиво выбирали   привычное   им   отраженное   изображение,   а   члены   их   семей   –   обычную фотографию.

Другой опыт – Роберта Борнстейна, Дина Леона и Донны Галлей 1987 г. – был связан  с  сублимальным  восприятием.  Участникам  демонстрировались  фотографии  со скоростью,  исключающей  возможность  их  рассмотреть.  После  этого  те  же  фотографии предлагалось оценить в удобном ритме. Фотографии, которые были продемонстрированы в ходе ускоренного просмотра большее число раз, получали более высокие оценки.
Авторитет
Пятый механизм – это влияние авторитета. Его наиболее значимые особенности были выявлены в ходе классического эксперимента Стэнли Милграма 1963 г. Главный интерес Милграма был связан с феноменом повиновения. Внимание к этой теме был вызвано тем, что в начале 1960-х Нюрнбергский процесс еще был свежим воспоминанием и для многих оставался открытым вопрос о допустимости главного аргумента защиты нацистских преступников  –  подчинение  приказам.  Милграм  поставил  задачу  выяснить,  насколько жестоким  может  стать  обычный  человек,  следуя  директивным  указаниям  облеченных авторитетом лиц.

В   газете  было   опубликовано  объявление,  приглашающее  принять  участие  в психологическом эксперименте. Явившимся по объявлению сообщали, что им предстоит участвовать  в  исследовании  влияния  болевых  импульсов  на  обучение.  Вся  обстановка лаборатории,   в   которую   попадали   испытуемые,   свидетельствовала  о   серьезности   и продуманности  мероприятия:  в  помещениях  царила  идеальная  чистота,  они  были  ярко освещены, наподобие медицинских кабинетов, какие-либо лишние предметы отсутствовали. Все экспериментаторы носили белые халаты, представлялись, упоминая ученую степень, и держались строго и уверенно.

По жребию между двумя участниками распределялись роли «учителя» и «ученика». Ученику предписывалось точно  воспроизводить пары  слов,  которые  зачитывал учитель. Если  ученик  ошибался,  учителю надлежало наносить  ему  удары  током,  причем  каждая следующая ошибка должна была наказываться ударом на 15 В сильнее, чем предыдущий. Ученика привязывали к креслу в комнате, отделенной от учителя перегородкой. Учитель же оказывался перед генератором с рычажками включения напряжения различной силы – от 15 до  450  В.  Указанию  напряжения  сопутствовали  комментарии  –  от  «легкий  удар»  до «смертельно опасный удар» и обозначению «ХХХ» у 450 В.

Общение между учителем и учеником осуществлялось по громкой связи. Ученик допускал  много  ошибок  и  по  указанию  присутствовавшего  экспериментатора  учитель должен был постепенно увеличивать напряжение. В определенный момент ученик начинал вскрикивать от ударов, после этого – кричать в голос, на 150 В требовал прекратить, далее начинал бить в стену и на 330 В переставал реагировать как на вопросы, так и на удары. Несмотря на отсутствие реакции, экспериментатор настаивал на том, что молчание следует рассматривать  как  неправильный  ответ  и  продолжать  включения  генератора.  Команда прекратить следовала лишь после нанесения двух ударов в 450 В.

Естественно, ситуация была инсценировкой, ученик был актером и, более того, его реакции,  раздававшиеся  из  громкоговорителя,  были  записаны  на  пленку,  чтобы  все испытуемые подвергались одинаковому вербальному воздействию. Всего в эксперименте приняло  участие  40  «учителей»,  из  них  65%  выполнили  всю  процедуру  до  конца, остановившись   лишь   по   указанию   экспериментатора.  Перед   тем,   как   ставить   этот эксперимент, Милграм провел опрос среди психиатров с целью получить прогноз поведения людей в смоделированной им ситуации. Опрошенные специалисты сходились во мнении, что до разряда в 450 В дойдут только люди страдающие психическими или социальными расстройствами и доля таковых будет составлять менее 1%. Результаты оказались иными. При этом многие из испытуемых демонстрировали крайнюю нервозность – кусали губы, потели, истерически смеялись, упрашивали экспериментатора прекратить, но продолжали наносить удары током, подчиняясь указаниям лица, обладающего атрибутами авторитета.

С  целью  уточнить,  что  конкретно  позволило  создать  в  эксперименте ситуацию, которой   сопутствовал   столь   высокий   уровень   подчинения,   Милграм   провел   ряд дополнительных   исследований.   Выяснилось,   что   при   работе   в   группе   «учителей» испытуемые  чутко   реагировали  на   поведение  своих  «коллег»:  в   случае,   если   двое подставных «учителей» продолжали выполнять указания экспериментатора, процент случаев полного подчинения возрастал до 93, если же двое подставных отказывались слушаться, доля подчиняющихся резко сокращалась – до 27%. Рост сопротивления также вызывался делегированием полномочий  экспериментатора одному  из  испытуемых,  –  назначенному

«старшим» подчинились лишь 20%.  В  качестве переменной также задействовался такой атрибут     власти     как     организационный     престиж.     В     первоначальном     варианте экспериментаторы    представлялись    как    психологи    широко    известного    Йельского университета.  Замена  университета  на  вымышленную  «Исследовательскую  ассоциацию Бриджпорта» снизило долю подчинений до 48%.

В целом, исследование Милграма позволяет выделить главные внешние аспекты авторитета:  это  форма  одежды  и  некоторые  другие  детали  внешнего  вида,  титулы  и конгруэнтность   поведения.   Что    касается    одежды,    то    в    эксперименте   Милграма использовался чрезвычайно сильный атрибут – белый халат, традиционно ассоциирующийся с   врачами.  Врачи  являются  единственной  профессиональной  группой,  представителям которой  принято  беспрекословно  подчиняться,  даже  если  это  подчинение  причиняет сильную физическую  боль.  Поэтому их  обычная  униформа связана  с,  возможно,  самой сильной    разновидностью    авторитета.    Другой    пример    силы    одеяния    –    форма правоохранительных органов, которая также ассоциируется с разновидностью признанного авторитета. Но усилить личное влияние на окружающих может также и обычный костюм с галстуком.  Степень  такого  изменения была  продемонстрирована в  эксперименте Монро Лефковитца, Роберта Блэйка и Джейн Муттон 1955 г.53, в котором экспериментатор выходил из  толпы  прохожих  на  пешеходном  переходе  и  пересекал  улицу  на  красный  сигнал светофора. Если на нем были костюм и галстук, прохожие следовали его примеру в три раза чаще, чем если он был одет в джинсы и свитер.

Из  упомянутых атрибутов  наиболее просто  присваивается титул:  представляясь, достаточно просто добавить себе регалий. Несмотря на простоту, такая уловка способна заметно исказить восприятие воспользовавшегося ей человека. Хорошим примером могут служить наблюдения Пола Вильсона  одном австралийском колледже. Преподаватель представлял аудитории гостя из Кембриджского университета Великобритании. В разных аудиториях гость был представлен с пятью разными титулами – соответственно как студент,

лаборант,  преподаватель,  старший  преподаватель  или  профессор.  После  того,  как  гость уходил, студентам предлагалось оценить его рост. Средняя оценка по аудитории оказывалась на полтора сантиметра выше с каждым повышением звания, и в результате тот же человек в роли профессора оказался в среднем на шесть сантиметров выше, чем он же в роли студента  – титул буквально способствовал его росту в глазах окружающих.

Элемент же наиболее сложно поддающийся фальсификации – это конгруэнтность – соответствие поведения образу, создаваемому внешним видом и титулом. В эксперименте Милграма  этого  было  несложно  достигнуть,  так  как  представлявшиеся докторами  наук экспериментаторы действительно были учеными и  фактически играли свои собственные роли.  В  случаях  же  восприятия  новой  роли  этот  элемент  наиболее  сложно  поддается воспроизведению и чаще всего служит причиной «потери лица» у людей, исполняющих непривычную для них роль.

Дефицит
И, наконец, последний механизм влияния – это дефицит. Человек, которому удается убедить окружающих в том, что у него есть некоторые редкие навыки или иные уникальные достоинства, получает возможность существенно увеличить свое влияние. Желание обладать предметами, доступ к которым ограничен, является производным от механизма реактивного сопротивления, присущего человеку, - стремления преодолевать налагаемые ограничения – своего  рода  психологический аналог  третьего  закона  Ньютона.  Эта  тенденция начинает проявляться в самом раннем возрасте. Наблюдения за детьми показывают, что двухлетние, помещенные в манеж, в три раза чаще пытаются достать игрушку за его пределами, если  ограждение оказывается выше их роста и  высунуться за  манеж  невозможно, чем  когда ограждение им по пояс, и до игрушки можно дотянуться. 
На  этом  «духе  свободы»  строят  рекламу  табачные  компании.  Известно,  что  в большинстве  случаев  приобретение  привычки  к  курению  формируется  в  подростковом возрасте  и  одним  из  основных  мотивов  выступает  именно  преодоление  возрастных ограничений.  Сигареты  в  данном  случае  являются  одним  из  атрибутов  полноправного статуса. Поэтому в рекламе акцент зачастую делается на «свободе» и мотив свободного поведения часто присутствует в слоганах табачных компаний.

В   завершение   следует   отметить,   что   лежащие   в   основе   этих   механизмов эвристические подходы нацелены на упрощение и повышение эффективности человеческих реакций, и их не обесценивает тот факт, что они могут служить основой подчинения чужим интересам. Описанные закономерности распространяются как на связи между индивидами, так и на случаи оказания влияния на группы, однако групповой контекст обладает особой  спецификой, которая будет рассмотрена в следующей лекции.
Понятие лидерства 
Лидерство – это, возможно, наиболее популярная тема социальной психологии. На полках книжных ежемесячно появляются новые издания, которые в шести сигмах, десяти советах или тринадцати правилах обещают читателю раскрыть суть этого завораживающего явления и объяснить, как управлять им. Популярные издания – от исторических очерков до полумистических   руководств   о   том,   как   создать   «лидерскую   магию»   -   обычно подразумевают под лидерством особое влияние, которое лидер способен оказывать на своих подчиненных, превращаемых силой этого влияния в последователей. Последних отличает особое воодушевление, позволяющее им добиваться большего, чем они смогли бы достичь самостоятельно, и ощущать удовлетворение от работы, которая воспринимается как путь к самореализации. В то  же время для «лидерской» литературы, принадлежащей авторству успешных предпринимателей, управляющих компаниями или бизнес-консультантов, более характерно представление о лидерстве просто как об успешном управлении – лидер здесь чаще  всего  означает  руководителя,  которому  удалось  достичь  поставленных целей  или превзойти их.
Если же говорить о научной литературе, то в ней также нет общепринятого понятия лидерства,  но,  тем  не  менее,  есть  общая  тенденция  рассматривать  его  не  просто  как способность особого рода и, конечно же, не как синоним успеха, а как особые отношения, складывающиеся между группой и одним из ее участников, за которым признается право на управление. Учитывая, что большая часть исследований проходит в контексте организаций, особенность отношений лидерства проявляется в  том,  что  лидер  получает  возможность рассчитывать   на   подчинение,   выходящее   за   рамки,   предусмотренные   формальной структурой.  Этим  лидер  отличается  от  начальника,  который  руководит,  опираясь  на предусмотренные  формальной  структурой  вознаграждения  и  санкции.  Лидер  же  может действовать  в  отсутствие  такой  структуры  –  подобная  ситуация  часто  обыгрывается  в художественных фильмах о различного рода экстремальных ситуациях, когда, например, после крушения самолета в группе выживших стихийно выделяется один из пассажиров, который  берет  на  себя  принятие решений о  коллективных действиях,  направленных на спасение.   Если   же   речь   идет   об   организации,  то   здесь   лидер   имеет   возможность рассчитывать на то, что его требования будут выполняться, даже в отношении внеурочных работ, поднятия качества производства выше уровня обязательных стандартов, участия в решении проблем, не входящих в круг прямых обязанностей. При этом лидеру не нужно прибегать к санкциям или поощрениям для того, чтобы добиться такого подчинения – это делают    возможным   те    особые   отношения,    которые    существуют   между   ним    и последователями.

Такое определение лидерства прямо связано с представлениями Макса Вебера о власти и господстве. Власть, в определении Вебера, – это возможность субъекта реализовать свою волю, вопреки сопротивлению, которое преодолевается с помощью внешних стимулов. Господство  же  –  это  возможность  рассчитывать  на  добровольное  исполнение  приказа. Причиной   служат   внутренние  стимулы   подчиняющегося,  что   находит   выражение  в дисциплине, которая определяется Вебером как автоматическое и моментальное исполнение приказа   без   предъявления   дополнительных   стимулов.   Необходимым   элементом   для возникновения   таких   отношений   является   легитимность   руководства   –   убеждение подчиненных в  обоснованности права  лидера  отдавать  приказы.  В  целом,  господство в определении Вебера можно рассматривать как синоним лидерства.

Сформулировав определение лидерства, мы  можем перейти  к  главному вопросу исследований  этого  явления:  что  является  причиной  возникновения  таких  особенных отношений   между   людьми?   Психологи   выделяют   три   основных   фактора:   личные характеристики  лидера,  возникновение  психологической  взаимосвязи  между  лидером  и последователями   и   совпадение   модели   поведения   лидера   с   данной   управленческой ситуацией.  На  этих  трех  факторах  заостряется  внимание  большинства психологических исследований. Чаще всего они рассматриваются по отдельности, и авторы, как правило, выделяют одну из этих причин для объяснения лидерства в целом. Несмотря на то, что в этих теориях есть противоречивые моменты, их не стоит рассматривать как взаимоисключающие точки зрения – взвешенный обзор подводит к точке зрения, что речь идет о различных сторонах одного и того же явления, и вместе они дают более полное и правдоподобное описание исследуемого феномена.

Личность лидера
Теории, которые делают акцент на личностных характеристиках лидеров, ставят целью создание психологического портрета, который бы описывал черты, необходимые для успешного лидерства. В настоящее время подобные попытки не имеют целью сделать этот портрет однозначным и универсальным, чтобы с его помощью можно было выделить особую касту прирожденных руководителей, речь идет лишь об установлении корреляций между чертами личности и успешным руководством. Общий результат таких изысканий довольно скромный:  математический  анализ  данных  78  различных  исследований,  посвященных личностным характеристикам лидеров, позволяет утверждать о существовании взаимосвязи между показателями руководителей по чертам Большой пятерки и успешным установлением лидерских отношений, но установленный уровень корреляции находится на уровне порога значимых  величин.   Наиболее   высокий   уровень   взаимосвязи   был   установлен   между лидерскими успехами и высокими показателями экстраверсии – коэффициент корреляции между ними составил 0,31. Корреляция с остальными чертами оказалась ниже уровня 0,3, который  часто  принимается  в  качестве  условной  границы  между  показательными  и сомнительными данными: 0,28 для сознательности, 0,24 для открытости опыту, (-0,24) для невротизма и малозначимые 0,08 для уживчивости.

Измерение    способностей    также    дает     очень     ограниченные    возможности прогнозирования   лидерства.   Анализ   данных,   касающихся   взаимосвязи   когнитивного интеллекта и успешного лидерства, также показал низкий уровень корелляции – 0,21. В целом же психологи придерживаются мнения, что, во-первых, хотя лидерство и требует обладания интеллектом на уровне не ниже среднего, исключительно высокие показатели IQ (140  и  выше)  никак  не  способствуют  установлению  лидерских  отношений,  во-вторых, необходимый для лидера уровень когнитивного интеллекта зависит от ситуации – коллектив разработчиков космических аппаратов вряд ли признает лидером «середнячка», но, в то же время, слишком сильный отрыв интеллектуального уровня руководителя от подчиненных может препятствовать установлению взаимопонимания, и, в-третьих, развитые когнитивные способности  больше  влияет  на  шансы  неопытных  руководителей,  руководители  же  со стажем эффективно заменяют интеллектуальные преимущества опытом.
Более смелые выводы делаются в отношении эмоционального интеллекта. Оценка взаимосвязи показателя EQ и успешного лидерства ранжируется от утверждения Дэниела Голмана, что «эмоциональный интеллект – непременное условие грамотного лидерства», до устойчивого уровня корреляции 0,39 в одном из исследований Реувена Бар-Она. Эти результаты позволяют утверждать, что навыки, которые оценивают тесты на эмоциональный интеллект действительно имеют значение для лидерства, но при этом не следует забывать обо всех проблемах, связанных с измерением EQ как комплексной способности.

Теория господства
Общий  вывод  –  личность  лидера  играет  определенную  роль  в  установлении лидерских отношений, но эта роль не может быть признана определяющей. Гораздо ближе к раскрытию психологической основы лидерства подошли теории, рассматривающие его как особую   взаимосвязь   между   группой   и   одним   из   ее   участников.   Первой   детально проработанной теорией такого рода можно считать уже упоминавшуюся теорию господства М. Вебера,   которая   считает   главной   причиной   возникновения   лидерских   отношений   – легитимность.  В зависимости от того, что служит ее основой, Вебер классифицировал три основных разновидности господства – легальное, традиционное и харизматическое.

Легитимность легального господства основывается на убеждении последователей в том, что наделение лидера полномочиями служит их же интересам. Такое отношение может возникнуть только при условии, что руководящая должность замещается в соответствии с процедурами,  которые  гарантируют,  что  назначенец  обладает  знаниями  и  навыками, необходимыми для управления. Если последователи убеждены в надежности этих процедур, то господство ассоциируется с самой должностью, а роль личности занимающего ее человека минимизируется.

Второй  тип  господства  –  традиционный  –  основан  на  вере  последователей  в недопустимость  отступления  от  традиций.  Нарушение  «освященных  временем»  норм связано в традиционном сознании с крушением всего социального порядка, а если нормам приписывается божественное происхождение, то и с крахом мироздания в целом – «концом света»,  «страшным  судом»  и  под.  Главным  основанием  подчинения  лидеру  является правомерное   занятие   им   должности:   если   соблюден   установленный   порядок,   то легитимность может сохраняться даже вопреки его некомпетентности. Опасность для лидера представляют сомнения  в  соблюдении им  всех  соответствующих традиций  при  занятии поста,  например,  подозрения в  незаконности наследовании. Традиционная легитимность также может пошатнуться, если лидер пытается изменить порядок, наделяющий его властью. В этом отношении традиционный лидер не может быть открытым реформатором: любое предлагаемое им изменение должно быть представлено нацеленным исключительно на более строгое соответствие традициям.

Традиционное  господство  сохраняет  преобладающее  влияние  в  обществах,  не достигших  индустриальной  стадии  развития,  но  его  элементы  могут  проявляться  и  в современном западном мире – в тех случаях, когда претензии на руководство основываются не на повышении эффективности, а на восстановлении порядка прошлого. Будь то потомок основателя компании, выступающий за возвращение к славным традициям прадеда, или политик,   сожалеющий   об   утраченном   единстве   нации,   их   статус   будет   связан   с традиционной легитимностью.
И, наконец, третий вид господства – харизматический. Харизма в понимании Вебера – это одаренность сверхъестественными способностями или, по крайней мере, обладание особыми силами, не доступными другим. Харизма вполне существует преимущественно в убеждениях  последователей: главное  –  твердость  их  веры,  а  не  объективность оценки. Возникновение харизмы  связано  с  явлением  «чуда»:  чудотворство  основателей  религий описано во всех священных книгах, интуиция и прозорливость на уровне, граничащим со сверхъестественным,   приписывается   практически   всем   выдающимся   политическим   и военным лидерам, а что касается коммерции, то здесь «чудом» может служить разворот от убытков  до  миллиардных  прибылей,  осуществленный  в  течение  года,  или  создание компании-монополиста   из   кружка   по   программированию.   Единичное   «чудо»   дает определенный заряд, но харизматик не может позволить себе «почивать на лаврах», его способности   нуждаются   в   периодических   подтверждениях,   а   любая   неудача   грозит разрушением харизмы. Пока лидеру удается поддерживать представление о  собственной одаренности   («харизма»   в    переводе   с    греческого   означает    «дар»,    «благодать»), последователи  воспринимают  связь  с  ним  как  собственное  высокое  предназначение,  а подчинение лидеру как служение на условиях абсолютной преданности и беспрекословного подчинения. Столь глубокая эмоциональная связь с лидером способствует возникновению чувству самореализации и повышению самооценки.

Харизматику  также  необходима  миссия  –  его  действия  должны  иметь  целью осуществление  глубоких  преобразований.  Отсутствие  миссии  лишает  его  возможности проявлять свою незаурядность, поэтому, подчеркивает Вебер, харизматический лидер всегда революционер и ключевой характеристикой его деятельности должны быть изменения.

Харизматическое лидерство
Веберовские    представления    получили    развитие    в     современных    теориях харизматического  лидерства.  В  исследованиях  последних  лет  сохраняется  понимание харизмы как преувеличенного впечатления группы о способностях лидера. Исходя из этого, лидерство возникает не благодаря его выдающимся качествам, а из-за формирования общего впечатления, что он ими обладает. Этому может способствовать необычность манеры или внешнего облика лидера, подчеркивающая его особенность. Другой харизматической чертой является обостренное восприятие окружающего мира. Латинское «пришел, увидел, победил» описывает  именно  этот  эффект:  харизма  предполагает,  что  взгляду  лидера  сразу  же открываются детали, которые могут служить ключом к перелому ситуации. Формированию харизматичного образа также способствует внимание к мелочам: «настоящий» лидер всегда помнит имена и дни рождения всех сотрудников – чем больше их в штате, тем сильнее впечатление, – осведомлен о мельчайших подробностях управляемого им производства, и готов в ходе важной встречи заметить и поправить криво повязанный галстук у младшего референта. От лидера всегда ждут уверенного поведения, а любые колебания на публике могут быть восприняты как признак слабости и сработать против него.

Но  главное  для  харизматического  лидера  –  это  создание  яркой  картины  цели, которую необходимо достичь. Цель может быть любой – политическая революция, слияние компаний,   победа   в   футбольном   матче   и   т.д.,   -   но   последователям   она   должна преподноситься   эмоционально,   живо,   так   чтобы   захватить   воображение.   Для   этого используются однозначные утверждения о будущем: «враг будет разбит», «я верю…», «я вижу…» и т.п., - метафоры, притчи, образные выражения, а также демонстрация эмоций с помощью тона, жестов или даже слез на глазах. Речь идет о визионерстве – способности создавать и  транслировать картины будущего, которые принимаются и  поддерживаются другими  людьми.  С  таким  типом  взаимодействия  связано  определение  лидерства  как

способности «формировать реальность других людей».

Определяющее        значение        визионерства        подчеркивается        в        теории трансформационного лидерства, которая развивает мысль, что харизматическое лидерство – это   всегда   атрибут   перемен.   Преобразования  предоставляют  их   участникам   больше возможностей увидеть результат собственных действий и почувствовать себя причастными к общему  делу.  В  то  же  время  изменениям  обычно  сопутствует  разрушение  привычных структур, с которыми можно ассоциироваться, и лидер становится главным объединяющим звеном,  вокруг  которого  сплачиваются  последователи.  Помимо  упоминавшегося  выше навыка  ярко  формулировать  цель,  от  трансформационного  лидера  ждут  способности сосредоточить общее внимание на продвижении к ней, поощряя как результаты, полученные отдельными  последователями,  так  и  общие  достижения,  например  путем  организации торжеств и праздников. Ценным вкладом в формирование образа лидера могут стать личные жертвы, совершенные во имя общего дела, к примеру, вкладом в образ трансформационного лидера послужил отказ Бориса Ельцина пользоваться служебным автомобилем в период борьбы с партийными привилегиями.

Психоанализ о лидерстве
Веберовская теория господства стоит ближе к социологии, так как рассматривает прежде всего социальные структуры, т.е. те устойчивые отношения, которые складываются между  лидером  и  последователями.  Теории  харизматического  и  трансформационного лидерства  можно  охарактеризовать  как  социально-психолоические: сосредотачиваясь  на отношениях,   они   уделяют   внимание   поведению   вовлеченных   людей.   Наиболее   же результативным   подходом,   объясняющим   лидерство   через   призму   индивидуальных психических  процессов,  на   сегодняшний  день   остается  психоанализ.  Практически  в окончательном виде психоаналитический взгляд на лидерство был сформулирован в работе Зигмунда Фрейда «Психология масс и анализ человеческого Я» 1921 г.

Фрейд исходил из того, что отношения лидерства задействуют сексуальное влечение человека – либидо. В психоанализе либидо – это энергия, обеспечивающая все человеческие стремления.  Восприятие  желанного  объекта  влечет  за  собой  возникновение  в  психике связанной  с  ним  структуры  и  накопления в  ней  энергии, требующей разрядки.  Термин «энергия»  не  понимается  Фрейдом  буквально,  он  лишь  использовал  это  понятие  для описания психического напряжения, связанного с неудовлетворенными желаниями.

Разрядка накопленной энергии, создающей напряжение, может осуществляться либо путем завладения желанным объектом, либо путем установления с ним личностной связи, одним из вариантов которой является подмена собственной воли волей объекта. Связь с лидером устанавливается именно этим путем: «идеальное я» - часть психики, отражающая идеализированные представления о себе самом, отождествляется с лидером, в результате чего  его  воля  получает  источник  влияния  в  глубине  психики  человека.  Этот  процесс, обозначенный Фрейдом как идентификация, служит основой добровольного подчинения. Следствием  закрепления  образа  лидера  в  этой  структуре  является  его  некритическое восприятие   –   идеальное  Я, которое  относится,   преимущественно,   к   сфере   бессознательного, неподвластно сознанию и не терпит его критики.

Возможность занять место идеального я последователя зависит от поведения лидера. Он должен сделать идентификацию с ним, во-первых, простой, а,  во-вторых, желанной. Поскольку человеку проще идентифицироваться с  наиболее похожими на  него  людьми, лидер  должен  обладать  чертами,  характерными  для  последователей.  Но  необходимость привлечь к себе внимание требует, чтобы эти типичные черты были представлены в резкой, ярко выраженной форме, что, в общем-то, означает, что лидер должен быть «таким как все, только еще лучше». Помимо этого, привлекательность лидера также связана с либидинозной свободой, с которой Фрейд связывает возможность удовлетворять собственные желания в большей степени, чем доступно последователям. Фрейд разбирает этот механизм на примере первобытной орды, в  которой вождь обладал монополией на женщин, вынуждая других мужчин к половому воздержанию. Это укрепляло позиции лидера, во-первых, потому что делало  идентификацию  с  ним  желанной,  а,  во-вторых,  способствовало  накоплению  у последователей  нерастраченной  энергии  либидо,   которая  могла   быть  направлена  на поддержание лидерских отношений.

В результате замещения образом лидера идеального я каждого из последователей, они приобретают общий элемент психики, служащий основой для идентификации друг с другом, что  ведет к  усилению сплоченности группы вокруг лидера. Важным моментом,усиливающим эту сплоченность, служит равенство всех последователей в отношениях с лидером  –  равный  статус  укрепляет  их  идентификацию  друг  с  другом.  Росту  этой сплоченности  также  способствует  нарциссизм  лидера,  так  как  его  самовлюбленность резонирует с чувством приверженности, которое испытывают к нему последователи. Любое же проявление фаворитизма с его стороны способно подорвать эту структуру.

Описание     Фрейда     затрагивает     преимущественно     внутренние,     глубинные психические процессы, однако возникновению лидерских отношений также сопутствует ряд внешних   проявлений.   Во-первых,   это   исчезновение   сознательной   индивидуальности последователей. Они  растворяются в  группе и  чаще мыслят себя  как  часть  коллектива, нежели как независимые индивиды. Во-вторых, это ориентировка чувств и мыслей группы в одинаковом направлении. Она может проявляться в эффекте «сыгранной команды», когда участники  группы  приобретают  общую  рамку  восприятия,  в  результате  чего  у  них появляется способность быстро и точно прогнозировать действия друг друга и планировать игру «на ход вперед». В-третьих, отношения приобретают сильный эмоциональный оттенок. Последователи  постоянно   поддерживают  в   себе   высокий   уровень  возбуждения,   что способствует выплеску эмоций – положительных, направленных на участников группы, и агрессивных –  на  тех,  кто  воспринимается в  качестве  противника.  И,  в-четвертых,  это склонность  к  моментальному исполнению  возникающих  намерений.  Все  эти  симптомы имеют  прямое  отношение  к  эффекту  групповой  деиндивидуализации и,  если  следовать Фрейду, наличие лидера служит усилителем этого эффекта.

В качестве примеров отношений, формирующихся по такой схеме, Фрейд приводил уже упоминавшуюся первобытную орду, а также армию и церковь. Общим для всех этих примеров является чрезвычайно высокий уровень возбуждения участников, связанный с постоянной угрозой их жизни: армия по определению предполагает наличие такой угрозы, что также верно и в отношении первобытного сообщества людей, а что касается религии, то она  способствует  поддержанию  возбуждения  систематическим  привлечением  внимания участников  к  смерти  и  ужасающим  наказаниям  в  загробном  мире.  В  более  спокойном контексте современных коммерческих организаций подобный уровень угроз отсутствует и, естественно, что  описанные Фрейдом  эффекты  проявляются не  столь  явно.  Но  следует учитывать мнение Фрейда, что  изучение психических проявлений в  патологических или критических ситуациях позволяет наблюдать процессы, которые в  нормальных условиях остаются невидимыми. Вряд ли еженедельное корпоративное совещание будет отличаться таким же эмоциональным накалом как религиозная служба или обращение командира перед боем, но механизмы, работающие в последних двух случаях, вполне могут задействоваться и в первом, хотя и не столь явно.

Теория обмена
Из  современных  теорий  лидерских  отношений  наиболее  популярной  является «теория обмена лидер –  участник» или просто «теория обмена», созданная в  1980-х гг. коллективом психологов под руководством Джорджа Грена. В отличие от психоанализа, этот подход  не  пытается  проникнуть  вглубь  бессознательного  и  сосредоточен  на  изучении осознанных  психических  процессов.  Другое  принципиальное  отличие  от  психоанализа заключается в том, что теория обмена не предполагает общего настроения последователей, а, напротив, исходит из того, что  среди подчиненных есть те, кто оказывается вовлечен в тесные  отношения  с   руководителем,  и   те,   чьи   отношения  с   ним  остаются  сугубо формальными.  Если  речь  идет  о  руководстве  большим  коллективом,  то  неизбежно  его деление  на  группу  ближайших  помощников  и   сподвижников  руководителя  и   «всех остальных». Ближний круг – это так называемая ин-группа. Возможность стать ее частью зависит от сочетания трудовых качеств работника – трудоспособности, исполнительности, готовности принимать на  себя  ответственность –  и  расположения руководителя. В  этих отношениях играют  роль  механизмы возникновения симпатии,  в  частности,  схожесть  с руководителем  –  общие  интересы,  одинаковый  возраст  и   под.  В  случае  если  есть изначальные посылки для  сближения и  при этом  ни  руководитель, ни  подчиненный не совершают каких-либо действий, способных нарушить формирующееся взаимное доверие, то   между  ними   возникает  своего   рода   социальный  договор.   По   этому  «договору» руководитель предоставляет подчиненному наиболее интересные и ответственные задания, открывает доступ к дополнительным ресурсам, а также уделяет ему личное внимание, как в форме  поощрений,  так  и  путем  обучения  новым  навыкам.  Подчиненный  же  отвечает готовностью выполнять увеличенный объем работ, особым вниманием к заданиям и личной поддержкой руководителя. Именно от участников ин-группы руководитель может ожидать исполнительности, выходящей за рамки формального подчинения, и именно для них он становится лидером – его чествуют, им гордятся и с ним связывают надежды на будущее.

В  то  же  время  остальные  работники  не  получают  от  руководителя  никаких дополнительных благ и отвечают формальным отношением к работе. На закрепление такого разделения  работает  эффект  самосбывающегося пророчества.  От  ин-группы  лидер  ждет высоких результатов, оказывает ей разностороннюю поддержку, и в итоге эти результаты действительно появляются. В ответ участники приближенной группы признают за лидером незаурядные  управленческие  качества,  и  на  самом  деле  добиваются  под  его  началом выдающихся результатов. Аут-группа у него таких качеств не видит, особым расположением не  пользуется,  энтузиазма  не  испытывает и,  как  следствие,  своей  работой оправдывает пренебрежительное отношение руководителя.

Роль   теории   обмена   в   формировании  комплекса   психологических  знаний   о лидерстве заключается в том, что она восполнила недостаток внимания к отношениям между лидером и отдельными последователями. Большая часть других подходов сосредоточена на противопоставлении лидера и группы и упускает из виду индивидуальные взаимоотношения. Грену же и другим сторонникам этой теории удалось выстроить схему того, как отношения с отдельными подчиненными создают эффект лидерства или же, напротив, препятствуют его возникновению.

Ситуационные подходы к лидерству
Другим важным дополнением к психологии лидерства стало изучение лидерских стилей  и  ситуативных  факторов.  Отправным  пунктом  этих  исследований  послужило утверждение, что  лидерство  возникает в  результате совпадения приоритетов лидера,  на основе которых он строит свое поведение (лидерского стиля), и условий ситуации, в которой он   осуществляет   управление.   Теориям,   сводившим   свой   интерес   к   исследованию характеристик  лидера  и  отношений  в  группе,  удавалось  предугадывать  лишь  общие тенденции развития управленческих ситуаций, и их прогностические возможности резко снижались,  когда  вопрос  касался  конкретных  случаев.  Новые  же  подходы  стремились сформулировать   рекомендации,   которыми   любой   руководитель   мог   воспользоваться, столкнувшись   с   реальными   проблемами.   Это   стремление   породило   большое   число различных моделей, основанных на классификации лидерских стилей и ситуаций, однако, в целом, это течение смогло сформулировать не так много новых выводов.

Одним  из  наиболее  устойчивых оказался  подход,  параллельно  разработанный в университетах  штатов  Огайо  и  Мичиган  приблизительно  в  1940-1950  гг.  Несмотря  на некоторую разницу в терминологии, исследователи двух университетов независимо друг от друга пришли к выводу, что ключевой элемент индивидуального стиля любого лидера – это расстановка  приоритетов  между  отношениями  в  коллективе  и  выполнением  задания. Приоритет задания над коллективом означает стиль, ориентированный на задание, приоритет коллектива  над   заданием  –   стиль,   ориентированный  на   отношения.  Эта   несложная классификация   надолго   сделалась   основой   для   разработки   ситуативного   подхода   к лидерству.

Примером    моделирования   того,    как    два    ключевых   стиля    соотносятся   с обстоятельствами,   может   служить   концепция   Фреда   Фидлера,   который   предложил

классифицировать управленческие ситуации в соответствии с тремя критериями. Во-первых, это характер взаимоотношений, который может характеризоваться уважением и поддержкой коллектива    или    же,    наоборот,    недовольством    и    безразличием.    Во-вторых,    это структурированность задания. Идеально структурированное задание подразумевает четкую формулировку цели, единственный способ ее достижения, известный заранее, и измеримые критерии оценки, например, время выполнения. Неструктурированное задание может быть сформулировано по принципу «сделать, как лучше», соответственно, допускать различные пути  решения  и  подразумевать неясные  субъективные критерии оценки, которая может зависеть  от  представлений  оценивающего  о  том,  что  значит  «лучше».  В-третьих,  это полномочия  руководителя  –  широкие,  как  например,  на  военной  службе,  или  узкие, характерные для творческих коллективов. Обладание широкими полномочиями в коллективе с   хорошими  отношениями  при  выполнении  структурированного  задания  характеризует максимально благоприятную для лидера ситуацию. Примером может служить положение авторитетного  командира  армейского  взвода,  занятого  в  маневрах.  Противоположная ситуация –  непопулярный руководитель лаборатории, занимающейся широким спектром фундаментальных исследований.

Соотношение   лидерского   стиля   и   ситуаций   выглядит   следующим   образом: выраженно благоприятным и выраженно неблагоприятным ситуациям наилучшим образом соответствует   ориентация   на   задание,   а   для   промежуточных  ситуаций,   скажем,   со структурированным заданием, слабыми полномочиями и умеренной популярностью, лучше подходит ориентация на коллектив. Объясняется это тем, что в благоприятных для лидера ситуациях  нет  нужды  тратить  усилия  на  улучшение  ситуации  в  коллективе  –  можно полностью сосредоточиться на  задаче. Если же  ситуация полностью неблагоприятна, то улучшение отношений с подчиненными может оказаться невозможным и не будет стоить усилий. Промежуточные же ситуации предполагают возможность заметного улучшения за счет налаживания отношений с подчиненными.

Теория романтизации
Признавая редкость радикальных изменений индивидуальных ценностей, Фидлер скептически  оценивал  возможности  модификации  индивидуального  лидерского  стиля  и принимал  его  в  своих  исследованиях  за  константу.  Признание  главенствующей  роли ситуации  в   возникновении  лидерства  заметно   снижает  значимость  представлений  о лидерских способностях. Получается, что лидерство возникает не благодаря усилиям лидера, а  в  результате  удачного  совпадения  его  привычной  манеры  поведения  и  сложившихся обстоятельств. Но теория Фидлера отнюдь не является крайней точкой движения психологии от сосредоточения внимания на личности к растворению лидерства в ситуативных причинах. Наиболее критическая оценка была выработана в теории романтизации Джеймса Мейндла. По  его  мнению,  лидерство  является  наиболее  поверхностным  и  простым  объяснением любого успешного предприятия: гораздо проще объяснять удачи выдающимися талантами руководителя, чем искать подлинные причины, далеко не всегда лежащие на поверхности. К тому  же  к  объяснению  событий  с  помощью  представлений  о  ключевой  роли  лидера подталкивает и  фундаментальная ошибка  атрибуции,  которая  предопределяет приоритет человеческого поведения в причинно-следственных объяснениях. Широкое использование понятия лидерства для объяснения всевозможных ситуаций ведет к тому, что ему начинает приписываться преувеличенная степень влияния. «Здравый смысл» подталкивает к выводу, что, раз лидерство является определяющим в таком количестве ситуаций, то его роль должна быть значимой и в каждом отдельно взятом случае. Исследование Мейндла показало, что люди оценивают потенциал компании выше, если в  качестве ее главного преимущества заявлено    эффективное    лидерство,    чем    если    в    качестве    такового    преподносятся благоприятный   рынок,   выгодное   государственное   регулирование   или   компетентные

сотрудники.  По   его   мнению,   это   результат  раздувания  значения  лидерства  –   его романтизации. Этому же, на взгляд Мейндла, способствуют многие теории, в особенности теории харизматического и трансформационного лидерства. В ответ на критику в свой адрес, которая указывала, что он полностью нивелирует значение лидерства, Мейндл отвечал, что не отрицает его существование, однако считает, что его роль переоценивается.

Подытоживая тему, отметим, что различные подходы раскрывают разные стороны феномена лидерства. Если принять точку зрения, что эти теории составляют единый комплекс знаний, и исключить явные противоречия между ними, то в результате можно получить   разностороннее   представление   об   этом   явлении.   Теория   господства   дает понимание  того,  что  может  служить  опорой  для  лидера  в  различных  видах  обществ. Исследования лидерских качеств дает представление о ключевых управленческих навыках. Психоанализ и теория обмена позволяют понять психические процессы, лежащие в основе этого  явления,  а  ситуационные  теории  дают  рекомендации  касательно  возможностей модифицировать поведение в целях достижения максимального эффекта. Наконец, теория романтизации ясно указывает на то, что с лидерством связано огромное количество иллюзий и преувеличений, и что оно является лишь одним из элементов эффективной организации.

Тема 6. Психология управленческого общения

6.1. Управленческое общение: понятие, принципы и функции
Посредством общения человек взаимодействует с разными людьми, в разных средах, в том числе и производственной. В общении происходит всесторонний обмен деятельностью и ее результатами, выполняются цели, формируются общие установки и настроения, вырабатываются привычки и традиции, формируется стиль поведения. Специфической формой общения является управленческое общение. В процессе управленческого общения осуществляется взаимодействие руководителя с людьми, происходит обмен информацией, в целях согласования и изменения их действий в определенном направлении. Данный вид общения является условием организации производства и достижения целей.
    Выделяется следующие формы управленческого общения:
- «субординационное» – это общение между руководителем и подчиненными, в основе которого лежат отношения подчинения, регулируемые административно-правовыми нормами;
- «служебно-товарищеское» – общение между руководителями-коллегами, в основе – отношения координации, согласования, регулируемые административно-моральными нормами;
- «дружеское» – общение между руководителями, между руководителями и рядовыми работниками, в его основе - отношения симпатии и регулируются они морально-психологическими нормами.

Для производственного управления характерно вертикальное и горизонтальное проявление форм управленческого общения. На уровне управления предприятием по вертикали наиболее представлено субординационное общение, а по горизонтали используются две другие формы. В масштабе малой группы субординационная форма малоэффективна, лучше использовать товарищескую. Руководитель, выбирая ту или иную форму общения, должен учитывать различные факторы: уровень управления, социально-психологические условия взаимодействия и индивидуальные характеристики людей.
В социально-психологическом плане использование разных форм управленческого общения позволяет руководителю усилить эффект самопрезентации. Происходит это путем преднамеренного включения психологических механизмов образования эмоциональных отношений, возникающих у работников при восприятии руководителя как личности. Процесс формирования привлекательности человека в психологической науке называется «аттракцией». Руководитель, вызывающий к себе чувство симпатии и доверия, получает возможность более эффективно организовывать людей для достижения результатов.
Можно назвать несколько психологических принципов, обеспечивающих управленческое общение, которыми и должен руководствоваться менеджер:

· Прежде всего: способствование повышению потенциала работника и роста его профессионального уровня; создание условий для проявления инициативы; четкое определение должностной компетенции работника, его задач и обязанностей. 

· Далее: делегирование своих полномочий и  оказание доверия подчиненным. Подобные установки, с одной стороны, разгружают центральное звено управленческой системы от проблем, решаемых на местах, а с другой – мотивируют подчиненных. 

· И последнее: рациональное использование своего рабочего времени; применение разнообразных стилей и методов руководства.

Выделяется три функции управленческого общения: 

а) выдача распоряжений, 

б) получение обратной информации, 

в) выдача оценочной информации. 

То есть, руководитель вступает в управленческое общение для того, чтобы отдать распоряжения, указания, что-то посоветовать; получить обратную связь от подчиненного о выполнении задания и дать оценку выполненного. Выдача распорядительной информации осуществляется наиболее часто по сравнению с другими функциями и оказывает наибольшее влияние на эффективность деятельности организации. От того,  каким образом руководитель отдает распоряжения, зависит качество исполнительской деятельности.

6.2. Качество управленческого общения
Качество управленческого общения можно определить как «достижение в процессе управленческого взаимодействия изменения действий подчиненных в заданном направлении». На качество общения оказывает влияние множество факторов. Одни непосредственно связаны с личностью руководителя:
психологические особенности личности: наличие коммуникативных способностей, протекание психических процессов и состояний (усталость, возбуждение, стресс и т.д.);
владение средствами общения: вербальными (психотехника речи, дикция, темп) и невербальными (умение пользоваться жестами и мимикой);
стилевые особенности взаимодействия с другими людьми: манера общения (уважительная, пренебрежительная, доброжелательная и т.д.), стиль общения (творчески-продуктивный, дистанционный, подавляющий, требовательный и т.д.);
умение организовать пространство общения: правильное размещение участников диалога, выбор дистанции общения (личная, интимная, социальная, публичная);
владение механизмами взаимопонимания: идентификацией, стереотипизацией, рефлексией, обратной связи, эмпатией.
Другие факторы, влияющие на качество управленческого общения, связаны с условиями протекания управленческого общения, то есть, с основными механизмами, с помощью которых руководитель может влиять на поведение подчиненных. 
Первым механизмом является формальная власть, которая дается руководителю его должностной позицией в организации, а также власть, основанная на авторитете, заработанная личными качествами, знаниями. Этот способ влияния сравнительно прост: приносит немедленные результаты, дает руководителю уверенность в себе, в своем положении. Но есть и недостатки: данный механизм влияния может спровоцировать сопротивление подчиненных, ухудшить социально-психологическую атмосферу в организации и, зачастую, не помогает в формировании желаемой организационной культуры (ценностей, норм и эмоций).
Следующий механизм влияния – это манипуляция, обычно применяется в отсутствии формальной власти, поэтому чаще используется подчиненными. Манипуляция отличается от проявления властных полномочий тем, что, во-первых, скрывает свои цели; во-вторых, требует больше сведений о личности, в которых не нуждается власть; в-третьих, результаты этого влияния приходят медленнее; а также данный механизм сложно применять. 
Другой способ влияния – сотрудничество. Основная идея этого механизма заключается в том, что человек, вступая в сотрудничество, принимает на себя обязательства перестраивать свое поведение. Ценность данного способа заключается в том, что он дает человеку свободу, самостоятельность в принятии решения о своей новой форме поведения. Применять этот механизм нелегко, да и результаты проявляются не сразу, но со временем сотрудничество чрезвычайно выгодно для организации.
Фактором успешности управленческого общения также является осознание руководителем того или иного типа отношений взаимозависимости. Под отношениями взаимозависимости следует понимать специальные отношения, возникающие в результате решений различных противоречий между организацией и индивидами. Их суть заключается в согласовании интересов организации и работника, то есть, отношения взаимозависимости – это механизм посредничества индивида и организации. Данный механизм может выступать, с одной стороны, как саморегулируемый, связанный с культурными феноменами, и в частности, с организационной культурой; с другой стороны, как управляемый механизм, связанный с принципами и методами управления. 
Выделяют три типа взаимозависимости:

· «Патерналистский» тип, который характеризуется близостью, неформальностью взаимоотношений, специфической системой ценностей (коллективистские ценности), сильным социальным контролем, высокой степенью идентификации сотрудников с организацией и высокой централизацией власти.
· «Бюрократический» тип. Основные черты: доминирование формальных отношений, высокая степень стандартизации организационных процедур, организационный тип контроля, низкая степень идентификации, приоритетность организационных структур, низкая психологическая зависимость субъекта.
· «Предприимчивый» тип характеризуется автономией и самостоятельностью субъекта деятельности, низкой централизацией власти, экономическим типом контроля, низкой структурированностью, низкой степенью идентификации.
Эти типы взаимозависимости регулируют поведение и деятельность людей в организации. Они напрямую связаны с новыми стратегическими линиями организации, которые зависят от изменений в социально-экономической сфере. Сегодня возрастает роль предприимчивого типа, что связано с децентрализацией, деструктурированностью, автономностью. Но нельзя утверждать, что тот или иной тип ведет к неуспешности. Для того чтобы данные типы использовать в качестве фактора успешного общения, необходимо их знать, анализировать и учитывать.
6.3. Общение и управление

С точки зрения функционального анализа управленческой деятельности, общение есть не столько условие, сколько компонент, самостоятельная часть этой деятельности. Р. Л. Кричевский (СНОСКА: Кочеткова Н. И. Психологические основы управления персоналом. М., 1999. С. 302.), анализируя управленческую деятельность, связывает общение с тем, что оно определяется как «коммуникативно-регулирующая» или «коммуникативно-организационная» функция руководства. Управленческое общение обеспечивает эффективность и даже саму возможность управленческих действий и одновременно компонент этой самой деятельности, специфическое управленческое действие.

Управленческое общение — это особый, специфический вид общения. От других видов общения оно отличается тем, что через него и посредством его решаются управленческие задачи. Поэтому управленческое общение определяют как особый вид общения, целью и результатом которого является решение специфических управленческих задач.

Управленческое общение, как и любое другое, имеет три стороны:

1) коммуникативную (обмен информацией);

2) перцептивную (восприятие друг друга в процессе общения);

3) интерактивную (совместная деятельность или обмен действиями в процессе общения).

В реальном процессе общения все они переплетены и взаимно обусловливают друг друга. "Управленческое общение имеет специфическую структуру и как бы вплетено в ткань любого управленческого действия: от 2/3 до 3/4 рабочего времени менеджер тратит на различные виды общения.

Правильно организованное управленческое общение является катализатором управленческой деятельности. Наоборот, отсутствие умений и навыков управленческого общения, недостаток коммуникативной культуры руководителя ставят под вопрос успешную работу и его самого, и подчиненных. Овладеть приемами, умениями и навыками управленческого общения, выработать в себе коммуникативную культуру не менее важно, чем овладеть управленческими действиями. Здесь важно учитывать, что не всегда общение, управленческое по форме, является управляющим по существу. Управляющим оно бывает только при наличии, как минимум, двух условий:

1) посредством его решаются управленческие задачи;

2) его участники получают возможности для самореализации, самосовершенствования, достижения успеха.

Только при выполнении этих двух условий управленческое общение будет эффективным по существу. Известный психолог А. Ю. Панасюк видит принципиальную важность управленческого общения в том, что в процессе него подчиненный не просто понимает, чего хочет руководитель, но и внутренне принимает позицию начальника. Это положение Панасюк называет Первым законом управленческого общения.

Действительно, если подчиненный понял руководителя, это еще не значит, что он согласен с требованием шефа. Отсюда возможны различные нарушения в выполнении поручений практически на всех уровнях общения: на первом, когда отдаются распоряжения, указания, на втором — когда выполнение задания контролируется, и на третьем, когда выполненное подчиненным действие получает оценку.

Конфликты, возникающие между руководителем и подчиненным, чаще всего возникают в процессе выдачи распорядительной информации, когда оказывается наиболее сильное влияние на подчиненного.

Практически любое дело можно выполнить плохо, удовлетворительно, хорошо и отлично. Когда человек делает что-то без желания или вопреки желанию, то это не обязательно плохо, но и не отлично, так как делать дело отлично — значит искать новые, более эффективные пути решения задачи, включать свой творческий потенциал, проявлять инициативу, чтобы сделать лучше. Если подчиненный не согласен с требованием руководителя, то он либо будет делать все в пределах требований, чтобы только не быть наказанным, либо на свой страх и риск выполнять задачу так, как считает нужным.

Для установления взаимопонимания между руководителем и подчиненным на стадии выдачи распорядительной информации важно: единство профессионального языка, учет уровня интеллекта, полнота информации, логичность изложения и сконцентрированность внимания на проблеме. Информацию нужно выдавать таким образом, чтобы она:

— не противоречила бы взглядам подчиненного, позициям по какому-либо вопросу;

— показать подчиненному его интерес в выполнении данного задания данным образом.

Иногда подчиненный сопротивляется только потому, что руководитель не нравится ему как человек. В таком случае нарушенные когда-то (этот факт нужно выяснить и проанализировать!) взаимоотношения из делового конфликта перешли в эмоциональный. Разбрасываться кадрами, увольняя недоброжелателей, руководитель не станет, но, как правило, переходит от убеждения к принуждению, что в целом также неблагоприятно скажется на результате работы. Поэтому с самого начала общения с подчиненными руководитель должен учитывать Второй закон управленческого общения: при прочих равных условиях люди легче принимают позицию того человека, к которому испытывают эмоционально положительное отношения (симпатия, привязанность, дружба или любовь), и наоборот, труднее принимают (а нередко отвергают) позицию того человека, к которому испытывают эмоционально отрицательное отношение (неприязнь, антипатия, ненависть).

Ю. Панасюк рассматривает шкалу отношений (см. рис. 8), на которой отражены особенности отношения подчиненных к своему руководителю.
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Рис 8 Шкала отношений

Точка F символизирует подчиненного, который, что называется, боготворит начальника. Точка А символизирует его антипода, у которого негативное отношение к руководителю. Точка Е — подчиненного, который настолько хорошо относится к руководителю, что его можно назвать единомышленником. Точка D — подчиненного, который относится к руководителю неплохо. Точка В — подчиненного, который испытывает к начальнику явную антипатию, не настолько, как А, но явно недолюбливает шефа. Точка С — подчиненного, который относится к руководителю скорее отрицательно, чем положительно, что проявляется в мелких «шпильках», негативных суждениях среди коллег. Нейтральных отношений здесь не бывает.

Задача руководителя — перевести подчиненных, находящихся в левой части шкалы, в правую. Руководителю нужно сформировать аттракцию, вызвать к себе симпатию, для чего он должен:

1) выглядеть, как приятный человек;

2) действовать, как приятный человек;

3) удовлетворять основные потребности, возникающие в ходе общения.

Рассмотрим эти требования более подробно.

6.4. Восприятие человека человеком
Восприятие физического облика человека

Термин «социальная перцепция», т. е. социальное восприятие, впервые был введен американским психологом Дж. Брунером. Он обратил внимание на то, что, несмотря на все индивидуальные различия, существуют какие-то общие, вырабатываемые в общении, в совместной жизни социально-психологические механизмы восприятия. Брунер провел целую серию экспериментов по изучению восприятия и показал, что восприятие как предметов, так и других людей, зависит не только от индивидуально-личностных, но и от социокультурных факторов. Например, дети из бедных семей воспринимали размеры монеток больше их реальных размеров, а дети из богатых семей, наоборот, меньше.

Формирование образов людей подчиняются тем же законам, по которым складывается образ любого объекта. Но в восприятии человека человеком есть свои специфические черты, важнейшей из которых является понимание его личности.

В познании человеком других людей выделяются этическая (хорошо — плохо), эстетическая (красиво — некрасиво) и аксиологическая (ценно — не ценно) характеристики. Люди строят свое поведение, чтобы максимально благоприятно быть воспринятыми другими людьми. В познании других людей человек исходит из определенных норм, принятых в его культуре, что определяет характер восприятия и интерпретацию их внутреннего мира.

Информация, которая поступает в процессе взаимодействия людей к каждому из участников, складывается, во-первых, из тех сигналов, которые человек в ходе совместной деятельности получает непосредственно о других участниках. Во-вторых, в нее обязательно входит информация, которую он прямо черпает о себе через посредство своих экстеро-, про-приои интерорецепторов, сигнализирующих ему о ходе его собственного участия в деятельности, достигнутых результатах, его состояния и т. д. В-третьих, он постоянно получает информацию о внешних для всех участников деятельности условиях, в которых, а может быть, благодаря которым, эта совместная деятельность развертывается. В-четвертых, он получает информацию об общих итогах деятельности. Следовательно, информация о другом человеке весьма далека от объективности и в значительной степени зависит от субъекта восприятия.

Именно за счет субъективности восприятия образы людей, раз сформировавшись, являются удивительно постоянными: человек уже повзрослел, по-другому одевается, стал важным начальником, а школьные друзья называют его Колькой или Машкой и ждут того поведения и тех суждений, к которым привыкли.

Почти каждый взрослый человек, имеющий опыт общения, способен по внешности другого человека, его одежде, манере говорить и поведению достаточно точно определить многие его социально-психологические характеристики: темперамент, возраст, социальный слой, примерную профессию. Но эта точность бывает только в нейтральных ситуациях. В других же ситуациях почти всегда присутствует тот или иной процент ошибок. И чем менее нейтральны отношения, чем более люди заинтересованы друг в друге, тем больше вероятность ошибок. Например, ошибка неравенства возникает, когда при встрече с человеком, превосходящим нас по какому-то важному для нас параметру, мы оцениваем его несколько более положительно, чем было бы, если бы он был нам равен. Если же мы имеем дело с человеком, которого мы в чем-то превосходим, то мы недооцениваем его. Причем превосходство фиксируется по какому-то одному параметру, а переоценка (или недооценка) происходит по многим параметрам. Однако эта схема восприятия начинает работать не при всяком, а только при действительно важном, значимом для нас неравенстве.

Информация о превосходстве обычно так или иначе «закладывается» в одежду и манеру поведения, в которых всегда есть элементы, свидетельствующие о принадлежности человека к той или иной социальной группе или его ориентации на какую-то группу. Эти элементы служат знаками групповой принадлежности и для самого человека, и для окружающих его людей. Понимание своего места в группе, в той или иной иерархии, а также положения других людей во многом определяют общение и взаимодействие. Поэтому выделение превосходства какими-то внешними, видимыми средствами, всегда существенно.

Ошибка привлекательности при восприятии человека заключается в том, что если человек нам нравится внешне, то одновременно мы склонны считать его более умным, хорошим, интересным и т. д., т. е. переоценивать многие его личностные характеристики. Например, в эксперименте учителям были предложены для оценки «личные дела» учеников и ставилась задача определить уровень интеллекта, планы на будущее, отношения со сверстниками. Секрет эксперимента состоял в том, что для оценки давалось одно и то же дело, но с разными фотографиями — красивых и некрасивых детей. Красивые дети получили более высокую оценку своих возможностей.

Привлекательность нельзя считать только индивидуальным впечатлением, она, прежде всего, носит социальный характер. Поэтому знаки привлекательности надо искать не в том или ином разрезе глаз или цвете волос, а в социальном значении того или иного признака человека. Ведь есть одобряемые и не одобряемые обществом или конкретной социальной группой типы внешности. И привлекательность — не что иное, как степень приближения к тому типу внешности, который максимально одобряется той группой, к которой мы принадлежим.

Ошибка отношения к воспринимающему. Люди, хорошо к нам относящиеся, оцениваются выше тех, которые к нам относятся плохо. Психологи, выявив мнения испытуемых по ряду вопросов, ознакомили их с мнениями по тем же вопросам, принадлежащим другим людям, и просили их оценить эти мнения. Оказалось, что чем ближе чужое мнение к собственному, тем выше оценка. Это правило имело и обратную силу: чем выше оценивался некто, тем большее сходство его взглядов с собственным от него ожидали. Убежденность в этом предполагаемом «родстве души» была настолько велика, что разногласия с позицией привлекательного лица испытуемые попросту не замечали.

Данные ошибки очень живучи, потому что задачей первого впечатления является быстрая ориентировка в ситуации. Для людей как социальных существ главное — определение вопроса о групповой принадлежности партнера. Однако стереотипизация вызывает оценку и неизвестных еще пока свойств и качеств, что может привести к неадекватному общению в дальнейшем, когда результаты первого впечатления некоторое время продолжают действовать.

Общение как взаимное восприятие было описано еще в конце XIX века Дж. Холмсом, который, исследуя общение двух субъектов, показал, что реально в этой ситуации наличествует не два, а восемь субъектов. Он выделил ситуацию общения неких условных Джона и Генри: четыре позиции Джона и четыре позиции Генри:

1. Джон, каков он есть сам по себе.

2. Джон, каким он сам себя видит.

3. Джон, каким его видит Генри.

4. Джон, каким ему представляется его образ в сознании Генри.

Соответственно, у Генри тоже четыре позиции.

Таким образом, в восприятии физического облика человека важна не внешность сама по себе, а ее знаковость в отношении к воспринимающему объекту и системе его потребностей.

Восприятие функциональных признаков человека

Если восприятие физического облика человека имеет, прежде всего, отношение к его личности, то восприятие функциональных признаков, скорее, происходит в системе определения его намерений. К функциональным признакам относят голос, направление взгляда, мимику, пантомимику, проксемику.

Голос является одним из компонентов облика и влияет на впечатление, производимое человеком на окружающих. Голосу каждого человека присущи определенный ритм, отрывистость или плавность произношения, характерность интонации, большая или меньшая музыкальность. Эти свойства, а также высота и тембр, делают голос каждого человека индивидуально своеобразным и влияют на то впечатление, которое складывается о владельце голоса у воспринимающего его индивида.

Восприятие голоса дает человеку знание не только о состоянии владельца, но и о его возрасте, причем возраст по голосу может быть назван с точностью до десяти лет. Устанавливается, экстравертированный или интровертированныи тип личности характерен для его владельца.

В создании впечатления о воспринимаемом человеке большую роль играет и его речь. Как известно, и устной, и письменной речи любого человека присущ ряд индивидуальных особенностей. К ним относятся характерная для данного человека скорость речи, длина фраз, типичные для него конструкции предложений, использование прилагательных, наклонений глаголов, употребление жаргонных словечек, метафор, грамматические ошибки и оговорки, расстановка ударений и пр. Стиль речи, характерный для воспринимаемого человека, оценивается другой личностью с точки зрения соответствия определенным речевым эталонам, сформировавшимся у этой личности, и сказывается на общем мнении, которое складывается у нее о воспринимаемом объекте.

Особенно важно человеку следить за своим голосом, когда он говорит по телефону. Здесь отсутствуют невербальные средства общения, поэтому люди манипулируют как содержанием информации, так и называемыми паралингвистическими составляющими речи: паузами, вздохами, междометиями и др. Паузу, как правило, нарушает тот человек, который соглашается с доводами собеседника.

В отличие от бесед по телефону, личные контакты более информативны: в них можно выявить не только информацию, но и сделать вывод о состоянии партнера по общению. То, как человек сидит, как двигается, как смотрит, может очень многое сказать о его характере, отношении к разговору, переживаниях и т. д.

Замечено, что люди систематически перемещают глаза в определенных направлениях — вверх, вниз, в сторону, в зависимости от того, какой тип модальности (зрительный, слуховой и пр.) у них активизирован. Такие движения глаз называют «глазными сигналами доступа». Представление о том, что честный человек отвечает на вопросы, не отводя взгляда от спрашивающего, не более чем заблуждение. Если вопрос обдумывают, то сосредоточиваются на нем, а не на человеке, его задавшем. Взгляд обязательно отводится, причем, для каждого человека индивидуально в определенную сторону в зависимости от того, к какой модальности и к какому времени этот вопрос относится. Однако здесь существуют и типичные способы реагирования, которые чаще всего соотносят с активизацией того или иного органа или их системы.

У большинства людей направление взгляда связано с определенными типами обработки информации. Для небольшого процента людей характерно обратное: они перемещают глаза в соответствии с зеркальным отражением такой схемы (именно поэтому так важно понаблюдать за человеком, прежде чем делать вывод о его размышлениях).

1. Направление взгляда направо и вверх — зрительное воспоминание. Это значит, что человек мысленно представляет образы предметов и ситуаций, которые он уже когда-либо видел и сохранил в своей памяти. Предполагают, что при таком представлении активизируется правое полушарие больших полушарий головного мозга, отвечающее за образную память. Человек как бы адресует вопрос к данным мозговым структурам. Стандартный вопрос, вызывающий такой тип обработки информации:

«Какого цвета глаза у вашей матери?» Иногда сосредоточивают внимание на том глазе, который лучше видит. В последнем случае возможно направление и налево вверх, если левый глаз видит лучше правого.

2. Направление взгляда вверх — зрительная конструкция. Человек мысленно представляет образы тех вещей и явлений, которые никогда раньше не видел, или представляет их не такими, какими видел. Вопрос, вызывающий такой тип обработки информации: «Как будет выглядеть оранжевый гиппопотам в малиновых пятнах?» В разговоре человек с преобладающей зрительной модальностью чаще всего употребляет такие выражения и слова: «Видишь, я был прав», «Посмотрим, что ты на это скажешь» и т. д. Данное направление взгляда связывают с активизацией теменной части больших полушарий головного мозга, которая отвечает за интеллект (СНОСКА: См.: А. Р. Лурия и современная психология / Под ред. Е. Д. Хомской, Л. С. Цветковой, Б. В. Зейгарник. М., 1982.).

3. Направление взгляда налево в сторону — слуховое воспоминание. Человек мысленно воспроизводит звуки, уже слышанные им раньше. Вопросы, вызывающие такой тип обработки информации: «Что я только что сказал?», «Как звенит ваш будильник?» и т. д. Иногда взгляд направлен в противоположную сторону, когда человек мысленно обращается к тому уху, которое лучше слышит. Обычно при заинтересованном слушании именно это ухо при наклоне головы оказывается выше другого.

4. Направление взгляда налево в сторону — слуховая конструкция. Человек старается мысленно услышать звуки, которые ему до этого не приходилось слышать. Вопрос, который может вызвать такой тип обработки информации: «Как бы прозвучало ваше имя, если произнести его наоборот?» и т. д. Это направление взгляда связывают с тем, что человек обращается к центру переработки речевой информации, который в основном сосредоточен в левой височной доле больших полушарий головного мозга.

5. Направление взгляда налево вниз — слуховое замкнутое представление. Это разговор с собой, внутренний диалог. Вопрос, который может вызвать такой тип обработки информации: «Скажите себе что-нибудь такое, что вы обычно говорите наедине с собой» и т. д. Ключевыми словами, часто употребляемыми в разговоре человеком с преобладающей слуховой модальностью могут быть следующие: «Послушайте, неужели это так трудно?» и т. д.

6. Направление взгляда направо вниз — кинестетическое представление. Это мысленное воспроизведение эмоций, чувств прикосновения, движения мышц, прыжка, падения, полета и т. д. Вопросы, вызывающие такой тип обработки информации: «Как вы себя чувствуете, когда испытываете радость?», «Что вы чувствуете, когда бежите?», «Какое ощущение вы испытываете, когда прикасаетесь к сосновой шишке?» Люди с развитой кинестетической модальностью часто в разговоре употребляют выражения типа «Ты чувствуешь, как она поет?» и т. д. В зависимости от преобладания правой или левой руки направления могут меняться.

7. Направление взгляда вниз — «потупленный взгляд» — кинестетическое воспоминание. Человек неосознанно обращается к своему телу, вспоминая, где оно было и чем занималось. На вопрос: «Что ты там делал?» — человек припоминает о действиях в прошлом.

Наблюдая за направлением взгляда человека, можно понять, думает ли он о прошлом, будущем или настоящем. И даже распознать, когда он лжет. Например, на вопрос: «Были ли вы вчера у К. в 7 часов вечера?» — человек отвечает: «Нет», но при этом смотрит направо вверх, то есть, согласно описанной схеме, вспоминает реально происходившую ситуацию. Если бы его там не было, то взгляд был бы направлен вверх (если он визуалист), направо вниз (если он кинестетик), налево вверх (если он аудиа-лист). Следовательно, он лжет.

В. А. Лабунская приводит следующие мимические особенности взгляда человека, которые свидетельствуют о состоянии человека.

Вытаращенные глаза, которые раскрыты сверх нормы. Глаз представляет собой, подобно носу, рту и ушам, орган чувств. Широта его раскрытия говорит таким образом о том, что хотят воспринять больше, чем обычно, информации. Нередко наряду с вытаращенными глазами отмечается и раскрытый рот. Эта поза выдает стремление ничего не упустить, когда все органы чувств приведены в оптимальную готовность к восприятию.

Полностью раскрытые глаза говорят об исключительно открытой натуре с повышенной чувственной восприимчивостью и готовностью к духовному, интеллектуальному восприятию, а также об общем интересе. Полностью раскрытые глаза также свидетельствуют об интеллектуальной продуктивности (глаз «воспринимает» творческие идеи), о представлениях, являющихся результатом воображения (например, у мечтательных детей), о невинности (многие мошенники используют до предела раскрытые глаза, чтобы вызвать доверие к себе).

Открытые глаза свидетельствуют об оптимистичном восприятии. Открытые глаза говорят о состоянии нормального интереса вплоть до оптимистической заинтересованности внешним миром.

Потупленные глаза. Если верхнее веко почти без напряжения прикрыто и закрывает верхнюю часть глаза, то в таком случае говорят о том, что взгляд потуплен. В качестве мимической формы потупленные глаза свидетельствуют о равнодушии, апатии, вялости, эмоциональной ослабленности, а иногда наоборот, об отчаянии или надменности. Человек с большим самомнением как бы говорит таким положением век, что для него не представляет никакого интереса смотреть на мир нормально раскрытыми глазами. Именно при данном выражении глаз важно учитывать и прочие сигналы поз. Если одновременно опущены уголки губ, то можно предположить высокомерное или пренебрежительное поведение.

Приоткрытые глаза. Это происходит, когда глазная щель заужена. На шкале выражений это позиция между потупленными и прищуренными глазами. Иногда прищуренные глаза означают концентрацию умственных процессов, например осмысление какой-либо идеи. Если это выражение глаз сочетается с их поворотом в сторону, то тогда оно выражает состояние нетерпеливого ожидания и лукавства.

Прищуренные глаза. Такое положение глаз выражает подчеркнуто вынужденную меру защиты и вызывается в большинстве случаев воздействием болезненных или обременительных раздражений, например ярким светом, едким дымом или при попадании в глаза инородного тела или вещества (например, мыльной пены). Кроме того, прищуренные глаза служат выражением общего дискомфорта, например физической боли, неприятных мыслей, следствия какого-то неприятного чувства. Иногда прищуренный взгляд служит для недоверчивого контроля, говорит о навязчивости и выражает агрессивность. Подоплека его может крыться в тайных негативных намерениях, коварстве или угрозе. Собственный взгляд при этом прямолинейно испытующ, а приоткрытое веко затрудняет партнеру получить желаемую информацию. Прибегая к такому взгляду, хотят выяснить намерения других и в то же время скрыть свои. Такой взгляд производит неприятное, колючее, холодное впечатление.

Прищуривание одного глаза. Используют в основном для тайного изъяснения с кем-либо. Когда прищуривание происходит с меньшим напряжением, это воспринимается как кокетство, в особенности если при этом голова склоняется набок и на губах появляется соответствующая улыбка. «Подмигивание», одна из форм прищуривания одного глаза, служит для установления тайного взаимопонимания.

Глаза, закрытые без напряжения. Во время сна или при желании не воспринимать больше никаких впечатлений глаза закрываются без особого напряжения. Тем самым выражается самоизоляция от внешних впечатлений и уход в себя. Тот, кто закрыл глаза, не хочет, чтобы его беспокоили. Причиной этого могут быть: раздумья и желание получить наслаждение (например, на концерте). Непринужденное закрывание глаз может быть использовано для подачи сигнала. Закрытые глаза выражают, что в дальнейшей ориентации нет необходимости, что все понятно.

Движение веками. Выразительная шкала движений век весьма обширна. У мужчин имеется в распоряжении более многочисленный набор сигналов, передаваемых с помощью глаз, чем у женщин. Это объясняется тем, что глаза являются ярко выраженным средством привлечения внимания, а роль чего-то активно добивающегося человека больше все же подходит мужчине, чем женщине.

Мигание — это подчеркнуто вынужденная реакция на воспрепятствование, что может быть обусловлено физически каким-либо инородным телом, но также и негативной причастностью к чему-либо, неуверенностью, смущенностью, нечистой совестью и нервозностью и т. д.

Взгляд глаз, параллельно направленных на небольшое расстояние говорит о том, что перед вами задумчивый человек, погруженный в мир собственных представлений, который лишь смутно воспринимает то, что происходит вокруг него (такой взгляд наблюдается и у людей, находящихся в состоянии алкогольного или наркотического опьянения). При случайных встречах с другими людьми он словно не замечает их. Преднамеренно этот взгляд используют в тех случаях, когда кому-то хотят продемонстрировать, что он для вас пустое место.

Прямой взгляд больше всего подходит для установления зрительного контакта. В человеческих взаимоотношениях этот взгляд свидетельствует о заинтересованности и уважительном отношении. В случае взаимного поворота друг к другу лиц взгляды встречаются на приблизительно одинаковой высоте. Это говорит о том, что собеседники общаются как бы на одном уровне, признавая себя равноправными партнерами. Прямой взгляд широко открытых глаз прямо в лицо другого человека свидетельствует о готовности откровенного и прямого общения. Без всяких тайных причин и околичностей такой взгляд сигнализирует о порядочности, уверенности в себе и прямом характере.

Взгляд сверху вниз может быть обусловлен разным ростом собеседников или разницей в занимаемых ими позах. Этот взгляд увеличивает расстояние между партнерами и придает хозяину взгляда чувство превосходства, а тому, на кого смотрят, — чувство неуверенности. Он может возникать из-за высокомерия, гордости, стремления властвовать, заносчивости и презрения.

Взгляд снизу может быть обусловлен невысоким ростом, соответствующей позой или опущенной головой. Взгляд снизу, обусловленный склоненной головой, выражает или подчинение, или агрессию. Но и в первом и во втором случае действие не доводится до конца. Полного подчинения нет, потому что человек, несмотря на склоненную голову, все-таки хочет видеть своего собеседника. В этой позе заключена некоторая доля недоверия и не выражена готовность к действию. Если такое направление взгляда обусловлено небольшим ростом, то часто невысокий партнер за счет принятия соответствующей позы или при помощи других вспомогательных средств предпринимает попытку установления прямого направления взгляда. Если причина в занимаемой позе, то тогда тот, кто чувствует себя слабее, будет стремиться занять такое положение, которое делает возможным прямой взгляд.

Косой взгляд может быть направлен как сверху, так и снизу. В первом случае он выражает снисходительность и презрение, во втором говорит об угодничестве. Косой взгляд бросают так, чтобы не попасться при этом. Уклончивый взгляд можно считать своего рода переходным элементом между прямым и косым. Такая уклончивость сигнализирует о бегстве, вытекающим из чувства подчиненности кому-либо. Уклончивый взгляд часто наблюдается в тех случаях, когда не хотят устанавливать зрительный контакт с другим человеком. Косой взгляд служит также для тайного наблюдения. Прямой взгляд, полный разворот лица, слишком явно демонстрировал бы, чем вызван интерес. При склоненной набок голове ввести в заблуждение гораздо легче. Если вы попадаетесь, то взгляд можно отвести, не меняя положения головы. Подлинный смысл этого взгляда выдают мимика, положение тела, напряжение. Такой взгляд часто используется во время разговоров по телефону, чтобы можно было сильнее сконцентрироваться на том, о чем идет речь.

Блуждающий взгляд выражает либо интерес ко всему сразу, либо — при отсутствии поиска — его отсутствие. В соответствии с той быстротой, с которой взгляд блуждает, можно судить и о любопытстве, и о конкретном поиске чего-либо, и о повышенной раздражимости, производимой впечатлениями, и об упрощенном переживании или болезненно ускоренной реакции. Если блуждание взгляда происходит вертикально по поверхности лица, когда наблюдается прямолинейное поднимание и опускание головы вверх-вниз, то это сигнализирует о повышенном интересе. В сочетании с улыбкой такой взгляд означает восхищение. Если взгляд сопровождается целенаправленно «прохладной» мимикой, тогда создается впечатление трезвого взвешивания, оценки, даже обиды.

Фиксированный взгляд. При фиксированном взгляде в большинстве случаев наблюдается сужение круговой мышцы и концентрированное напряжение мимики. Такой взгляд, направленный на собеседника, выражает осознание собственной силы и воздействия. У таких людей, выступающих перед аудиторией, наблюдается фиксация взгляда на какой-нибудь точке в пространстве.

Особенности взгляда, как видно, необходимо интерпретировать в совокупности с видами, темпом и направленностью движений человека.

Размашистые, словно охватывающие движения демонстрируют уверенность говорящего и свидетельствуют о том, что ему нечего скрывать. По малозаметным движениям, которые к тому же часто совершаются украдкой, можно судить о том, что говорящий не хочет привлекать к себе внимание. Подобные движения кажутся незначительными, непритязательными, простыми, тактично сдержанными и корректными.

Темп движений бывает спокойный, оживленный и быстрый. Спокойное чередование движений свидетельствует о самообладании и концентрации. В этом случае можно говорить о жестах «большого человека». Демонстративная невозмутимость часто несет на себе отпечаток неискренности, как будто пытаются изобразить личность, превосходящую других. Спокойные движения импонируют и пробуждают внимание к себе. Они уместны в тех случаях, когда хотят быть понятыми и когда хотят вызвать доверие. Оживленные движения являются выражением импульсивности, веселого настроения, восхищения, а также несдержанности и гнева. Тот, кто демонстрирует оживленный язык поз тела, хочет либо увлечь за собой других, либо запугать их. Быстрые движения бывают, как правило, обусловлены живым темпераментом. Различают быстрые внутренние процессы, быструю самовозбудимость, незамедлительную реакцию и степень проявления жизненной силы. Движения могут быть быстрыми даже в тех случаях, когда налицо недостаток жизненной силы. Быстрые движения часто кажутся бесцельными, властными, возбужденными, раздраженными, взволнованными или рассеянными. И они производят соответствующее впечатление — наблюдателя охватывает беспокойство и растерянность.

Направление движений. Движения вперед свидетельствуют об интересе к тому объекту, в направлении которого мы движемся. Этот интерес может быть обусловлен позитивно или негативно, реально или потенциально. Точное значение можно вывести из дополнительно подаваемых сигналов. Движения назад демонстрируют тенденцию к отдалению. Нередко эти движения предваряют бегство, причем определяющей в отношении того, совершается уход (отступление) из-за неприятного ощущения или же оно переходит в бегство, является сила раздражителя. Если уход сопровождается произнесением каких-либо фраз, то тогда в большинстве случаев человек словно открещивается от того, что сам же и говорит. Движения в сторону ассоциируются с уклончивым поведением. Наклоненная в сторону часть тела ощущает себя уязвленной. Если мы «уклоняемся от слов», то голова при этом поворачивается в сторону. Движения вверх — к ним относятся также потягивание и желание вытянуться — они проистекают от стремления производить более сильное и внушительное впечатление. Иногда подобное «перерастание самого себя» свидетельствует о хорошем настроении, радости и уверенности в своих силах. Движения вниз говорят о стремлении производить уменьшенное впечатление.

Мимика.

Под мимикой понимают движения мускулатуры лица. Мимика бывает сильно подвижная, малоподвижная, монотонная и сопряженная. Сильно подвижная мимика свидетельствует об оживленности и быстрой сменяемости восприятия впечатлений и внутренних переживаний, о легкой возбудимости от внешних раздражителей. Малоподвижная мимика указывает на постоянство душевных процессов. Подобная мимика ассоциируется со спокойствием, постоянством, рассудительностью, надежностью, превосходством и уравновешенностью. Малоподвижная мимическая игра может при сниженной активности (двигательная сила и темперамент) производить также впечатление созерцательности и уюта. Причиной монотонной мимики могут быть двигательные нарушения, скованность или парализованность. Такое поведение характерно при депрессивных состояниях, печали, эмоциональной бедности. Большинство мимических проявлений являются сопряженными. Они состоят из множества отдельных выражений, но связаны между собой. Высказывания вроде «он разинул рот и раскрыл глаза», «холодные глаза противоречат смеющемуся рту» и другие свидетельствуют о гармонии или дисгармонии эмоциональных процессов и их проявлений в конкретном случае.

Вспомогательную функцию выражения глаз в большинстве случаев выполняет мускулатура лба. Из-за связанных с активностью глаз мускульных движений образуются морщины. Продольные морщины над переносицей являются признаком зафиксированного в уме желания. Вертикальные морщины являются выражением душевного или физического напряжения. Причинами их возникновения могут стать твердая решимость, упрямство, своенравие, недовольство и раздраженность.

Поперечные морщины на лбу возникают при поднятых бровях и широко раскрытых глазах, что свидетельствует о желании воспринять как можно больше информации. Это мимика страха, ужаса, непонимания, удивления и неожиданного просветления (уяснения чего-то).

Очень информативными в выражении эмоций являются брови. Наморщенные брови обычно связаны с напряжением, критикой, неудовольствием, выходящем за рамки нормального физической или духовной деятельностью, гневом, бешенством и потрясением. Брови в виде выпуклого полумесяца — наоборот — выражают в определенных ситуациях удивление, недоумение, а в других, в сочетании с улыбкой — радость, удовольствие.

Если наморщить нос, то наискосок к спинке носа появится скопление морщин. Они свидетельствуют об отвращении, смущении, дискомфорте и неприязни. Процесс наморщивания носа являет собой составную часть реакции на горечь, когда немного приподнимается и верхняя губа. При частом активизировании задействованных мышц образуется так называемая морщина чувствительного человека. При этом верхний кончик носогубной складки глубже врезается в угол носа. Если носогубная складка отчетливо заметна не только в своей верхней части, но и на участке от уголков носа до линии рта, то тогда ее называют также «интенсивной складкой». Она сигнализирует об энергичности, жизненной силе и способности переносить большие нагрузки.

Рот также в значительной степени определяет выражение лица. Рот — самая подвижная часть лица. Он — центр любой улыбки и всякой боли. Губы, выпяченные вперед, следует расценивать как враждебный выразительный сигнал, а если они поджаты, то это уже символ ухода в себя, производящий скорее впечатление испуга. Если поджатые губы напряжены, сжаты, этим выражается бессильный гнев. Если рот искажается во время разговора или смеха и чередование движений дисгармонично, то это выражает негативные стремления даже в том случае, если все остальные сигналы носят положительный характер и лицо кажется дружелюбным. Если рот скривлен в одну сторону и это не вызвано состоянием здоровья, то тогда можно говорить о склонности данного человека к издевательскому и презрительному отношению. Подергивание и дрожание рта является сигналом тревоги, предупреждением о повышенной нервозности и призывающим к осторожности. Опущенные уголки рта Дарвин называл «рудиментом плачущего человека». Такие уголки рта являются элементом реакции горечи. Треугольная мышца, называющаяся также «мышцей печали», оттягивает уголки рта вниз. Расслабленно опущенные вниз уголки рта свидетельствуют о безрадостном состоянии, печали, разочаровании и болезненном отказе от чего-то. Нередко они являют собой выражение негативной жизненной установки. Это выражение характеризуют также слова: ми «у него вытянулось лицо».

Улыбка. Чем свободнее и непринужденнее кажется нам улыбка, тем в большей степени она является выражением наивной, чистой радости. Такая улыбка является самой очаровательной формой в мимическом репертуаре, обладая исключительно приятным для окружающих содержанием. Вынужденная деланная улыбка «по заказу» превращается в движение намерения с довольно небольшим содержанием чувства. Она неожиданно возникает и так же неожиданно исчезает. Из-за этого скрываемые за ней лицемерные намерения становятся очевидными. К улыбкам «по заказу» относится также и улыбка смущения. Она тоже неорганична. Это вымученная улыбка, которая нередко используется в качестве компенсации, например при выражении сочувствия. Приторная улыбка как чуть заметное растяжение губ производит утрированное, слегка наигранное впечатление, выражая больше того, что испытывают на самом деле. Усмешка, при которой губы остаются сомкнутыми в довольно напряженном состоянии. За счет этого в этом виде улыбки выражается некоторое волевое усилие. Напряжение может сигнализировать как о внимании, так и о тенденции к господству. Сжатые губы выражают отстраненность. Нередко усмешка содержит в себе и ехидное выражение. В таком случае она превращается в мимическое выражение радости по поводу того, что должно держаться в тайне. Ухмылка — улыбка-гримаса. По такой улыбке можно судить о том, что возможно перед вами наглый или провоцирующий коварный человек. Опущенные вниз уголки рта («кислая» реакция) придают лицу выражение «переполненного сарказмом» человека. При кривой усмешке (или фальшивом смехе) только один из уголков рта либо приподнимается, либо опускается. Проявляемое таким образом органическое рассогласование выражает состояние внутреннего разлада. Эта улыбка дает возможность скрыть подлинное мнение за напускным дружелюбием (например, когда начальник или уважаемое лицо рассказывает какой-нибудь анекдот и сотрудникам из вежливости приходится смеяться, хотя и сам анекдот был уже не новым, да и смешного в нем было мало). При уничижительной улыбке уголки рта немного опущены. Форма рта выражает одновременно утверждение и отрицание. Уничижительная улыбка является ослабленным вариантом язвительной. Так улыбается человек, настроившийся на юмор висельника или отказывающийся от всего, а также высокомерно-ироничный, всезнающий или злорадствующий по тому или иному поводу.

Голове как носителю важнейших органов человека в динамичном языке тела отводится особое значение. Многочисленные выразительные модели поведения проявляются, например, в том, что для улучшенного восприятия голова выдвигается вперед, в целях обороны она отводится назад, при уклонении от чего-то — в сторону, а при сближении — склоняется вперед. Если голова свисает без напряжения, то это означает безволие, апатию, отсутствие порыва и безнадежность. При отсутствии напряжения затылочной мышцы голова падает на грудь. Если голова склонена, и при этом взгляд обращен вниз, то это говорит о подчинении. Если такой наклон головы используется при приветствии, то мы имеем дело с сознательным, соответствующим вежливости подчинением, т.е. символическим подчинением. В сочетании с поклоном так выражается отказ от проявления своей воли или же молчаливое одобрение. В зависимости от степени наклона головы и продолжительности отсутствия зрительного контакта можно говорить либо о стыдливости, либо о проявлении подчинения.

Взгляд исподлобья при склоненной голове сигнализирует о готовности к борьбе, агрессивности, выдает чувство радости от пребывания в оппозиции и упрямство. Если взгляд направлен слегка в сторону, то по нему можно сделать вывод о коварстве или об осознании своей вины. Так осуществляется наблюдение, полное ожидания, или скрываемый поиск слабых мест у кого-то другого. В сочетании с широко раскрытыми глазами, расслабленными мышцами шеи и положением глаз, когда зрительные оси почти параллельны друг другу, проявляется состояние, когда человек «напал на какой-то след».

Тот, кто предстает перед вами с поднятой головой, чувствует себя свободным и уверенным, не испытывая страха. В соответствии е этим поднятие головы означает чувства собственного достоинства и готовности приступить к какому-либо делу. Нередко с выпрямлением головы сопряжен глубокий вдох. Такое одновременное пополнение запасов воздуха свидетельствует о наличии воли к действию и готовности к откровенному разбирательству. Если голова задирается вверх, тем самым выражается гордая неприступность и заносчивость. Это производит также вызывающее впечатление на окружающих.

Если голова, которую держали прямо, вяло откидывается назад, то это выражение самоотдачи. В отличие от подчинения, когда опускание головы наряду с уменьшением воздействия приводит и к одновременной защите шеи, в данном случае беззащитно отдаются во власть другого человека. По данной позе можно также судить, что тот или иной человек пребывает во власти воспоминаний, удовольствий, испытываемых при наслаждении тем или иным видом искусства, и т. п. В сочетании со смехом подчиненность трансформируется в наигранность и выражает беспомощность. От этого положения головы следует отличать положение головы, расслабленно откинутой назад. В таком положении говорят о снижении концентрации внимания, нередко оно наблюдается у людей в мечтах и при созерцательном поведении. Если такое положение головы «не вписывается» в ситуацию, то можно говорить о мягкотелости, лености и жажде наслаждений. Еще одно почти аналогичное положение головы — запрокинутое — но уже с напряженной шеей, свидетельствует об агрессии, напористости, смелости. В сочетании с пронзительным взглядом запрокидывание головы производит впечатление наглости, а при повороте всего корпуса в сторону визави еще к тому же и навязчивости. Чем порывистее совершается движение, тем больше в нем заключено нервного возбуждения. В таких случаях подобным образом могут быть выражены решительный протест и оскорбление чувства чести собственного достоинства. При спокойном варианте исполнения этого движения можно сделать вывод о поведении превосходства. Так может быть выражено либо безмолвное приглашение, либо немой вопрос.

Голова, выставленная вперед, говорит о желании приблизить органы чувств к источнику раздражения, то есть свидетельствует о наличии интереса. Также это положение головы используется при угрожающем поведении. Человек как бы демонстрирует: «Я воспринимаю все раздражители, передаваемые тобою, и не боюсь их». Полный поворот головы и легкое напряжение свидетельствуют о заинтересованности, выражаемой без всякой сдержанности или каких-либо задних мыслей. При неполном повороте головы не все лицо обращено к партнеру. Из-за неполного поворота головы зрительный контакт устанавливается при помощи взгляда, направленного из уголков глаз, наискосок, что сигнализирует о заинтересованности человека. При сдержанном проявлении интереса поворот головы замедляется. Создается впечатление, что данный объект или партнер не достоин того, чтобы поворачиваться к нему всем лицом. Поэтому такое поведение воспринимается как оскорбительное. Если голову отворачивают, то заинтересованность в созерцаемом объекте отпала. Быстрота и степень напряженности выполняемого движения дают довольно важную дополнительную информацию. Если отворачивание продиктовано гневом, то в нем всегда заключено сильное напряжение.

Жесты.

В деловом общении выделяется несколько основных типов жестов, отражающих состояние человека. Жесты открытости свидетельствуют об искренности и желании говорить откровенно. К ним относят «раскрытые руки» (протянутые в сторону собеседника ладонями вверх) и «расстегивание пиджака» . Тот, кто меняет свое решение в благополучную сторону, обычно разжимает руки и автоматически расстегивает пиджак. Когда становится ясно, что возможно соглашение или позитивное решение по поводу обсуждаемого вопроса, а также в том случае, когда создается позитивное впечатление от совместной работы, сидящие расстегивают пиджаки, распрямляют ноги и передвигаются на край стула, ближе к столу, который отделяет их от сидящих напротив собеседников. К жестам скрытности относят потирание лба, висков, подбородка, стремление прикрыть лицо руками, избегание контакта глазами. Жесты и позы защиты являются знаками того, что собеседник чувствует угрозу. Наиболее распространенным является скрещивание рук на груди. Руки могут принимать несколько характерных положений (СНОСКА: Бороздина Г. В. Психология деловою общения. М., 2002. С.138-139.).

Простое скрещивание рук является универсальным жестом, обозначающим оборонительное или негативное состояние собеседника. Этот жест влияет и на поведение других людей. Если в группе из четырех человек или более один из них скрещивает руки в защитной позе, то вскоре члены группы последуют его примеру. Иногда этот жест может означать просто спокойствие и уверенность, когда атмосфера беседы не носит конфликтного характера. Скрещивание рук помогает сосредоточиться, когда человек рассуждает вслух или вспоминает какое-либо событие.

Если помимо скрещенных на груди рук собеседник еще сжимает пальцы в кулак, то это свидетельствует о его враждебности или наступательной позиции. Чрезмерное возбуждение собеседника можно снять, если замедлить свою речь и движения, снижая общий темп и эмоциональность беседы.

Жест, когда кисти скрещенных рук обхватывают плечи (иногда кисти рук впиваются в плечи или бицепсы так крепко, что пальцы становятся белыми), обозначает сдерживание негативной реакции собеседника на позицию партнера по обсуждаемому вопросу. Этот жест появляется, когда собеседники полемизируют, стремясь во что бы то ни стало убедить друг друга в правильности своей позиции, причем нередко сопровождается холодным, чуть прищуренным взглядом и искусственной улыбкой. Такое выражение лица означает, что ваш собеседник на пределе, в результате чего может произойти срыв переговоров.

Жест, когда руки скрещены на груди, но с вертикально выставленными большими пальцами, передает двойной сигнал: первый — о негативном отношении (скрещенные руки), второй — о чувстве превосходства, выраженном большими пальцами рук. Человек при этом обычно поигрывает одним или обоими пальцами, а в положении стоя покачивается на каблуках. Такой жест выражает еще и насмешку или неуважительное отношение к человеку, на которого указывают большим пальцем как бы через плечо.

Жесты размышления и оценки отражают состояние задумчивости и стремление найти решение проблемы. К ним относятся «рука у щеки» (собеседника что-то заинтересовало), «пощипывание переносицы», которое обычно сочетается с закрытыми глазами (напряженное размышление), «почесывание подбородка» (принятие решения). Когда собеседник подносит руку к лицу, опираясь подбородком на ладонь, а указательный палец вытягивает вдоль щеки (остальные пальцы находятся ниже рта) — это является свидетельством того, что он критически воспринимает доводы партнера по общению.

Жесты сомнения и неуверенности чаще всего связаны с почесыванием указательным пальцем правой руки под мочкой уха или же в боковой части шеи, а также прикосновение к носу или его легкое потирание («синдром Пиноккио»).

Жесты и позы, свидетельствующие о нежелании слушать и стремлении закончить беседу: почесывание уха или потягивание за мочку уха, развертывание корпуса в сторону двери, подергивание ступней. Если человек носит очки, то для него характерный жест желания окончания беседы — снятие очков и откладывание их в сторону.

Жесты, свидетельствующие о желании преднамеренно затянуть время, обычно связаны с очками: собеседник снимает их и надевает, протирает. В этом случае рекомендуют подождать, когда партнер снова очки наденет. Иногда человек начинает расхаживать, когда принимает трудное решение, и здесь важно ему не мешать.

Жесты уверенности и превосходства: закладывание рук за спину и захватом запястья (от этого жеста следует отличать жест «руки за спиной в замок», в таком случае человек расстроен или рассержен и пытается взять себя в руки), закладывание рук за голову (этот жест обычно очень раздражает собеседников). В этом случае психологи рекомендуют задать какой-либо уточняющий вопрос, желательно в наглядной форме (показать предмет или рисунок), чтобы собеседник наклонился вперед.

Жесты несогласия: собирание несуществующих ворсинок с костюма, взгляд в пол.

Жесты готовности сигнализируют о желании закончить разговор и выражаются в подаче корпуса вперед, замедлении темпа речи и усилении ее громкости. Психологи советуют в таком случае первым предложить закончить беседу, что позволит сохранить психологическое преимущество и контролировать ситуацию. С помощью потирания ладоней передаются позитивные ожидания. Сцепленные пальцы рук обозначают разочарование.

При анализе пантомимики важно обращать внимание на непроизвольные, идеомоторные движения. Нужно учитывать, что верхняя часть туловища контролируется лучше, чем нижняя, а правая сторона тела для правшей контролируется лучше, чем левая. Особенно информативными являются движения ногами. Подергивание ступни свидетельствует о нетерпении или раздражении. Барабанят пальцами в нетерпеливом ожидании. Вертят что-либо в руках при неуверенном поведении. Важно обратить внимание на непроизвольные подергивания не ведущей рукой (если они имеют место), когда человек выслушивает неожиданный неприятный вопрос.

Потребности в системе общения Потребность в безопасности. Человек чувствует себя в безопасности, если нет агрессии (реальной или потенциальной) со стороны других людей. Одним из серьезных агрессивных действий является

Физический контакт.

В разных культурах значительно различается допустимое количество прикосновений. Так, в Англии собеседники очень редко прикасаются друг к другу. В Кембридже между студентами принято обмениваться рукопожатиями дважды в год — в начале и в конце учебного года. В странах Латинской Америки, напротив, частота прикосновений очень велика. При встрече с партнерами из Азии не следует сжимать им ладонь слишком сильно и долго. Наоборот, западноевропейские и американские предприниматели терпеть не могут вялых рукопожатий, поскольку у них очень ценятся атлетизм и энергия.

Прикосновение остается знаком, прежде всего выражающим чувства к партнеру по общению. Грубые, болевые контакты сопровождают агрессию и принуждение. Мягкие, не болевые контакты сигнализируют о доверии и симпатии к партнеру. Психологи не советуют при рукопожатии задерживать руку партнера с своей руке: у него может возникнуть чувство раздражения (как будто попал в капкан).

Потребность в эмоциональной разрядке заставляет человека прибегать к манипулятивному или даже агрессивному поведению. Признаком манипуляции является провоцирующее поведение. В этом случае психологи не советуют идти на поводу у человека с проблемами. Для этого есть психотерапевты.

Потребность в психологическом комфорте заставляет людей отодвигаться от собеседника, имеющего явно выраженный запах (как плохой, так и хороший). В этом отношения курящий человек находится в проигрышном положении по отношению к некурящему, для которого табак означает «чужака» , даже если запах не четко выражен. Слабый запах туалетной воды, напротив, располагает к беседе. Мужчины более чутко воспринимают запахи, чем женщины.

Потребность в общении, которое А. де Сент-Экзюпери назвал «единственно человеческой роскошью», заложена в самой природе человека как социального существа. М. И. Лисина определяет эту потребность через систему оценок и самооценок, познания и самопознания. Потребность в общении не сводима к другим нуждам, если это подлинное, или, как это образно назвал А. Маслоу, бытийное общение, в отличие от дефициентного, когда другой человек интересен на сам по себе, а как источник каких-то благ.

Потребность в отъединенное от людей заключается в стремлении не пускать собеседника в интимное пространство (до 45 см от тела), избегании контакта глазами «в упор», нежелании разговаривать с незнакомцами.

Потребность в понимании заставляет людей рассказывать другим о себе, о чем они иногда горько жалеют. Поэтому после откровенной беседы люди могут начать избегать друг друга. Важно дать понять собеседнику, что его проблемы серьезны и заслуживают внимания, и сконцентрироваться на том, в чем действительно можно помочь, а не играть роль пассивного слушателя.

Потребность в признании. С помощью различного разворота ладони рукопожатию придают различные значения. Когда подают руку ладонью вниз, то хотят властвовать в процессе общения. Протягивать руку ладонью вверх — признак покорности, он используется, когда нужно дать партнеру почувствовать, что он является хозяином положения. Когда при рукопожатии руки партнеров в одинаковом положении, то это свидетельствует об уважении и взаимопонимании. Пожатие прямой, а не согнутой в локте рукой — признак неуважения. Того же эффекта можно добиться, если пожать только кончики пальцев.

Потребность в самоутверждении определяется сравнением своего поведения с социальными стереотипами уважаемых в данном обществе людей. Одним из способов самоуважения является полоролевое поведение. Существуют различия в восприятии себя мужчинами и женщинами, что определяет преимущественный стиль их деятельности. Например, управляющие мужчины (причем, любого возраста) склонны переоценивать свою внешность, способности, положение в обществе, особенно ретроспективный статус в коллективе. Женщины, наоборот, более самокритичны. Они значительно скромнее в восприятии своих способностей и внешности. Трудовые коллективы с преобладанием мужчин ориентированы вовне. Сильный пол легче воспринимает, хорошо чувствует себя среди незнакомых людей. Мужчины предпочитают использовать каждую возможность для организации отдыха вне стен родного предприятия, семьи. Коллективы с преобладанием женщин ориентированы вовнутрь. Здесь любят побеседовать, отдохнуть в своем кругу. При финансовых трудностях мужчины чаще всего начинают искать новые источники дохода. Женщины же чаще снижают расходы и встают на путь жесткой экономии.

В восприятии поведения другого человека что-то ожидается, а что-то является неожиданным. Ожидаемому поведению обычно приписываются так называемые «стабильные» причины, а неожиданному — «нестабильные». В соответствии с полоролевыми стереотипами хорошее выполнение задачи, высокий результат в чем-либо, достигнутый мужчиной, чаще всего объясняются его способностями (пример «стабильной» причины), а точно такой же результат, достигнутый женщиной, объясняется ее усилиями, случайной удачей или другими «нестабильными» причинами.

Более того, если при объяснении успеха женщины фактор усилий рассматривается чаще всего как «нестабильный» и в целом имеет некоторую отрицательную оценочную окраску, то применительно к профессиональным успехам мужчины этот фактор интерпретируется как «стабильный» и имеющий положительную оценочную валентность, как необходимое условие «естественной мужской потребности в достижении», как средство преодоления барьеров и трудностей, возникающих на пути к цели.

Наряду с этим было установлено, что в тех случаях, когда женщина выполняет мужскую работу, например выступает в роли следователя при расследовании преступления и делает это компетентно, и признается авторитетами в этой области, то она воспринимается испытуемыми обоего пола как заслуживающая большего признания, чем мужчина. Фактор «усилий» приобретает в этом случае «стабильный» характер и положительную оценку, подобно тому как это происходит обычно при объяснении успехов мужчин. Мужчине субъективно легче признать намного более высокую компетентность женщины, чем подчиниться равной себе, поэтому он иногда приписывает ей больше достоинств, чем она имеет. Однако в чисто личностном плане компетентность оказывается для женщин скорее отрицательным, чем положительным фактором: высококомпетентные женщины не пользуются расположением ни мужчин, ни женщин.

Потребность в самореализации, с одной стороны, заставляет человека контактировать с другими, даже если этого не хочется, а с другой стороны, личность может реализоваться только через социум, на который она ориентируется. В первом случае люди могут выступать как средство в достижении цели, и чем менее личностным для таких людей является общение, тем легче его переносят. Официальное общение, если к тому стремится собеседник, психологически менее сложно, чем личностное, поэтому достаточно принять условия игры, чтобы показать себя компетентным, достойным дальнейшего делового взаимодействия человеком. Во втором случае люди — цель, а деятельность для самореализующегося человека — миссия, с которой он пришел в мир.

Эти и другие потребности заставляют человека искать общения с себе подобными в рамках как личного, так и делового общения. Соответствуя им, можно расположить к себе собеседника, оставив о себе приятное впечатление.

6.5. Управленческое общение как коммуникации

Управленческое общение — это прежде всего коммуникация, передача информации. Содержание общения в отдельный момент может быть разным: от обсуждения новостей до решения деловых вопросов. В коммуникативном процессе выделяют две основные составляющие: текстовую и личностную. В разных видах управленческой деятельности они представлены в неравной мере.

Существует несколько классификаций видов управленческого общения.

Первая: формальные и неформальные виды управленческого общения. Несмотря на кажущуюся простоту, данная классификация применительно к организации весьма расплывчата, потому что руководитель, даже когда он общается неформально, в глазах своих подчиненных всегда остается руководителем. И в неформальной обстановке, например, на дружеской вечеринке, он всегда остается «первым среди равных». Он и в подобной ситуации пытается определить сильные и слабые стороны своих сотрудников, и они делают то же самое по отношению к шефу, что вполне нормально. Любое его действие будет обсуждаться коллегами и подчиненными, и психологи считают очень хорошим показателем тот факт, если подчиненные раскритикуют не каждое действие руководителя.

Вторая классификация подразделяет виды управленческого общения на индивидуальные и групповые. К индивидуальным видам относятся беседы при приеме на работу, при увольнении, при делегировании, при контроле и т. д.). К групповым — совещания, переговоры, публичные выступления и т. д. Индивидуальные и групповые виды отличаются друг от друга количеством участников, формой организации и проведения и целями.

Третья классификация есть своего рода гибрид двух первых. Ее сторонники выделяют следующие группы управленческого общения:

1) индивидуальные формальные;

2) индивидуальные неформальные;

3) групповые формальные;

4) групповые неформальные. Управленческое общение — это, прежде всего, коммуникация, передача и принятие различного рода сообщений. В процессе коммуникации руководитель использует различные информационные потоки.

Информационные потоки — это пути передачи информации, обеспечивающие существование социальной системы (предприятия учреждения), внутри которой они двигаются. Это процессы передачи информации для обеспечения взаимосвязи всех звеньев социальной системы. Существует два вида информационных потоков:

1) горизонтальные — между равными по служебному положению и статусу работниками или группами работников, например, между начальниками отделов;

2) вертикальные — между работниками или группами работников, находящимися на различных уровнях иерархии, например, между начальником и подчиненным.

В свою очередь, вертикальные информационные потоки подразделяются на нисходящие (от руководства к рядовым работникам по иерархии) и восходящие (от нижестоящих работников к вышестоящим).

Каждый вид информационных потоков имеет свои психологические особенности.

Горизонтальные информационные потоки чаще всего имеют неформальный характер. Горизонтальные информационные потоки являются самыми эффективными с коммуникативной точки зрения. В них сохраняется примерно 90% сведений, то есть потеря информации при передаче таким путем минимальна. Объясняется это тем, что людям, находящимся на одном уровне служебной иерархии, психологически легче понять друг друга, ведь они решают однотипные задачи и сталкиваются со сходными проблемами.

Вертикальные нисходящие информационные потоки могут быть и формальными, и неформальными. С точки зрения их коммуникативной эффективности, ситуация выглядит следующим образом: чем больше передаточных звеньев проходит нисходящая информация, тем больше она теряется и изменяется. Идет объективный процесс искажения полученных сведений. В практической работе менеджер должен исходить из того, что каждое передаточное звено «забирает» до 50 % поступающей информации. Парадокс заключается в том, что информация, получаемая сверху, не утаивается, и не искажается кем-то специально или сознательно; просто полноте передачи препятствуют коммуникативные барьеры. При нисходящих информационных потоках наблюдается эффект «испорченного телефона». Содержание информации передается при помощи языка, и при этом частично искажается смысл информации, частично происходит ее потеря. Этот процесс шутливо проиллюстрировал А. Моль в примере передачи указаний по цепочке «капитан — адъютант — сержант — капрал — рядовые солдаты» (СНОСКА: См.: Социодинамика культуры. М., 1973. С. 176.).

Капитан — адъютанту: «Как вы знаете, завтра произойдет солнечное затмение, а это бывает не каждый день. Соберите личный состав в 5 часов утра на плацу, в походной одежде. Они смогут наблюдать это явление, а я дам им необходимые объяснения. Если будет идти дождь, то наблюдать будет нелегко, в таком случае оставьте людей в казарме».

Адъютант — сержанту: «По приказу капитана завтра утром произойдет солнечное затмение в походной одежде. Капитан на плацу даст необходимые объяснения, а это бывает не каждый день. Если будет идти дождь, наблюдать будет нечего, тогда явление состоится в казарме».

Сержант — капралу: «По приказу капитана завтра утром в 5 часов затмение людей в походной одежде. Капитан даст необходимые объяснения насчет этого редкого явления, если будет дождливо, что бывает не каждый день».

Капрал — солдатам: «Завтра, в самую рань, в 5 часов, солнце на плацу произведет затмение капитана в казарме. Если будет дождливо, то это редкое явление состоится в походной одежде, а это бывает не каждый день».

Неорганизованные, неэффективно налаженные нисходящие информационные потоки могут привести к негативным психологическим последствиям:

1) вызвать у подчиненных устойчивое чувство «винтика» — их потребность в уважении, признании не будет удовлетворена;

2) породить слухи, которыми всегда заполняется информационный вакуум;

3) вызвать чувство страха, неуверенности в завтрашнем дне;

4) привести к падению мотивации в работе.

Полная, своевременная и точная информация, то есть хорошо отлаженный и организованный информационный поток, повышает производительность труда на 10-30%.

Вертикальные восходящие информационные потоки крайне редко бывают неформальными. Но искажение информации в таком потоке может достигать 90 %, потому что информация, которая в нем содержится, меньше всего анализируется. Если на предприятии, в фирме или учреждении специально не организован приток идей снизу, значит, возможности для его инновационного развития значительно ограничены. И, наоборот, хорошо налаженный процесс поступления идей от подчиненных в значительной степени повышает эффективность работы предприятия.

Существует несколько способов организовать восходящий информационный поток. Однако главное стратегическое направление состоит не в усилении интенсивности, а в установлении конфиденциальности, потому что неформальная, конфиденциальная информация меньше всего искажается. Для улучшения восходящих потоков используют:

1. Систему действий, обозначаемых термином «политика открытых дверей». Это готовность руководителя любого ранга выслушивать предложения рядовых работников. Девиз такой политики: «Двери моего кабинета всегда для вас открыты». Для упорядочения такого рода контактов используют следующие приемы:

— Установить время встречи («Это очень интересная идея, но я сейчас занят. Заходите ко мне завтра в 14.00 и потолкуем, хорошо?»).

— Использовать письменные формы изложения информации («Мне нравится эта идея. Изложите ее в форме служебной записки или в свободной форме, и тогда мы дадим делу ход. К какому сроку вы сможете это сделать? Отлично, я жду...»).

— Оценить и поощрить конкретные деловые высказывания («В этом есть смысл, но что вы предлагаете конкретно?»).

2. Систему действий, называемую «выведением управления за пределы кабинета». Эта система называется еще «видимым управлением», «управлением путем обхода рабочих мест». Обход предприятия, учреждения — хороший способ познакомиться с положением дел непосредственно. Однако не следует делать это часто. Важна не частота, а регулярность. Модифицированный способ «видимого управления» получил название «список личных событий сотрудников за 24 часа». Суть его состоит в том, что шеф использует какие-то события в личной жизни подчиненных (дни рождения, свадьбы и т. д.), чтобы проявить к ним внимание: сам поздравляет их.

При использовании этих двух тактик эффективность восходящих информационных потоков возрастает до 40 %, а это — хороший резерв не только для совершенствования стиля управления, но и для повышения качества работы предприятия в целом.

Существует еще один вид информационных потоков — внешний. Внешний информационный поток —- это информация, поступающая в фирму (предприятие, учреждение) извне и уходящая из фирмы вовне. Такие потоки имеют специфические особенности. Во-первых, их почти невозможно контролировать, так как руководитель не знает, какая информация (важная или неважная, негативная или позитивная, секретная или открытая) уходит из организации. Во-вторых, внешний информационный поток почти не поддается сознательному регулированию. Единственный способ управления им — использовать такой поток для создания «образа предприятия», его имиджа в глазах общественного мнения. Руководитель или специально организованный отдел следят за тем, чтобы в средствах массовой информации регулярно появлялись материалы об организации, имеющие выгодный характер.

Совокупность коммуникативных умений, ставших органической частью личности, называется коммуникативная культурой. К основным коммуникативным умениям руководителя относят:

1. Умение провести деловую беседу (при приеме на работу, при увольнении, при консультировании, при делегировании, при контроле и т. д.).

2. Умение провести совещание.

3. Умение говорить публично.

4. Умение вести переговоры. Коммуникативные умения руководителя — это не что иное, как виды управленческого общения (индивидуальные и групповые, формальные и неформальные), которыми он владеет. Развитие коммуникативных умений — задача чрезвычайно сложная, требующая много времени и сил. Каждое коммуникативное умение нужно «разложить» на составные части и овладевать ими поэтапно, постепенно. Эти составные части называются коммуникативными навыками, или приемами техники управленческого общения. Используя их, руководитель организует любой коммуникативный акт, любое взаимодействие. К ним относятся:

1. Приемы установления контакта: имидж, манера поведения, рукопожатие, контакт глазами, позиции общающихся сторон за столом, прикосновения, приветствия и т. п.

2. Приемы поддержания контакта: вызов интереса, овладение вниманием партнера, формирование приятного впечатления о себе (улыбка, обращение по имени, комплименты).

3. Приемы устранения коммуникативных барьеров, которые, прежде всего, направлены на снижение собственной агрессии по отношению к партнеру, учет национальных стилей ведения переговоров.

4. Приемы эффективного слушания: умение сосредоточиться на речи партнера, подавать уточняющие и поддерживающие реплики, перехватывать инициативу.

5. Приемы составления и постановки вопросов перед собеседником: постановка закрытых, открытых, переломных и риторических вопросов.

6. Приемы установления обратной связи, которые предполагают правильность ведения диалогического общения, а не превращения его в скрытый монолог.

7. Приемы активизации собеседника: вовлечение собеседника в активное обсуждение вопроса, смена стилей общения.

8. Приемы убеждения, которые включаются в достаточно длительный процесс, задействующий знания, эмоции, волевые компоненты.

9. Правила аргументации и контраргументации: доходчивость, логичность, убедительность изложения, четкость позиции, парирование замечаний собеседников.

10. Приемы завершения контакта, к которым относится создание благоприятного последнего впечатления и определение перспектив дальнейшей совместной деятельности.

11. Приемы противодействия манипулированию, заключающиеся в противодействии смещению акцента с проблемы на личность с целью не дать себя втянуть в роль средства достижения цели партнером по общению.

Таким образом, управленческое общение является исключительно важным и необходимым для любого руководителя. Оно имеет свою специфику и структуру. Управленческое общение становится полноценным, если оно ориентировано не только на решение управленческой задачи, но и на человека, на реализацию его возможностей.

Тема 7. Роль коммуникации в управлении

организацией

               7.1. Понятие коммуникации, ее элементы и виды

               7.2. Коммуникативные сети в организации 

7.1. Понятие коммуникации, ее элементы и виды

Индивидуальные усилия членов организации необходимо регулировать и координировать, а также переводить в единый упорядоченный процесс. Важным средством подобного перевода является коммуникация. Под коммуникацией принято понимать процесс, посредством которого некая идея передается от источника к получателю с целью изменения поведения последнего. Только на этой основе люди, объединенные в организацию, могут достигать своих целей. Таким образом, коммуникация – это не просто общение человека с человеком или передача информации, это – система связей и взаимодействий между членами организации.
Коммуникация занимает центральное место в любой теории управления и организации, ибо структура, размеры и масштабы деятельности организации полностью определяются средствами коммуникации. Все принципы построения системы управления реализуются во взаимодействии, а смысловой акцент взаимодействия и есть коммуникация, то есть, она является важным средством функционирования организации. Поэтому в системе управления, наряду с такими функциями как планирование, организация, контроль, существуют функции коммуникации и мотивации. 
Роль коммуникации в организации раскрывается через ее функции:      а) управленческую (побуждение, оказание целенаправленного воздействия); б) информативную (обеспечение понимания и передачи информации); в) эмотивную (приведение к эмоциональным переживаниям); г) фактическую (установление контактов). Заключается эта роль  в том, чтобы, обеспечивая информацией, вносить согласованность в действия всех членов организации и координировать эти действия. 
В управлении процесс коммуникации рассматривается как обмен символической информацией между индивидами с цель определения проблем и поиска их решения. Традиционно в коммуникативном процессе выделяется четыре элемента: 
отправитель, источник - лицо, генерирующее идеи;
сообщение - закодированная в символах информация, которая передается от отправителя;
канал - путь, средство передачи информации (вербальный или невербальный);
получатель - лицо, интерпретирующее информацию. 
Таким образом, информация от отправителя к получателю проходит несколько этапов: зарождение, формулирование идеи, ее кодирование, выбор канала и декодирование (перевод полученных символов в конкретные значения, доступные и понятные получателю). Задача этих этапов: составить сообщение, выбрать соответствующий канал, а главное, чтобы отправитель и получатель поняли и разделили идею.
Существует множество видов коммуникации: побудительная, информационная, экспрессивная; межличностная, деловая, публичная; речевая, письменная, паралингвистическая (при помощи мимики и жестов) и др. 
Потоки информации в организации носят с одной стороны, горизонтальный и вертикальный характер. Первые отличаются тем, что они менее подвержены искажению, чаще носят содержательный, координационный характер. Вертикальные потоки имеют нисходящее направление: сверху вниз от руководителя к подчиненному и восходящее – от подчиненного к руководителю. С другой стороны, информационные потоки могут быть формальные и неформальные. Их трудно различать. Формальные потоки определены формальной структурой и  служат для передачи официальных, чаще всего письменных, сообщений, которые легко контролируются руководителем. Они движутся по горизонтали как взаимосвязи между равными по служебному положению членами группы и по вертикали как взаимосвязи подчинения. Неформальные – это те потоки, которые не совпадают с официально установленными, они возникают спонтанно и не поддаются контролю. 
Коммуникация не бывает простой как схема. Редка ситуация, когда осуществляется один вид коммуникации, как правило, в организации действуют несколько ее видов. Руководителю иногда нужно и слушать, и писать, и отвечать собеседнику. В процессе коммуникации на каждом этапе возникают разнообразные помехи. 
Величайший враг коммуникации – это иллюзия, заблуждение, что она есть. Каждый из элементов коммуникативного процесса может содержать проблемы. Например, получатель или отправитель не имеют готовности, желания коммуницировать, неблагоприятный психологический климат в коллективе, личностные моменты коммуникаторов (слабая память, невнимательность или страх). Или же, закодированная информация (сообщение) искажена, избыточна или неполноценна; возможно, для передачи данного сообщения избран неверный канал. Эффективная коммуникация также зависит от социально-психологических факторов: особенностей ролей участников коммуникации, их статуса, протекания у них психических процессов.
Выделяется ряд важных областей коммуникативного взаимодействия руководителя с персоналом:
«наем на работу» – получение представлений о «новичке»;
«ориентация» – формирование у работников организационных ценностей и норм;
«функционирование» – обеспечение работников информацией об их рабочих функциях и ролях;
«индивидуальная оценка» – сообщение руководителем подчиненному своей оценки его вклада в достижение общей цели;
«дисциплина» – ознакомление подчиненного с правилами организации.
     Таким образом, для успешного взаимодействия руководителей и подчиненных в организации существует коммуникация. Она удовлетворяет с одной стороны, потребности организации в успешных формальных взаимодействиях и передачи информации, а с другой – потребности индивидов в общении и неофициальных контактах.

7.2. Коммуникативные сети в организации
Считается, что поскольку большую часть работы в организации выполняют малые группы, то для понимания проблем коммуникации необходимо рассматривать коммуникативные сети. Сеть – это такое образование, которое занимает по своим размерам промежуточное место между индивидом и организацией, ведь если организация велика, то человек не может одновременно общаться со всеми ее членами. Для этого формируются подсистемы – сети, в пределах которых человек вступает в контакты с другими людьми.
В организации множество сетей. Термин «сеть» имеет много схожего с понятием «группа», так иногда под сетью понимают упорядоченную неформальную группу, но есть между ними и отличие. Сеть может охватывать ряд индивидов из разных малых групп устойчиво взаимодействующих друг с другом в соответствии с установленными схемами коммуникации. То есть, сеть состоит из индивидов, связанных между собой потоками сообщений, и показывает, каким образом члены организации взаимодействуют между собой.
Основой сети является заинтересованность работников в выполнении заданий, а также их интересы и симпатии друг к другу. Характер отношений в сети – регулярный, упорядоченный, а значит, придает установившимся неформальным отношениям предсказуемость, хотя сами сети возникают спонтанно.
Анализ сетей позволяет обнаруживать различия между идеальными и реальными коммуникативными отношениями; а также является инструментом исследования коммуникации: для создания оптимальных ее потоков, для выявления динамики организационной структуры. Через этот анализ возможно изучение следующих реальных ситуаций:
выявлять неформальные группы и ключевые неформальные роли;
диагностировать изменения формальной структуры;
приводить в соответствие формальную и неформальную структуры;
пространственно размещать работников организации наилучшим образом. 
Таким образом, описание сетей позволяет анализировать не конкретного индивида в коммуникации, а схемы межличностного взаимодействия, и сравнивать эти схемы с формальными сетями коммуникации, которые предписаны структуре организации. 
Анализ сетей осуществляется посредством использования методов исследования малых групп: в частности, социометрии. Процедуры анализа сетей разнообразны. Часто используют процедуру выявления групп в организации и определение их влияния на коммуникативное поведение индивида. Эта процедура осуществляется с помощью построения социометрической схемы (социограммы), где должны быть отражены неформальные взаимодействия сотрудников, а также построена схема организационной структуры, в которой отразятся формальные связи. Эти две схемы необходимо сравнить и, оценив расхождение этих схем, привести их в соответствие. Считается, что формальная схема отражает ожидаемые линии коммуникации, а социометрическая – реальное положение дел.
Важной процедурой анализа является «идентификация специальных коммуникативных ролей», которая была предложена американским исследователем К. Левиным. Все члены организационной коммуникации выполняют разные роли. Одни контролируют потоки информации, другие связывают группы, третьи  оказывают решающее влияние на поведение других или связывают организацию с внешней средой. Коммуникативные (неформальные) роли должны находиться в некотором соответствии с формальными ролями сотрудников организации. Значительные расхождения между этими группами ролей затрудняют достижение организационных целей. 
Другой процедурой анализа является измерение таких показателей, которые характеризуют силу коммуникативных связей. Их можно рассматривать на трех уровнях: личностном, групповом и организационном. 
Первый уровень является показателем интенсивности взаимодействия индивидов: чем больше связей, тем выше интеграция личных отношений. Второй уровень свидетельствует об открытости группы и ее связи с другими группами данной организации, третий – является показателем самой организации: ее разобщенности или сплоченности. 
Итак, коммуникативные потоки пронизывают все пространство организации, а коммуникативные сети являются энергетическим средством, благодаря которому социальная организация может существовать.

         Тема 8. Мотивация поведения личности в организации

8.1. Понятие и структура мотивации

Одним из принципов современной модели управления является принцип мотивации личности в организации. Управление как целенаправленное воздействие во многом зависит от имеющихся ресурсов и средств. Одним из средств воздействия на поведение человека, для достижения как общих групповых, так и индивидуальных целей, является мотивация. Под мотивацией понимается процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или целей организации. Главными рычагами побуждения являются мотивы и стимулы. 
Под стимулом понимается внешняя причина, побуждающая человека к активному действию. Например, в трудовом процессе в качестве стимула выступают условия труда, зарплата и т.д. Мотив – это внутренняя побудительная сила. Одни авторы считают, что мотив – это только осознанные внутренние побуждения, другие – что к мотиву можно отнести и инстинктивные импульсы, например, биологические влечения и  желания. 
В процессе мотивации человек осознает мотивы и делает  свой выбор, отдавая предпочтение тому или иному мотиву. В качестве мотивов могут выступать любые элементы человеческого сознания:
 потребности – дефицит, недостаток чего-либо;
 интересы – как сконцентрированные потребности;
цели – образы ожидаемых, желаемых результатов деятельности, направленных на достижение потребностей и интересов;
установки – как состояние готовности действовать в определенных условиях определенным образом;
социальные ориентации – как относительно устойчивые избирательные отношения к тем или иным предпочтениям (ценностям) жизни и культуры.
Во всех случаях мотивации основанием мотивов выступают потребности, т.е. потребности всецело определяют поведение человека. Само понятие потребность достаточно емкое. Отечественные авторы традиционно выделяют  три группы потребностей:
жизненные (в пище, одежде и т.д.); 
социокультурные (в образовании, отдыхе, спорте и т.д.);
личностные, которые делятся на две подгруппы. Первая включает потребность в аффилиации, то есть в принадлежности к определенной группе, организации; а также потребность в признании, одобрении и общении. Вторая включает потребность в самовыражении как полного использования своего потенциала и способностей. Данное деление потребностей на группы является условным.
Поведение человека определяет сложная система потребностей. Они, влияя друг на друга, образуют индивидуальный комплекс потребностей человека, побуждающих его к деятельности. Надо отметить, что на этот комплекс влияют не только психологические особенности индивида, но и объективные обстоятельства в виде материальной и социальной среды. Зависимость системы потребностей человека от внешнего воздействия позволяет использовать ее в целях управления.
Таким образом, мотивация является социально-психологическим механизмом регуляции поведения человека.

8.2. Основные мотивационные теории

Теоретиков управления уже с начала 20 века интересовало, что является главным мотивом, побуждающим человека активно добиваться результатов, поставленных организацией целей. Все мотивационные теории, а их на сегодняшний день более двух сот, можно разделить на две группы. Первая группа получила название «теории удовлетворенности» (или содержательные теории), их авторы акцент делали на анализе потребностей, старались определить те из них, которые в большей степени побуждают людей к действию. Определенный вклад в развитие мотивации, с точки зрения содержательных теорий, внести исследователи: Ф.Тейлор, А.Маслоу, Х.Герцберг, Д.Мак Клелланд. 
Вторую группу составили, так называемые, «теории процесса». Авторы этих теорий (Б.Скинер, В.Врум, Л.Портер, Э.Лоулер) основывались на анализе поведения людей, на оценке ситуаций, которые возникают в процессе мотивации. Остановимся подробнее на этих теориях. 
Первая группа – теории удовлетворенности. Автором классической теории мотивации является американский инженер и менеджер Ф.Тейлор. В начале 20-го века им было опубликовано ряд работ по управлению, после которых Тейлора стали называть «отцом управления». Его мотивационные представления основаны только на удовлетворенности работника. Тейлор считал, что главным мотиватором являются деньги. Его девиз: «Дайте работнику заработать больше, и он больше произведет». С его точки зрения, требования к работе должны быть четкими, и все, что сделано сверх установленной квоты – вознаграждается, причем значительно. 
Среди исследователей никогда не было полного согласия по поводу силы денег и рассмотрения их в качестве главного мотиватора.  Постоянно возникал вопрос – что еще может выступать в качестве мотивов?
В 40-е годы американский социолог А. Маслоу предложил рассматривать в качестве мотиватора человеческие потребности. Маслоу адаптировал свою теорию мотивации к управлению в промышленности. Он исходил из того, что существует иерархия человеческих потребностей, (так называемая «пирамида потребностей»), и что удовлетворение той или иной потребности уменьшает ее важность как источника мотивации, и, следовательно, руководителю необходимо учитывать на какой «ступени» находится конкретный работник.
Первая ступень этой пирамиды – физиологические потребности (в еде, пище, воздухе и т.д.), «потребности выживания». Люди, ориентированные на удовлетворение этих потребностей, мало интересуются содержанием работы. Их в большей степени интересует оплата труда, условия труда, удобства на рабочем месте и т.д. Для управления такими людьми необходимо, чтобы минимальная заработная плата обеспечивала  выживание, и рабочие условия не слишком отягощали. 
На второй ступени находятся «потребности в безопасности и защите». Их можно рассматривать как стремление и желание людей находиться в стабильном и безопасном состоянии, которое защищает от страха, болезней и других страданий. Люди, ориентированные на эти потребности, любят порядок, стабильность, четкие правила и инструкции. Для их управления необходимо создать надежную систему страхования, применять четкие правила регулирования деятельности и не привлекать к принятию рискованных решений. 
Следующий уровень – «потребности в общении и причастности» к чему-либо. Если для человека данная потребность является ведущей, то он смотрит на свою работу как на принадлежность к коллективу, на возможность установления хороших дружеских отношений. Его мотивирует дружеское партнерство, условия общения, групповые мероприятия, а также то, что его ценят коллеги по работе.
Далее, «потребности в уважении», включающие самоуважение и уважение со стороны окружающих. Люди с данной потребностью стремятся к лидерству и авторитету. При управлении такими людьми необходимо использовать различные формы выражения признания их заслуг. Их можно привлекать к решению различных трудностей, делегировать им полномочия и ответственность. 
На верхней ступени – «потребность в самовыражении». Это потребность личности в реализации своих потенциальных возможностей и росте, она носит индивидуальный характер. При управлении такими людьми необходимо давать им оригинальные инновационные задания, которые позволили бы им реализовать свои творческие способности и стремления.
Однако эмпирические работы не подтвердили основного тезиса Маслоу, что с течением времени удовлетворяемые потребности теряют мотивационную значимость, а неудовлетворенные, наоборот, приобретают ее.
Теория иерархии потребностей подвергалась многочисленным модификациям. Так, в 50- е годы 20 в. американский психолог Ф.Герцберг предложил теорию «Двух факторов». Суть ее заключалась в том, что все факторы, влияющие на человека в процессе работы, можно разделить на  две группы: факторы «поддерживающие» и «мотивационные». В первую группу входят требования, которые человек предъявляет до того, как начал работать: политика фирмы, ее управленческие стратегии; условия труда; заработная плата; техническая оснащенность; межличностные отношения с начальством и коллегами; гарантия занятости и обеспечение должностного статуса. Не обеспечение факторов этой группы приводит к неудовлетворенности работника, что влияет на его мотивацию.
Вторую группу факторов – мотивационных – необходимо обеспечить после того, как человек приступил к работе. К ним относятся: успех; признание и одобрение результатов работы; продвижение по службе; возможность профессионального роста; высокая степень ответственности и сама работа как творческий процесс. Каждый из этих факторов по-разному влияет на индивида. Руководителю необходимо определить, какой фактор наиболее важен для того или иного работника, чтобы мотивировать его.
Руководитель на практике, прежде всего, должен обеспечить удовлетворение «поддерживающих» факторов, а затем уже работать с «мотивационными». Но так как одни и те же факторы могут вызывать удовлетворение одного человека и неудовлетворение – другого, то руководителю необходимо учитывать психологические особенности конкретных работников.
Другая группа мотивационных теорий получила название «теории процесса». Данный подход к мотивации предполагает, что человеческим поведением можно управлять (манипулировать), перестраивая среду или процесс, в котором человек трудится. К этой группе относится, прежде всего, «теория ожидания», авторы которой считали, что, если за желаемым поведением следует приятное событие, так называемое вознаграждение, то это приводит к тому, что человек связывает приятное переживание с желаемым результатом, ожидает его и демонстрирует заданное поведение. Затраченные усилия всегда связаны с вознаграждением, если нет вознаграждения, то ослабевает мотивация. Разных людей удовлетворяют разные вознаграждения. Например, для кого-то это может быть прибавка к зарплате, для кого-то – продвижение по службе, уважение и признание.
 На практике руководитель должен сопоставлять предполагаемое вознаграждение с потребностью работника и приводить их в соответствие; а также должен четко устанавливать твердое соотношение между достигнутыми результатами и вознаграждением. Чем увереннее человек предчувствует (ожидает), что результат зависит от его собственных поступков, тем сильнее становится мотивация к действию.
Следующей в этой группе является «теория справедливости», которая свидетельствует о том, что люди субъективно оценивают уровень вознаграждения за результаты своего труда и соотносят его с вознаграждением других людей. Если сравнение показывает несправедливость, т.е. реальное вознаграждение не совпадает с ожидаемым, то возникает психологическое напряжение, затрудняющее мотивацию. Мотивировать такого сотрудника необходимо, посредством снятия напряжения и восстановления баланса справедливости, путем изменения либо уровня вознаграждения, либо затраченных усилий.
В конце 60-х годов 20 в. американскими исследователями Л.Портером и Э.Лоулером была разработана комплексная мотивационная теория, в которой были объединены элементы «теории ожидания» и «теории справедливости». С их точки зрения, результаты работника зависят как от затраченных усилий и способностей, так и от осознания работником своей роли в процессе труда. В свою очередь, уровень затраченных усилий зависит от ценности вознаграждения и того, насколько человек верит в существование справедливого вознаграждения. Таким образом, данная теория показывает, что мотивация – это не просто элемент в цепи причинно-следственных связей, это – система таких понятий как усилия, способности, результаты, вознаграждения, удовлетворение. 
Предложенные теории мотивации и их авторы пытались найти действительный мотиватор человеческой деятельности. В разное время предлагались различные механизмы и методы мотивации. Не следует ставить вопрос о том, какая из этих теорий лучше. Руководитель может применять ту или иную схему в соответствии со своими представлениями, знаниями и опытом и использовать в своей практике те или иные методы мотивации.
Таким образом, руководитель должен учитывать и уметь использовать в арсенале средств управления действия социально-психологического механизма регуляции поведения работников. В качестве таких факторов управления следует рассматривать механизмы мотивационной сферы, способствующие удовлетворению социальных потребностей работника.

8.3. Психология применения средств стимулирования

Средства, применяемые руководителем для воздействия на сознание людей с целью направления их поведения в определенное русло, в психологии называют стимулами или средствами стимулирования. Они отличаются от внутренних мотивов, но между ними есть связь. Так, если внутренние установки не мотивируют человека, то и стимулы, предъявляемые извне, не окажут побуждающего (стимулирующего) воздействия. Поэтому одни и те же средства стимулирования, применяемые к разным людям, могут дать различный эффект.
Средства стимулирования выполняют две важные функции: управленческую и социализирующую. Суть первой, заключается в оказании на подчиненного целенаправленного воздействия. Здесь средства стимулирования призваны убеждать человека в том, что между его поведением, самочувствием, с одной стороны, и значимостью совершаемых действий, отношений к своим обязанностям, с другой, существует причинно-следственная связь. С этой точки зрения стимулы выступают как специальная форма социальной оценки и социального контроля деятельности человека.
Средства стимулирования, выполняющие социализирующую функцию,  позволяют личности закреплять положительные тенденции в поведении, адаптироваться к организационным условиям.
Традиционно средства стимулирования делятся на материальные (денежные вознаграждения) и моральные (положительные или отрицательные оценки поступков человека). Сила и направление стимула зависит от характера применяемого средства, а эффективность стимулирования существенно зависит от ряда психологических условий. К их числу относятся:
непрерывность стимулирующих воздействий на личность;
соответствие применяемых средств заслугам (или упущениям) подчиненного;

· сложившиеся традиции в группе;
· сочетаемость позитивных и негативных оценок;
· последовательное наращивание применяемых мер к одному и тому же человеку;
· учет самооценки человека и общественного мнения в группе.
Таким образом, при использовании того или иного средства стимулирования, необходимо учитывать психологические особенности его применения.

Тема 9. Конфликт в организации
Природа и понятие конфликта
Конфликты являются неотъемлемой частью общественной жизни. К ним ведут социально-экономическая неоднородность общества, а также различия психологического плана. Существует специальная отрасль гуманитарного знания, которая занимается исследованием конфликтов. Это – конфликтология. С точки зрения исследователей, конфликт в обществе, в организации – это естественный результат взаимодействия людей. Можно предложить следующее определение конфликта – это столкновение противоположно направленных целей, интересов, мнений, которое возникает в результате взаимодействия людей.
Разновидностью социального конфликта является организационный конфликт. Данный конфликт, как столкновение интересов и целей, происходит в организации, т.е. на предприятии, в учреждении. Ранее подобные конфликты назывались «трудовые», «производственные», «индустриальные». C точки зрения теоретиков и практиков управления, некоторые конфликты даже в самой эффективной организации при самых лучших взаимоотношениях не только возможны, но и желательны. 
Организационный конфликт вызывается специфическими свойствами организации, ее структурными особенностями и противоречиями. Так, с одной стороны, организация – это состояние некоторого порядка, а с другой – это нечто внутренне противоречивое. Например, сама организация является инструментом достижения целей другой организации или индивида, и она же должна обладать собственной целью, т.е. возможностью целеполагания.
Чаще всего организационный конфликт возникает вследствие рассогласования формальных начал (целей и структуры организации) и реального поведения работника. Работник может не выполнять требования, нормативы, которые предъявляет к нему организация.
Столкновения, происходящие в организации, можно разделить на две группы. К первой относятся организационные конфликты, которые порождаются противоречиями самой организации:
· внешний конфликт целеполагания, связан с тем, что перед организацией возникают противоречивые или несовместимые цели, которые ей были заданы извне;
· внутриорганизационный конфликт, связанный с подменой главной цели организации некими нормами и правилами, т.е. организация добивается выполнения правил, а не целей;
· позиционный конфликт – это столкновение интересов структурных подразделений в организации из-за дефицита ресурсов.
Вторую группу составляют конфликты, которые возникают из-за того, что в организации взаимодействуют люди, которые отличаются друг от друга по возрасту, образованию, квалификации, а также по целям, интересам и личностным качествам, т.е. из-за социально-психологических различий. К ним относятся:
· внутриличностный конфликт – возникает в результате того, что производственные требования не согласуются с личными потребностями и целями человека, а также при перегрузках (недогрузках) этих требований;
· межличностный конфликт, возникающий между личностями из-за притязаний на ограниченные ресурсы (оборудование, вакантную должность) или из-за симпатий и антипатий, личной неприязни и несходства характеров;
· часто встречается конфликт между личностью и группой, возникает он из-за противоречий между ожиданиями и требованиями личности и сложившимися в группе нормами поведения. Подобного рода конфликты возникают в результате стиля руководителя, его некомпетентности, из-за непринятия группой характера руководителя. Действия руководителя, качества его личности (беспринципность, тщеславие, грубость, равнодушие и т.д.) также могут быть источником конфликта. 
Деление конфликтов на виды достаточно условно, жесткой границы между видами не существует. Конфликты могут выполнять различные функции, как позитивные, так и негативные. Позитивные функции конфликта: информационная, интегрирующая, стимулирующая, снятие синдрома покорности и напряженности. Негативные функции: эмоциональные затраты, снижение дисциплины и ухудшение социально-психологического климата, уменьшение степени сотрудничества и разрушение коммуникативных сетей.
Так как предотвратить все конфликты, возникающие в организации невозможно, то задача руководителя – научиться управлять конфликтом, переводить столкновения в конструктивное русло. Для этого необходимо четко представлять структуру, процесс и средства позитивного разрешения конфликта.

Структура и динамика организационного конфликта

Структура любого конфликта состоит из следующих элементов:
· предмет – основное противоречие, из-за которого стороны вступают в противоборство; 
· участники конфликта – противоборствующие стороны; 
· цели; 
· мотивы участников;
· повод столкновения, который нужно отличать от причин. 

Руководителю чаще всего приходится иметь дело со следующими организационными противоречиями, ведущими к конфликтной ситуации:

· противоречия поиска, т.е. столкновение между новаторством и консерватизмом в организации;

· столкновение групповых интересов и игнорирование общих интересов организации;

· противоречия, связанные с личными эгоистическими интересами;

· политические столкновения (борьба за власть);

· столкновение новых технологий и инноваций;

· причины психологического порядка (психологическая несовместимость).

Среди психологических особенностей личности, ведущих к конфликту, можно назвать следующие: 

· неадекватная оценка своих возможностей и способностей; 

· стремление доминировать, во что бы то ни стало; 

· консерватизм взглядов, нежелание преодолеть стереотипы; 

· излишняя прямолинейность в высказываниях; 

· набор эмоциональных качеств (тревожность, агрессивность, раздражительность). 

Если какие-то противоречия в деятельности руководителя оказываются мало управляемыми, то возникает конфликт.

Любой конфликт имеет протяженность во времени, то есть динамику. Условно выделяется три стадии конфликта: предконфликтная, конфликтная и стадия разрешения конфликта.

Предконфликтная стадия характеризуется формированием конфликтной ситуации, накоплением и обострением противоречий участников. Начинается она с инцидента (повода), некоторого внешнего события, которое приводит в движение конфликтные стороны. 
Вторая, конфликтная стадия, основная – это непосредственно конфликтное поведение: действия сторон, направленные на то, чтобы блокировать (прямо или косвенно) достижения другой стороны ее целей, интересов, намерений. Эта стадия характеризуется тем, что стороны осознают различие своих интересов и формируют  «установку на борьбу». Конфликтные действия обостряет эмоциональный фон протекания конфликта.

На развитие конфликта влияет сила, которая понимается, как способность сторон реализовывать свои цели вопреки воле партнера. Сила имеет физическую, информационную, статусную и материальную характеристики, которые влияют на дальнейшее развитие конфликта. В определенный момент, когда какая-либо из сторон исчерпает свои ресурсы, происходит переоценка ценностей участниками конфликта и начинается «стадия разрешения конфликта». Суть данной стадии заключается в устранении полностью или частично причин, породивших противоречие.

Управление конфликтом

На вопрос «можно ли регулировать конфликт?», зачастую следует ответ, лучше не допускать конфликтных ситуаций. Но если конфликтная ситуация уже свершившийся факт, то необходимо стремиться к ее разрешению.
Управление конфликтом – это целенаправленное воздействие по устранению или минимизации причин, породивших противоречие; а также воздействие на коррекцию поведения участников конфликта. Специалисты, занимающиеся вопросами разрешения конфликтов, считают, что процесс управления конфликтом зависит от множества факторов:
· адекватности восприятия конфликта (точная оценка действий, намерений как своих, так и оппонента);
· открытости и эффективности общения (открытое обсуждение проблем);
· создание атмосферы взаимного доверия и сотрудничества;
· определения существа конфликта.

Помимо этих факторов существуют другие, которые плохо поддаются управленческому воздействию: взгляды личности, мотивы и потребности, а также сложившиеся стереотипы и предрассудки.
Современная конфликтология сформулировала условия, при которых возможно успешное разрешение конфликта. Прежде всего, это своевременный и точный диагноз причин (объективных противоречий, целей и интересов сторон). Далее – обоюдная заинтересованность сторон в преодолении конфликта, а также совместный поиск путей его преодоления.
Существует два пути разрешения конфликта: продуктивный, позволяющий устранить причины конфликта, мешающие сотрудничеству; и негативный, при котором «удаляется» одна из оппонирующих сторон. 
Можно назвать несколько способов разрешения конфликтов. Прежде всего, внутриличностный метод, предусматривающий воздействия на отдельную личность. Суть данного метода заключается в умении правильно организовать свое собственное поведение, высказать свою точку зрения, не вызывая защитной реакции со стороны другого человека. Этот способ помогает человеку удержать свою позицию, не превращая другого в своего врага, он называется  «я-высказывание». Особенно полезен этот способ в ситуации, когда человек рассержен и раздражен.
Другим способом, позволяющим устранить организационные конфликты, являются структурные методы. Метод разъяснения требований к работе; координационный метод, позволяющий использовать, в случае необходимости, другие подразделения для вмешательства и разрешения спорных вопросов. Метод уточнения организационных целей, а также система вознаграждения, позволяющая не поощрять неконструктивное поведение отдельных лиц и групп. И межличностные методы как стили коррекции поведения в конфликтных ситуациях. 
Выбор способа преодоления конфликта во многом зависит от объема располагаемой сторонами силой, а также от психологических характеристик личности, включенной в противоборство, от ее эмоциональной устойчивости.
Как уже было отмечено, назначение руководителя – предвосхищать конфликт. Для этого он должен анализировать следующие параметры управляемой группы. Во-первых, содержание и условия деятельности группы: уникальность и характер деятельности, конкурентность группы, ее количественный состав, трудность вхождения в группу. 
Во-вторых, уровень развития группы: структуру и состояние межличностных отношений, распределение власти и функций в группе. В-третьих, систему мотивации в группе: наличие или отсутствие ведущих мотивов, которые объединяют группу, степень единства мотивов, характеристики и выраженность индивидуальной мотивации. В-четвертых, личностные особенности членов группы.
Таким образом, многообразие причин, порождающих конфликт, предполагает различные способы разрешения: изменение обстоятельств конфликта, изменение целей и интересов конфликтующих сторон; а также изучение социально-психологических характеристик, лежащих в основе конфликта. Для того чтобы успешно управлять конфликтом, руководитель должен отчетливо представлять причины, условия протекания, способы и формы разрешения конфликта.
Психология управления конфликтным поведением
Ежедневно на почве расхождений во взглядах, разногласий и противоборства разных мнений, нужд, побуждений, желаний, стилей жизни, надежд, интересов и личностных особенностей возникает возможность возникновения конфликтов. Они представляют собой один из результатов каждодневного соперничества и противостояния людей в сфере принципиальных или эмоционально обусловленных столкновений, которые нарушают личностное или межличностное спокойствие.

В психологии конфликт определяется как столкновение противоположно направленных, несовместимых друг с другом тенденций, в межличностных отношениях индивидов или групп людей, связанное с отрицательными эмоциональными переживаниями.

Не всякое столкновение перерастает в конфликт. В столкновении ясно очерчен его предмет, о котором спорящие разного мнения, или, по крайней мере, подходят к единому мнению с разных сторон. В конфликте предмет тщательно маскируется, а разговор идет об одном или нескольких объектах, которые являются лишь поводом, а не причиной конфликтного поведения. Последнее тоже не всегда ярко выражено: длительное время люди могут вести себя корректно, пока не наступит момент для поединка.

Конфликт – это всегда интрига, где цель и средства тщательно маскируются, интрига жестокая, коварная, предполагающая явные и скрытые удары и наслаждение от поражения противника.

В отличие от конфликта столкновение – это часто встречающаяся форма контактов между людьми. Проявления этой формы весьма многообразны. В одних случаях столкновение проявляется исключительно в борьбе, в попытках противников обезоружить друг друга. Примером этого может быть ситуация, когда кого-то пытаются дискредитировать с помощью интриг, преследований, ложных обвинений и т. п. Другие формы столкновения больше похожи на поединки боксеров или фехтовальщиков: главное – доказать свое преимущество над другим. Общение в форме столкновений являются результатом индивидуальных различий между людьми и возникает тогда, когда поступки индивидов – участников одной ситуации — имеют аналогичную направленность.

Разрушительно действуют на людей и затрудняют их совместную жизнь даже не сами конфликты, а их следствия: страх, враждебность, угрозы. Если эти переживания интенсивны и длительны, у человека может возникнуть и закрепиться оборонительная реакция, т. е. поведение, которое вплетается в структуру личности и искажает характер мышления, поступков и чувств. Подобные последствия распространяются и на другие ситуации, участником которых становится данный субъект, охватывая все более широкие области межличностных отношений. Например, человек, воспитанный в атмосфере страха и опасности, сам впоследствии может стать источником этой атмосферы, воспитывая своих детей или руководя подчиненными. При этом он действует не вполне осознанно, не руководствуясь злым умыслом. Он всего лишь воспроизводит некоторый стереотип межличностных контактов, который когда-то в прошлом был закреплен на нем как часть его личности.

Реакция в ответ на чувство страха и угрозы может появляться в различных формах поведения. Иногда под влиянием страха человек старается стать «маленьким и незаметным», чтобы не попадаться на глаза тем, кто является для него источником угрозы. Другой вид оборонительного поведения заключается в постоянной готовности к нападению, к уничтожению или обезвреживанию источника опасности. Часто для того, чтобы избежать потенциальной угрозы со стороны других людей, прибегают к попыткам подчинить их своей власти или постоянно контролировать их. Еще одним способом справиться с собственным чувством страха и надвигающейся угрозы является овладение методами обороны, с помощью которых можно удерживать другого человека на безопасной дистанции. Постоянная готовность к оборонительно-наступательным действиям и манипуляциям требует смены различных «масок» и «костюмов», которые должны обмануть противника. Иногда столкновение преобразуется в форму отчуждения. Отчуждение чаще всего связано с ощущением собственного бессилия. Более смягченной формой отчуждения является определение заданных границ, в рамках которых следует удержать собственное поведение и поведение другого человека.

Каждый человек обладает личностными качествами, привычками и предубеждениями, которые, неизбежно влияют на характер контактов с другими людьми.

Столкновения могут сопровождать конфликт, вскрывая источник разногласий, могут играть позитивную роль в коллективе. Именно эта особенность столкновений позволяет ученым говорить о конструктивности конфликта. Конструктивные конфликты в организации возникают по принципиальным проблемам, имеющим отношение прежде всего к трудовой сфере деятельности. Кто-то любит трудиться и более ответственен, осознавая свою значимость на рабочем месте, кто-то ориентируется на личные ценности, не связанные с работой. Но, как только решается проблема, из-за которой возникли разногласия, такой конфликт исчезает. Проблема заключается в том, что любой деловой конфликт имеет тенденцию перерастать в эмоциональный, и тогда он приобретает деструктивные характеристики. Деструктивные конфликты приводят к негативным, часто разрушительным действиям, которые иногда перерастают в склоку и другие негативные явления, что приводит к резкому снижению эффективности работы группы или организации. Иными словами, конфликт может быть функциональным и вести к повышению эффективности организации, или он может быть дисфункциональным и приводит к снижению личной удовлетворенности, группового сотрудничества и эффективности организации. Именно от этого зависят последствия конфликта.

Функциональные последствия. Возможно несколько функциональных последствий конфликта, главное из которых заключается в том, что проблема может быть решена таким путем, который приемлем для всех сторон, и в результате люди будут больше чувствовать свою причастность к решению этой проблемы. Другое важное функциональное последствие состоит в том, что стороны будут большее расположены к сотрудничеству, а не к антагонизму в будущих ситуациях, возможно, чреватых конфликтом. Кроме того, конфликт может уменьшить синдром покорности, когда подчиненные не высказывают идей, которые по их мнению, не соответствуют идеям их руководителей. Через конфликты члены группы могут проработать проблемы в исполнении еще до того, как решение начнет выполняться.

Дисфункциональные последствия. Если конфликтом не управляли или управляли неэффективно, то могут возникнуть:

· неудовлетворенность трудом;

· рост текучести кадров;

· снижение производительности труда;

· уменьшается потенциал сотрудничества в будущем;

· укрепляется преданность своей группе и усиливается непродуктивная конкуренция с другими группами в организации;

· складывается представление об оппоненте как о «враге», цели которого всегда отрицательны, в то время как собственные цели всегда положительны, что снижает критичность в оценке своего поведения;

· сворачивается взаимодействие и общение между конфликтующими сторонами;

· по мере уменьшения взаимодействия и общения увеличивается враждебность между конфликтующими сторонами;

· наблюдается смещение акцента: придание «победе» в конфликте большего значения, чем решению реальной проблемы.

Как видно, роль конфликта во многом зависит от того, насколько эффективно им управляют. Чтобы управлять конфликтом, необходимо знать его особенности. Совокупность особенностей определяет его тип.

В психологии существует многовариантная типология конфликта в зависимости от тех критериев, которые берутся за основу.  Конфликт может быть:

· внутриличностным (например, между родственными симпатиями и чувством служебного долга руководителя);

· межличностным (между руководителем и его заместителем по поводу должности, премии между сотрудниками); 
· между личностью и организацией, в которую она входит;

· между организациями или группами одного или различного статуса.

Возможны также пространственные классификации конфликтов:

· по горизонтали (между рядовыми сотрудниками, не находящимися в подчинении друг к другу),

· по вертикали (между людьми, находящимися в подчинении друг к другу);

· смешанные,  представлены и те, и другие.

Наиболее распространены конфликты вертикальные и смешанные. Они в среднем составляют 70-80 % от всех остальных.

Допустима классификация также по характеру вызвавших конфликт причин, обусловленных:

· трудовым процессом;

· психологическими особенностями человеческих взаимоотношений, то есть их симпатиями и антипатиями, культурными, этническими различиями людей, действиями руководителя, плохой психологической коммуникацией и т. д.;

· личностным своеобразием членов группы, например, неумением контролировать свое эмоциональное состояние, агрессивностью, некоммуникабельностью, бестактностью.

Конфликты, несмотря на свою специфику и многообразие имеют в целом общие стадии протекания:

1 – стадию потенциального формирования противоречивых интересов, ценностей, норм;

2 – стадию перехода потенциального конфликта в реальный, или стадию осознания участниками конфликта своих верно или ложно понятых интересов;

3 – стадию конфликтных действий;

4 –  стадию снятия или разрешения конфликта.

Каждый конфликт имеет также более или менее четко выраженную структуру. В любом конфликте присутствует объект конфликтной ситуации, который связан либо с технологическими и организационными проблемами, либо со спецификой деловых и личных отношений конфликтующих сторон. Вторым элементом конфликта выступают цели, субъективные мотивы его участников, обусловленные их взглядами и убеждениями, материальными и духовными интересами. Далее, конфликт предполагает наличие оппонентов, то есть конкретных лиц, являющихся его участниками. И, наконец, в любом конфликте важно отличить непосредственный повод столкновения от подлинных его причин. Как видно, структура конфликта представлена противоречием, его негативно окрашенным отражением человеком или группой, и противодействием, возникающим при попытке разрешать это противоречие.

Психологи приходят к единому мнению, что, пока существуют все перечисленные элементы структуры конфликта (кроме повода), он неустраним. Попытка прекратить конфликтную ситуацию силовым давлением либо уговорами приводит к нарастанию, расширению его за счет привлечения новых лиц, групп или организаций.

Каждый оппонент имеет показатель собственной силы в конфликте. Такая сила называется рангом. Он определяется тем, интересы скольких людей оппонент выражает.

Ранг 0 – человек спорит с собой, принимая решение, сопровождающееся внутренним конфликтом.

Ранг I – человек, преследующий собственные цели, выступает от своего имени.

Ранг II – группа, состоящая из отдельных индивидов, преследует в конфликтном взаимодействии с другими оппонентами некую групповую цель.

Ранг III – структура, состоящая из непосредственно взаимодействующих друг с другом групп.

Высший ранг в конфликте имеют общественные институты, выступающие на основе закона от имени государства.

Несмотря на то, что наличие конфликта обычно чувствуется, здесь возможны и ошибки определения конфликтного состояния в коллективе. Нередко люди усматривают конфликты там, где их в действительности нет, и, напротив, оценивают отношения с другими как безоблачные, в то время, когда конфликт уже назрел. На эту психологическую особенность обратила внимание Л. А. Петровская. В разработанной ею схеме анализа межличностного конфликта показано, что конфликт может быть как адекватно, так и неадекватно (ложно) понятым.

При адекватно понятом конфликте стороны осознают, что конфликтная ситуация существует объективно, т. е. стремление стороны А к достижению некоторого желаемого для нее состояния С объективно препятствует достижению стороной В некоторого желаемого для нее состояния Д. И наоборот. Причем стороны справедливо полагают, что структура их целей, интересов конфликтна, и правильно ощущают существо реального конфликта, т.е. дают адекватную трактовку происходящему.

При неадекватно понятом конфликте может быть два варианта реагирования. В первом случае конфликтная ситуация существует реально и стороны это осознают, но их понимание ситуации не вполне соответствует действительности. Во втором случае дело обстоит таким образом, что объективно конфликтная ситуация отсутствует, но вот стороны склонны рассматривать свои отношения как конфликтные.

Л. А. Петровская выделяет еще две реально допустимые ситуации: 1) когда объективно конфликт существует, но Сторонами как таковой не осознается; 2) когда конфликтность отсутствует и объективно и на уровне сознания.

Однако определить существо конфликта и наметить способы его разрешения невозможно без детального изучения причин его возникновения.
Причины возникновения конфликта

У всех конфликтов есть несколько причин, которые, как было указано выше, объединяются в три направления:

1. Вызванные трудовым процессом.

2. Вызванные психологическими особенностями человеческих взаимоотношений.

3. Вызванные личностным своеобразием членов группы.

Рассогласование трудового процесса как причина конфликта

Рассогласование трудового процесса является основой для делового конфликта, который возникает при ограниченности ресурсов, которые надо делить, взаимозависимости задач трудовой группы, различиях в целях членов коллектива, нечеткости видения перспектив сотрудниками организации, неудовлетворительности коммуникации, уровне подготовки кадров и т. п.

Распределение ресурсов. Даже в самых крупных организациях ресурсы всегда ограничены. Руководство может решить, как распределить материалы, людей, финансы, чтобы наиболее эффективным образом достигнуть целей организации. Не важно, что конкретно распределяется – люди всегда хотят получать больше, а не меньше. Они глубоко знают свою проблему и поверхностно – проблемы других трудовых групп или других членов коллектива. Отсюда – искаженные представления о справедливости, что почти неизбежно ведет к различным видам конфликта.

Взаимозависимость задач. Возможность конфликта существует везде, где один человек или группа зависят в выполнении задач от другого человека или группы. Определенные типы организационных структур увеличивают возможность конфликта. Она возрастает, например, при матричной структуре организации, где умышленно нарушается принцип единоначалия. Но это справедливо лишь в открытых социальных системах. Если группа находится в изоляции, то разработчики алгоритма трудового процесса специально подбирают такие схемы, при которых большинство действий осуществляется одновременно двумя или даже тремя людьми, что заставляет задуматься о ценности каждого члена коллектива.

Различия в целях. Возможность конфликта растет по мере того, как организации становятся более специализированными и разбиваются на подразделения. Это происходит потому, что подразделения могут сами формулировать свои цели и большее внимание уделять их достижению, чем достижению целей организации. Например, отдел сбыта может настаивать на производстве как можно более разнообразной продукции и ее разновидностей, потому что это повышает конкурентоспособность и увеличивает объем сбыта. Однако, цели производственного подразделения, выраженные в категориях затраты-эффективность выполнить легче, если номенклатура продукции менее разнообразна. Как правило, такая ситуация возникает в организациях, в которых плохо поставлена работа по формированию корпоративной культуры, члены которых плохо ориентированы в стратегии развития, не видят своего места в отдаленной перспективе функционирования своего подразделения или организации в целом.

Различия в представлениях о перспективе и миссии организации

Если нет четко сформулированного представления о миссии и видения перспектив организации, то люди ориентируются на то, что могут себе представить сами. Поэтому, вместо того, чтобы объективно оценить ситуацию, они могут рассматривать только те взгляды, альтернативы и аспекты ситуации, которые, по их мнению, благоприятны для группы или личных потребностей. Отсюда – различия в нормах как весьма распространенная причина конфликта. Например, подчиненный может считать, что всегда имеет право на выражение своего мнения, в то время как руководитель может полагать, что подчиненный может выражать свое мнение только тогда, когда его спрашивают, и беспрекословно выполнять то, что ему говорят.

Неудовлетворительные коммуникации. Нечеткая передача информации может быть как причиной, так и следствием конфликта. Также она может действовать и как катализатор конфликта, мешая отдельным работникам или группе понять ситуацию или точки зрения других. Например, если руководство не может донести до сведения рабочих, что новая схема оплаты труда, увязанная с производительностью, призвана не «выжимать соки» из рабочих, а увеличить прибыль компании, что скажется и на оплате труда, подчиненные могут отреагировать так, что темп работы замедлится. Малоподготовленный руководитель может спровоцировать конфликт неоднозначными критериями качества труда, своей неспособностью точно определить должностные обязанности и функции сотрудников и подразделений, а также предъявлением взаимоисключающих требований к работе.

Н.В. Гришина, изучая межличностные конфликты на ряде предприятий, выявила и систематизировала их причины:

Во-первых, конфликты вызываются факторами, препятствующими достижению людьми основной цели трудовой деятельности – получению определенных продуктов. Такими факторами могут быть:

а) непосредственная технологическая взаимосвязь работников, когда действия одного из них влияют (в данном случае негативно) на эффективность действий другого (например, при работе на конвейере);

б) перенос проблем, решение которых должно было идти по вертикали, на горизонтальный уровень отношений (так, нехватка оборудования, инструментов нередко приводит к конфликтам между рядовыми работниками, хотя решать эту проблему должны не они, а их руководители);

в) невыполнение функциональных обязанностей в системе «руководства-подчинения», например, руководитель не обеспечивает надлежащие условия для успешной деятельности подчиненных, или, наоборот, подчиненные не выполняют соответствующих требований руководителя.

Во-вторых, конфликты на производстве вызываются факторами, препятствующими достижению людьми вторичных целей трудовой деятельности – достаточно высокого заработка, благоприятных условий труда и отдыха. К этой группе факторов относятся:

а) взаимосвязь людей, при которой достижение целей одним из них зависит и от других членов коллектива;

б) неудовлетворительное решение (или отсутствие решения) ряда организационных вопросов руководством, следствием чего может явиться обострение отношений между подчиненными;

в) нарушения личных и организационных отношений в системе «руководства-подчинения», препятствующие достижению личных целей как руководителем, так и подчиненным.

В-третьих, возникающие в процессе реализации трудовой деятельности конфликты нередко порождаются несоответствием поступков человека принятым в его коллективе нормам и ценностям. Также причиной конфликта могут быть ролевые несоответствия в системе отношений «руководства-подчинения» когда, например, имеет место несовпадение распространенных в коллективе ожиданий относительно поведения людей, занимающих определенные служебные должности, с их реальными действиями. Гришина считает, что последняя причина обусловлена главным образом плохим описанием во многих организациях служебных функций персонала. В результате у людей складывается неправильное представление о том, кто за что отвечает и что делает.

К этой группе факторов можно отнести и управленческую некомпетентность и невоспитанность менеджеров как результат непродуманной кадровой политики организации. Некомпетентность выражается многими ошибками, наиболее типичными среди которых являются:

· нарушение служебной этики (грубость, высокомерие, необязательность, нетерпимость к критике, ущемление прав и обман подчиненных и т. д.);

· несправедливая оценка руководителем трудового поведения подчиненных (недостатки в распределении работ между исполнителями, отсутствие справедливости в оплате труда, болезненное отношение к авторитету отдельных подчиненных и т. д.);

· бестактность, а иногда и грубость со стороны руководителя;

· неправильная стимуляция подчиненных поощрением и наказанием (поощрение и наказание только за результат действия, игнорируя его мотивы и прилежание, а также степень сложности выполнения задачи для работника);

· неспособность опираться в работе на неформальные объединения работников (а это важно, потому что никакие официальные отношения не в состоянии регламентировать множество ситуаций, ежедневно возникающих в работе с людьми);

· неверное отношение к критике (критика необходима, но с соблюдением этических требований, чтобы бестактностью не провоцировать конфликт);

В силу степени влияния руководителя на трудовой коллектив всякая ошибка руководителя в работе или при разрешении конфликтной ситуации тиражируется в восприятии подчиненных, сохраняется в их памяти и долго влияет на характер взаимоотношений. Чтобы такая ошибка не портила отношения, ее достаточно признать.
В целом, основными причинами конфликтов чаще всего оказываются факторы, коренящиеся в плохой организации труда и в ошибочном стиле руководства людьми. Кроме того, в сплоченном, работоспособном производственном коллективе руководство и общественные организации обязательно заботятся об оптимизации труда и отдыха работников, об их здоровье и бюджете времени, о создании условий для самостоятельной работы над собой. Перегруженность работой, усталость, отсутствие свободного времени создают нервозную обстановку в коллективе, которая может в любой момент привести к конфликту.

Социально-психологические предпосылки конфликта

Конфликт, несмотря на преимущественно объективный характер, имеет в своей основе и социально-психологические предпосылки, которые заложены в отношениях между людьми. Процесс общения в рабочей группе определяется трудовой деятельностью, но ею не исчерпывается. Динамика групповых отношений в трудовом коллективе по эмоциональному накалу иногда напоминает кипение страстей в весьма темпераментных семьях. И это не случайно, так как на производстве люди не могут выбирать себе сослуживцев, не могут по желанию уединиться в отдельной комнате, и поэтому общение зачастую принимает вынужденные формы. В рабочей группе присутствуют и служебные романы, и зависть, и месть, обильно сдобренные разнонаправленными потребностями, прямым влиянием властных структур и протекающие в обстановке положительной и отрицательной стимуляции не всегда нормально организованной трудовой деятельности. На все это накладываются отношения в семьях, социальная ситуация региона и многое другое. Это создает социально-психологические предпосылкам конфликта, к которым, прежде всего, относят:

1. Неблагоприятный социально-психологический климат, в котором отсутствует ценностно-ориентационное единство и низка сплоченность рабочей группы. Неблагоприятная психологическая атмосфера в коллективе (она может быть вызвана образованием противостоящих группировок, культурными, эстетическими различиями людей, действиями руководителя и т.д.) является негативным фоном для осмысления текущих производственных проблем, что порождает споры «на пустом месте».

2. Аномия социальных норм, принятых в обществе и в организации. Аномия как рассогласованность принятых и соблюдаемых социальных норм порождает двойные стандарты, когда личность требует от других определенного стиля поведения, которого не придерживается сама: кому-то из сотрудников все прощается, с кого-то спрашивается; кто-то без изъяна, а кто-то – средоточие всех мыслимых пороков и т. п. Одновременно каждый человек старается выглядеть хорошо и в глазах других людей, и в собственных глазах, для чего рационализирует свое поведение, объясняет негативные поступки позитивными мотивами и сам же в это верит. А чтобы в это верить, ему нужно обвинять других людей в коварстве, глупости и вредности для организации.

3. Несогласованность социальных ожиданий с выполнением функциональных обязанностей и реализацией социальных ролей часто возникает за счет того, что ожидания формируются на основе потребностей ожидающего человека, о которых воспринимаемый субъект может и не подозревать. Например, в ситуации затруднения рабочий ждет, что ему придут на помощь другие члены бригады, и воспринимает эту помощь как само собой разумеющееся явление, о котором и просить-то не надо. Но товарищ по работе может рассудить, что не стоит лезть не в свое дело, когда тебя не просят. Почва для конфликта готова. Кроме того, рабочая группа, руководство могут предъявлять личности требования, расходящиеся с теми, на которые ориентирован данный человек, что может породить либо внутренний конфликт у данного человека, либо вызвать его открытый протест.

4. Когнитивный диссонанс в отношениях между руководителями с подчиненными. Когнитивный диссонанс есть негативное побудительное состояние, возникающее в ситуации, когда субъект одновременно располагает двумя психологически противоречивыми мнениями об одном объекте. Состояние диссонанса переживается как дискомфорт, от которого стремятся избавиться путем преодоления логических противоречий или изменяя отношение к ним. К диссонансным явлениям относятся последствия недостаточного оправдания выбора. Стремясь усилить оправдание поступка, человек либо изменяет свое отношение к объектам, с которыми связан поступок, либо обесценивает значение поступка для себя и других.

5. Конфликт поколений связан с различиями в манере поведения и жизненном опыте. Молодости свойственна безапелляционность взглядов и жесткость суждений в силу отношения к жизни как к чему-то бесконечному и твердой уверенности в том, что все можно переделать. Старшее поколение более осторожно и более продуманно относится к своим поступкам. Одновременно стремление старших уберечь молодежь от опрометчивых поступков иногда принимает агрессивную форму, что еще более укрепляет подрастающее поколение работников в пренебрежительном отношении к «старикам» как завидующим их возрасту и возможностям.

6. Барьеры в общении. Следующая трудность, которая возникает в процессе общения и может оказывать влияние на возникновение конфликта, это то, что часто люди, разговаривая, не понимают друг друга. Иногда эти барьеры возникают неосознанно в силу неумения общаться и концентрации на собственных мыслях и переживаниях, а иногда ставятся специально, намеренно затрудняя партнеру процесс общения. К таким барьерам относятся:

· приказ, указание, команда («Повторите еще раз!», «Говорите медленнее!», «Не говорите со мной подобным образом!»);

· предупреждение, угроза, обещание («Еще раз повторится — и с Вами все кончено», «Успокойтесь, и я Вас охотно выслушаю», «Вы пожалеете, если сделаете это»);

· поучение, указание на целесообразность («Вам следует пойти первым», «Это неправильно», «Вам не следует так поступать»);

· совет, рекомендация или решение («Почему бы Вам не сказать так?», «Я бы предложил вам обжаловать это!», «Попробуйте поступить так»);

· нравоучения, логическая аргументация («Посмотрите на это иначе», «Вам это поручено, значит это Ваша проблема», «В Вашем возрасте и я такого не имел»);

· осуждение, критика, несогласие, обвинение («То, что вы сделали, глупо», «Вы на неверном пути», «Я больше не могу спорить с Вами», «Я ведь предупреждал Вас, что это случится»);

· похвала, согласие («Я считаю, что Вы правы», «Это было замечательно», «Мы гордимся Вами»);

· брань, необоснованные обобщения, унижение («Ну, хорошо, господин Всезнайка!», «Все женщины одинаковы»);

· интерпретация, анализ, диагностика («Вы действительно в это не верите, не так ли?», «Вы говорите это, чтобы только расстроить меня, «Теперь мне понятно, почему Вы это сделали»);

· успокаивание, сочувствие, утешение, поддержка («В следующий раз Вы будете чувствовать себя лучше», «Я тоже испытывал такое чувство», «Все делают ошибки», «Мы все поддерживаем Вас»);

· выяснение, допрос («Кто Вас надоумил?», «Что же Вы сделаете в следующий раз?»);

· увод от проблемы, отвлечение внимания, шутка («Почему бы Вам не выбросить это из головы?», «Давайте поговорим о чем-нибудь другом», «А что если каждый раз, когда что-либо не получается, бросать заниматься этим?»).

Эти виды реакции мешают собеседнику, нарушая ход его мыслей, и вызывают раздражение и возмущение. В результате он начинает отстаивать свою точку зрения или стремится скрыть свои мысли, вместо того, чтобы открыть их перед партнером.

7. Территориальность. Это понятие разработано в экологической психологии и подразумевает занятие личностью или группой определенного пространства и установление контроля над ним и находящимися в нем объектами (предметами). На производстве или в организации люди, входящие в ту или иную рабочую группу «обживают» определенную территорию (рабочее пространство или комнату отдыха) и занятие ее членами другой группы нередко оборачивается межгрупповыми столкновениями. Точно также каждый член группы занимает часть общего пространства вместе с находящимися там предметами и ревностно относится к вторжению в него.

8. Наличие в неформальной структуре рабочей группы деструктивного лидера. Неформальный деструктивный лидер, преследующий сугубо личные цели, способен сплотить вокруг себя группировку, которая ориентируется исключительно на него, а распоряжение руководства или формального лидера принимает только после одобрения своего вожака. Как правило, такой человек наделен достаточно сильной волей, опирается на низменные потребности членов своей группировки, заставляя подчиняться себе беспрекословно. Он вступает в борьбу, целью которой является установление контроля над частью организации или ею в целом, при этом не испытывая угрызений совести и не особо церемонясь в средствах.

9. Трудности социально-психологической адаптации новичков в коллективе. Прием нового сотрудника в какой-то мере дестабилизирует коллектив. Пока новичок занимает свое место в статусной структуре группы, последняя подвергается переструктурированию, освобождая место для нового члена. В этот период группа очень нестабильна и легко откликается на негативные влияния как извне, так и изнутри.

10. Особое место среди причин конфликт занимает так называемая респондентная агрессия, когда возмущение направлено не на источник страдания, а на близких людей, коллег. Злость срывается на более приемлемый объект, который находится поблизости и от нанесения ущерба которому агрессор пострадает в меньшей степени, чем сорвавшись на того человека, который эту агрессию вызвал. Например, директор накричал на начальника цеха, тот, в свою очередь, на бригадира, бригадир на рабочего, рабочий пнул собаку, собака укусила директора и т. д.

11. Психологическая несовместимость некоторых членов группы друг с другом. Это могут быть различия в темпераментах, тогда можно говорить о психофизиологической несовместимости, о различии в характерах, самооценке, в восприятии, протекании эмоций, мотивации поведения и многое другое. Элементы несовместимости существуют всегда, они заложены в индивидуальности человека, но заостренные формы несовместимость приобретает тогда, когда конфликт из делового переходит в эмоциональный, который сразу же определяется через невозможность общаться.

12. Разница в уровне развития интеллекта является предпосылкой конфликта не сама по себе, а в связи с ее проявлением в поведении общающихся людей. Снисходительное отношение, категоричность, подшучивание, напоминание о какой-то проигранной ситуации и т. п. – все это вызывает отрицательную реакцию у окружающих и служит питательной средой для возникновения конфликтной ситуации. Однако зачастую за неспособность понимать ситуацию выдаются разногласия из-за несовпадения рассуждений партнеров по общению. Ведь представление о проблеме зависит от угла зрения, под которым она анализируется. Люди склонны видеть то, что хотят видеть. Из массы фактов они извлекают те, которые подтверждают их взгляды, представления и убеждения, и не обращают внимание или ошибочно интерпретируют те из них, которые ставят под вопрос их представления.

Ф. Перлз, работая над проблемой преодоления конфликтов, предложил своим клиентам примерную формулу восприятия другого человека: «Я – это я. А ты – это ты. Я делаю свое дело, а ты делаешь свое. Я пришел в этот мир не для того, чтобы удовлетворять твои желания, а ты пришел не для того, чтобы удовлетворять мои. То, что мы встретились  – прекрасно, а если бы не встретились – ничего бы не произошло». Переориентация с себя на другого человека способствует преодолению социально-психологических проблем и убирает описанные выше предпосылки к конфликту.

Индивидуальные особенности личности как причина конфликта

Склонность или предрасположенность к конфликтным отношениям с другими людьми создают и индивидуальные особенности личности. Эти особенности можно объединить в пять групп:

1. Наличие у человека внутренних конфликтов.

Эти конфликты (описанные выше) проецируются на отношения между людьми и проявляются вовне как раздражение, неадекватные реакции на высказывания, которые окружающие считают несущественными, а в зоне конфликта они имеют очень важное субъективное значение. Гармоничная личность не конфликтует, потому что воздействия извне не задевают личностной структуры, но если гармония нарушена, то даже незначительные поводы могут вызвать серьезную негативную реакцию.

2. Наличие акцентуации характера. Акцентуация как заострение, преувеличенное развитие одной черты характера в ущерб другим, делает человека непохожим на остальных, особенным, придает личности шарм, но и способствует возникновению тревоги у общающихся с данным человеком людей. Наиболее конфликтными типами являются:

· демонстративный с его тенденцией быть все время на виду, а если не замечают, то спровоцировать негативную реакцию своим вызывающим поведением, нестандартной манерой одеваться, колкими замечаниями и отсутствием старательности в работе;

· гипертимный с его легкомыслием и склонностью попадать в дурные компании;

· возбудимый с его вспыльчивым характером с ярко выраженной сексуальной озабоченностью;

· экзальтированный с его склонностью к сильным чувствам, начиная с острых ощущений в собственном желудке и заканчивая экстремальными видами спорта и громкими скандалами в быту и на работе;

· застревающий, способный вывести своими придирками из себя даже человека с ангельским терпением.

Также к качествам характера, усиливающим конфликтность данной личности, относятся:

· неадекватная самооценка своих возможностей и способностей, которая может быть как завышенной, так и заниженной;

· стремление доминировать во что бы то ни стало там, где это возможно и невозможно;

· консерватизм мышления, взглядов, убеждений, нежелание преодолеть устаревшие традиции;

· излишняя принципиальность и прямолинейность в высказываниях и суждениях, стремление во что бы то ни стало сказать правду в глаза;

· критический настрой, особенно необоснованный и не аргументированный;

· определенный набор эмоциональных качеств личности – тревожность, агрессивность, упрямство, раздражительность.

3. Половозрастные особенности. По данным Н. В. Гришиной, для женщины характерна тенденция к большей частоте конфликтов, связанных с их личностными потребностями (зарплата, распределение отпусков), мужчины больше предрасположены к конфликтам, связанным непосредственно с самой трудовой деятельностью (организация труда, определенность трудовых функций).

С увеличением возраста рабочих больший удельный вес начинают занимать конфликты, связанные с целевыми характеристиками их деятельности, одновременно сокращается число конфликтов, вызванных проблемами адаптации работников в трудовом коллективе (нарушения трудовой дисциплины, несоответствие требованиям).

4. Психофизиологические особенности. Нередко руководители не учитывают психофизиологические особенности работников, что ведет к срывам в работе и к возникновению конфликтов «по вертикали». Известно, что один рабочий быстро, в считанные минуты овладевает новой операцией, а другой – медленно. То, что первый схватил на лету, второму необходимо несколько раз объяснить и показать. Зато первый быстро забывает увиденное и услышанное, а второй то, в чем разобрался, не забывает годами. Один предпочитает незнакомую работу, связанную с преодолением трудностей, препятствий, а другой, наоборот, любит выполнять однообразные, хорошо знакомые обязанности. Один реагирует на воздействие извне сразу же, второй «оттягивает» реакцию на долгий срок, а третий может отреагировать опережающе еще до того, когда обстановка или начальник потребуют от него определенных действий. На одного, например, можно повысить голос, а на другого не рекомендуется повышать голос никогда. Одному перед началом работы, связанной с выполнением сложных, трудных заданий, следует сказать об ответственности, которая ложится на его плечи, а другого успокоить. Проступок одного можно разбирать в коллективе, с другим лучше беседовать с глазу на глаз.

5. Эмоциональное состояние человека, связанное с удовлетворением потребностей также может быть причиной конфликтов. Неадаптивное или необъективное поведение часто является результатом фрустрации. Люди, находящиеся в состоянии фрустрации из-за того, что столкнулись с препятствием или дилеммой, могут реагировать иррациональным способом:

1) стать агрессивными вплоть до физического насилия;

2) опуститься до инфантильной реакции;

3) упрямо держаться привычного образа действий, отказываясь воспринимать разумные предложения;

4) «опустить руки», потеряв все признаки инициативности и присутствия духа.
Стратегии поведения в конфликте

К. Томас и Р. Килменн выделили следующие пять основных стилей поведения в конфликтной ситуации:

· приспособление, уступчивость;

· уклонение;

· противоборство;

· сотрудничество;

· компромисс.

Основу классификации составляют два независимых параметра:

1) степень реализации собственных интересов, достижения своих целей;

2) уровень кооперативности, учет интересов другой стороны.

Обычно люди используют все эти формы поведения, но предпочитают какую-то одну.

1. Противоборство, конкуренция характеризуется активной борьбой индивида за свои интересы, применением всех доступных ему средств давления на оппонентов. Ситуация воспринимается человеком как крайне значимая для него, как вопрос победы или поражения, что предполагает жесткую позицию по отношению к оппонентам.

Стиль конкуренции, соперничества может использовать человек, обладающий сильной волей, достаточным авторитетом, властью, не очень заинтересованный в сотрудничестве с другой стороной и стремящийся в первую очередь удовлетворить собственные интересы. Данный стиль используют в случае, если исход конфликта очень важен и участник:

· делает большую ставку на свое решение возникшей проблемы;

· обладает достаточной властью и авторитетом и ему представляется очевидным, что предлагаемое им решение – наилучшее;

· чувствует, что у него нет иного выбора и ему нечего терять;

— должен принять непопулярное решение и у него достаточно полномочий для выбора этого шага;

— взаимодействует с людьми, предпочитающими авторитарный стиль.

Однако это не тот стиль, который можно использовать в личных отношениях, так как кроме чувства отчуждения он ничего больше не сможет вызвать. Его также нецелесообразно использовать в ситуации, когда человек не обладает достаточной властью, а его точка зрения по какому-то вопросу расходится с точкой зрения вышестоящего руководителя.

2. Сотрудничество означает, что индивид активно участвует в поиске решения, удовлетворяющего всех участников взаимодействия, перезабывает при этом и свои интересы. Здесь в выработке общего решения предполагается открытый обмен мнениями, заинтересованность всех участников конфликта. Данная форма требует продолжительной работы с участием всех сторон.

Стиль сотрудничества используют, если, отстаивая собственные интересы, человек вынужден принимать во внимание нужды и желания другой стороны. Такой стиль требует умения объяснять свои желания, выслушивать друг друга, сдерживать свои эмоции. Отсутствие хотя бы одного их этих умений делает данный стиль неэффективным. Его используют в следующих случаях:

— необходимо найти общее решение, если каждый из подходов к проблеме важен и не допускает компромиссных решений;

— у оппонентов длительные, прочные и взаимозависимые отношения;

— основной целью является приобретение совместного опыта работы;

— стороны способны выслушать друг друга и изложить суть своих интересов;

— необходима интеграция точек зрения и усиление личностной вовлеченности сотрудников в деятельность.

3. При компромиссе действия участников направлены на поиски решения за счет взаимных уступок, на выработку промежуточного решения, устраивающего обе стороны, при котором особо никто не выигрывает, но и не теряет. Такой стиль поведения применим при условии, что оппоненты обладают одинаковой властью, имеют взаимоисключающие интересы, у них нет большого резерва времени на поиск лучшего решения, их устраивает промежуточное решение на определенный период времени.

Стиль компромисса напоминает стиль сотрудничества, но осуществляется на более поверхностном уровне, так как стороны в чем-то уступают друг другу. Этот стиль наиболее эффективен, когда обе стороны хотят одного и того же, но знают, что одновременно это невыполнимо. Например, стремление занять одну и ту же должность или одно и то же помещение для работы. Такой подход к разрешению конфликта можно использовать в следующих ситуациях:

— обе стороны имеют одинаково убедительные аргументы и обладают одинаковой властью;

— удовлетворение желания каждого из оппонентов имеет не слишком большое значение;

— оппонентов может устроить временное решение, так как нет времени для выработки другого, или же другие подходы к решению проблемы оказались неэффективными;

— компромисс позволит оппонентам хоть что-то получить.

4. Уступчивость, приспособление. При таком стиле действия человека направлены прежде всего на сохранение или восстановление благоприятных отношений с оппонентом путем сглаживания разногласий за счет собственных интересов. Данный подход возможен, когда вклад индивида не слишком велик или когда предмет разногласия более существен для оппонента, чем для индивида. Такое поведение в конфликте используется, если ситуация не особенно значима, если важнее сохранить хорошие отношения, чем отстаивать свои собственные интересы, или у индивида мало шансов на победу.

Стиль приспособления означает, что одна сторона действует совместно с другой стороной и при этом не пытается отстаивать собственные интересы в целях сглаживания атмосферы и восстановления нормальной рабочей атмосферы. Этот стиль наиболее эффективен, когда исход дела чрезвычайно важен для противоположной стороны и не очень существен для данного оппонента или когда жертвуют собственными интересами в пользу другой стороны.

Стиль приспособления может быть применен, когда:

— важнейшая задача — восстановление спокойствия и стабильности, а не разрешение конфликта;

— предмет разногласия не важен;

— лучше сохранить добрые отношения с другими людьми, чем отстаивать собственную точку зрения;

— оппонент осознает, что правда не на его стороне;

— оппонент чувствует, что у него недостаточно власти или шансов победить.

5. Уклонение (избегание, уход). Данная форма поведения выбирается тогда, когда человек не хочет отстаивать свои права, сотрудничать для выработки решения, воздерживается от высказывания своей позиции, уклоняется от спора, чтобы избежать ответственности за принятые/решения. Такое поведение возможно, если исход конфликта для индивида не особенно важен, либо, если ситуация слишком сложна и разрешение конфликта потребует много сил у его участников, либо у индивида не хватает власти для решения конфликта в свою пользу.

Стиль уклонения рекомендуют к применению в следующих ситуациях:

— источник разногласий тривиален и несущественен по сравнению с другими более важными задачами, а потому не стоит тратить на него силы;

— оппонент знает, что не может решить вопрос в свою пользу;

— у оппонента мало власти для решения проблемы желательным для него способом;

— оппонент хочет выиграть время, чтобы изучить ситуацию и получить дополнительную информацию, прежде чем принять какое-либо решение;

— немедленно пытаться решить проблему опасно, так как вскрытие и открытое обсуждение конфликта могут только ухудшить ситуацию;

— у оппонента был трудный день, а решение этой проблемы может принести дополнительные неприятности.

Такой стратегии может придерживаться руководитель, если знает, что подчиненные сами могут успешно урегулировать конфликт.

Стили избегания и уступчивости не предполагают активного использования конфронтации при решении конфликта. При противоборстве и сотрудничестве, наоборот, конфронтация является необходимым условием выработки решения. Учитывая, что решение конфликта предполагает устранение причин, его породивших, можно сделать вывод, что только стиль сотрудничества реализует данную задачу полностью. При избегании и уступчивости решение конфликта откладывается, а сам конфликт переводится в скрытую форму. Компромисс может принести лишь частичное разрешение конфликтного взаимодействия, так как причины его не устранены.

Точно так же, как ни один стиль руководства не может быть эффективным во всех без исключения ситуациях, так и ни один из рассмотренных стилей разрешения конфликта не может быть выделен как самый лучший. В некоторых случаях считается, что конфронтация в разумных, контролируемых пределах более продуктивна с точки зрения решения конфликта, чем сглаживание, избегание и даже компромисс.

Психологи описывают четыре вида отношения руководителя к конфликтной ситуации:

1. Стремление избежать неприятности, страдания. Руководитель ведет себя так, как будто ничего не случилось. Он не замечает конфликта, уходит от решения вопроса, пускает случившееся на самотек, не нарушает видимого благополучия, не осложняет собственную жизнь. В результате увеличивается количество случаев грубого нарушается дисциплины, ухудшается социально-психологический климат, так как в конфликт втягивается все большее количество людей, нерешенные споры которых разрушают коллектив.

2. «Реалистическое» отношение к действительности.Ведет себя так, чтобы, с одной стороны, не будоражить коллектив и администрацию, а с другой — не портить отношения с людьми. Управляющий идет на поводу у оппонентов стремясь смягчить конфликтные отношения уговорами, увещеваниями. Но уговоры, поблажки приводят к тому, что его перестают уважать и над ним же смеются.

3. Активное отношение к случившемуся.Руководитель признает наличие критической ситуации и не скрывает конфликта от вышестоящих начальников и коллег. Он не игнорирует случившееся и не пытается угодить «и нашим и вашим», а действует в соответствии с собственными моральными принципами и убеждениями, игнорируя индивидуальные особенности личности конфликтующих подчиненных, ситуацию в коллективе, причины конфликта. В результате складывается ситуация внешнего благополучия, прекращения ссор, нарушений дисциплины.

4. Творческое отношение к конфликту. Руководитель ведет себя в соответствии с ситуацией и разрешает конфликт с наименьшими потерями. В этом случае он сознательно и целеустремленно, с учетом всех сопутствующих явлений находит выход из конфликтной ситуации. Он учитывает объективные и субъективные причины конфликта, не принимает скороспелых решений.

Творческое отношение, тщательный анализ случившегося особенно необходимы при восприятии критики. Если критикующий стремится повысить эффективность работы, исправить недостатки, мешающие полноценному труду, общественной работе, необходимо зафиксировать ценные советы, постараться исправить упущения, а в свободное время, когда выступавший остынет, покритиковать его за бестактность, объяснить, какой должна быть критика, и обязательно похвалить за серьезное отношение к работе, за желание исправить недостатки. Если же критикующий сводит личные счеты или стремится преподнести себя, показать свою принципиальность, лучше всего постараться заручиться поддержкой присутствующих и уйти от дальнейшего контакта с выступавшим. Что-либо объяснять в данном случае бесполезно. Лучше спокойно объяснить присутствующим причину возмущения критикующего, показать, чем вызвано желание «смело» выступить против пробелов в работе.

Считается, что течение конфликта зависит от следующих факторов:

А — адекватности восприятия конфликта, то есть достаточно точной, не искаженной личными пристрастиями оценки поступков, намерений как противника, так и своих собственных;

Б — открытости и эффективности общения, готовности к всестороннему обсуждению проблем, когда участники честно высказывают свое понимание происходящего и пути выхода из конфликтной ситуации;

В — создания атмосферы взаимного доверия и сотрудничества.

Адекватное восприятие конфликта. Очень часто в ситуации конфликта люди неправильно воспринимают собственные действия, намерения и позиции, равно как и поступки, интенции и точки зрения оппонента. Собственные поступки считаются благородными и полезными, а поступки оппонентов — вредящими делу и несправедливыми. Каждый из противников видит недостатки и погрешности другого, но не осознает таких же недостатков у себя самого. Как правило, каждая из конфликтующих сторон склонна не замечать смысла собственных действий по отношению к оппоненту, но зато с негодованием реагирует на его действия. Но даже тогда, когда противники осознают, что совершают одинаковые действия по отношению друг к другу, все равно собственные действия воспринимаются каждым из них как допустимые и законные, а действия оппонента — как нечестные и непозволительные. Это происходит за счет того, что очень часто каждый из партнеров чрезмерно упрощает ситуацию конфликта, причем так, чтобы это подтверждало его представление о том, что его поступки хороши и правильны, а действия партнера — наоборот, плохи и неадекватны.

Открытое и эффективное общение конфликтующих сторон— ото основное условие конструктивного разрешения конфликтов. Однако зачастую в конфликтной ситуации коммуникация ухудшается. Противники в основном стараются сделать друг другу больно, а сами занимают оборонительную позицию, скрывая любую информацию о себе. Между тем коммуникация может помочь только тогда разрешить конфликт, когда обе стороны ищут способа достичь взаимопонимания.

Контроль эмоциональной сферынеобходим, когда человек «обуреваем» эмоциями и захвачен конфликтом, ему трудно выражать свои мысли и внимательно выслушивать противника. Один из эффективных способов справится с человеческим гневом состоит в том, чтобы помочь друг другу освободиться от этих чувств. Люди получат психологическое освобождение, даже если они просто расскажут о своих обидах. Поэтому имеет смысл в самом начале конфликта пойти на риск и как можно полнее, пусть даже в резкой форме, высказать друг другу то, что чувствуешь. Но это приведет к положительному результату только в случае, если говоришь о собственных чувствах, вызванных поступком оппонента, а не его личностью. Кроме того, оппонент должен быть готов выслушать нелицеприятное мнение и о собственных поступках. В противном случае может разразиться крупная ссора.

Созданию климата взаимного доверия и сотрудничества может способствовать проявление доверия путем готовности открыть свою незащищенную позицию, стремление к согласию и взаимопониманию с оппонентом, нежелание использовать слабые и уязвимые его места. Конфликт решается успешнее, если обе стороны заинтересованы в достижении некоторого общего результата, побуждающего их к сотрудничеству. Опыт совместной деятельности во имя достижения общей цели сближает партнеров, позволяет открывать новые, дополнительные способы преодоления трудностей и неприятностей, связанных с решением конфликта. Успешное решение совместных задач повышает также степень взаимного доверия, что облегчает риск открытости в общении.

9.4. Способы разрешения конфликта

Разрешение конфликта возможно на нескольких уровнях, важнейшими из которых являются управление конфликтами и решение конфликта. Управление конфликтами — это целенаправленное воздействие по устранению (минимизации) причин, породивших конфликт, или на коррекцию поведения участников конфликта. Решение конфликта представляет собой устранение полностью или частично причин, породивших конфликт, либо изменение целей участников конфликта.

А. Н. Чумиков определил действия по управлению конфликтом в следующей последовательности:

— институционализация — установление составляющих конфликта, а также норм и правил разрешения конфликта;

— легитимизация — выяснение того, присутствует ли у большинства участников конфликта добровольная готовность соблюдать предложенные нормы и правила;

— структурирование конфликтующих групп, что предполагает выявление индивидуальных и коллективных субъектов — носителей имеющихся проблем;

— редукция конфликта — постепенное его ослабление за счет перевода на другой уровень.

Одновременно Чумиков предлагает определить прогнозируемые сложности (социально-психологическое исследование или служебное разбирательство), тестирование опасности (проверка уровня конфликтности), нейтрализация конфликтного потенциала (работа с соответствующими коммуникационными потоками).

Следующий блок действий по управлению конфликтами включает локальные приемы и механизмы, способные при условии четкого осознания их места и общей концепции управленческих действий обогатить схемы-циклы и произвести положительный эффект. Во-первых, это устранение нежелательной оппозиции. Причем зачастую этого нельзя достичь отставкой оппонента, встречной критикой и даже хорошо аргументированными оправданиями. Наилучший эффект дает приобщение оппозиционера к каким-либо руководящим должностям или органам в критикуемой им структуре. Получая некоторый статус и права, он берет на себя и долю ответственности, вследствие чего оппозиционные проявления, как правило, все более и более ослабляются. Во-вторых, можно использовать механизм позитивной компенсации. Если сотрудники организации встречают какое-то нововведение «в штыки», то его возможно компенсировать, исходя из его же положительных сторон: повышение заработной платы, благотворительность, улучшение общественного мнения и т. п. В-третьих, эффективен и механизм упреждающей атаки. Понимая, что любого руководителя всегда будут хоть в какой-то мере критиковать, специалисты планировали уровни и позиции допустимой критики, а затем намеренно закладывали их даже в отдельные положительные материалы. В итоге процесс управления конфликтом получался естественным и не выходил из-под контроля. В-четвертых, прием перевод «стрелки» конфликта в другую сторону. Например, показать личный интерес конфликтующей стороны. В-пятых, полезно использовать прием «кто нам мешает — тот нам поможет». Для этого нужно найти положительные стороны в предмете конфликта и заставить их заработать. В-шестых, если есть сведения о назревающем конфликте, то его можно ослабить псевдоконфликтами, которые инициируются специально, чтобы отвлечь людей от основного конфликта.

Прежде чем переходить к разрешению конфликта, руководителю важно искренне ответить себе на следующие вопросы:

— хочет ли он благоприятного исхода;

— что нужно сделать, чтобы лучше владеть своими эмоциями;

— как бы он себя чувствовал на месте конфликтующих сторон;

— нужен ли ему посредник для разрешения конфликта;

— в какой атмосфере (ситуации) люди могли бы лучше открыться, найти общий язык и выработать собственные решения.

Существует несколько групп методов снижения конфликтности:

• структурные, т. е. методы по устранению организационных конфликтов;

• межличностные методы;

• внутриличностные, т.е. методы воздействия на отдельную личность.

Структурные методы, как методы воздействия преимущественно на организационные конфликты, которые возникают из-за неправильного распределения полномочий, организации труда, принятой системы стимулирования и т. д., включают: разъяснение требований к работе, координационные и интеграционные механизмы, использование систем стимулирования труда.

— Разъяснение требований к работе является одним из эффективных методов управления и предотвращения конфликтов. Каждый специалист должен четко представлять, какие результаты от него требуются, в чем состоят его обязанности, ответственность, пределы полномочий, этапы работы. Если полномочия распределены неправильно, или так воспринимаются, необходимо объяснить сотрудникам, из каких соображений это было сделано, и к каким последствиям приведет. Если по каким-либо причинам этого сделать нельзя, то требования к работе необходимо пересмотреть.

— Координационные механизмыпредставляют собой использование структурных подразделений в организации, которые в случае необходимости могут вмешаться и разрешить спорные вопросы между ними. Установление иерархии полномочий упорядочивает взаимодействие людей, принятие решений и информационные потоки внутри организации. Если два или более подчиненных имеют разногласия по какому-либо вопросу, то конфликта можно избежать, обратившись к общему начальнику, предлагая ему принять решение. Не менее полезны такие средства интеграции, как создание функциональных групп, проведение совещаний между отделами.

— Общеорганизационные комплексные цели, эффективное осуществление которых требует совместных усилий двух или более сотрудников, отделов или групп.

— Стимулирование труда может быть использовано как метод управления конфликтной ситуацией, при условии, чтобы система вознаграждения не поощряла неконструктивное поведение отдельных лиц или групп.

Межличностные методы. При создании конфликтной ситуации или в начале развертывания самого конфликта его участникам необходимо выбрать форму, стиль своего дальнейшего поведения с тем, чтобы это в наименьшей степени отразилось на их интересах. Межличностные методы направлены, прежде всего, на преодоление возникающего эмоционального конфликта посредством совместных переговоров о его предмете, психологических тренингов принятия решения, физического разъединения участников эмоционального конфликта.

Как метод решения конфликтов переговоры представляют собой набор тактических приемов, направленных на поиск взаимоприемлемых решений для конфликтующих сторон. Успех переговорного процесса определяется в значительной мере характером реакции партнеров на ситуацию, поэтому необходимо выполнение следующих условий:

— наличие взаимозависимости в деятельности оппонентов;

— отсутствие значительного различия в ранге оппонентов;

— соответствие стадии развития конфликта возможностям переговоров;

— участие в переговорах сторон, которые реально могут принимать решения в сложившейся ситуации.

Что касается последнего условия, то американские психологи Д. Черткофф и Д. Эссер пришли к следующему любопытному заключению. Оказывается, для разрешения конфликтной ситуации наличие посредника чрезвычайно важно скорее всего в психологическом плане, поскольку позволяет участникам конфликта, несмотря на взаимные уступки «сохранить лицо».

Для облегчения переговоров необходимо:

1) создать атмосферу сотрудничества (с момента первой встречи и затем в начале каждой последующей встречи целесообразно провести несколько минут в неофициальной беседе, снимающей раздражение, эмоциональный накал и т. д.);

2) стремиться к ясности общения (с самого начала договориться о терминологии, чтобы исключить разное понимание одних и тех же слов);

3) признать наличие конфликта (заявить открыто и честно о существовании конфликта по конкретным вопросам);

4) выработать совместную процедуру (т. е. договориться, где, когда и как начинается совместная работа по преодолению конфликта — лучше собираться в нейтральном месте либо по очереди у каждой из сторон);

5) очертить конфликт (обе стороны должны высказаться о ситуации: в чем они видят конфликт, какие чувства он у них вызывает, что каждая из сторон не видит и не признает; затем сосредоточиться на конкретных действиях, потребностях сторон и спорных предметах, стремясь не переходить на личности);

6) исследовать возможные варианты решения (очень полезным может быть метод «мозговой атаки», когда члены всей группы беспрепятственно и спонтанно высказывают любые, даже на первый взгляд абсурдные, предложения);

7) добиться соглашения (обсуждаются высказанные предложения, выбирается наиболее приемлемое, учитывающее требования обеих сторон, а затем составляется документ, скрепляющий согласие сторон);

8) установить крайний срок решения конфликта;

9) воплотить план в жизнь (в плане должно быть оговорено, что нужно сделать, когда, где и чьими силами).

Внутри личностные, методы заключаются в умении правильно организовать свое собственное поведение, высказать свою точку зрения, не вызывая защитной реакции со стороны другого человека. Некоторые авторы предлагают использовать способ «я-высказывание», т. е. способ передачи другому лицу отношения к определенному предмету, без обвинений и требований. Этот способ помогает человеку удержать позицию, не превращая другого в своего врага. «Я-высказывание» может быть полезно в любой обстановке, но оно особенно эффективно, когда человек рассержен, раздражен, недоволен. «Я-высказывание» построено так, чтобы позволить высказать личности свое мнение о создавшейся ситуации, выразить свои пожелания.

Руководитель должен взглянуть на конфликт, как на задачу, которая должна быть решена : в первую очередь определить причину конфликта, а затем применить соответствующую технику решения конфликтных проблем:

— творческая визуализация может быть использована для анализа причин конфликта;

— мозговой штурм может быть полезен при поиске альтернатив;

— автоматическая запись может быть использована для выяснения собственных реакций на те или иные возможности разрешения конфликта;

— мысленное представление может помочь спросить самого себя и получить от внутреннего голоса совет в отношении выбора;

— мысленный контроль или техника волевого мышления могут быть использованы для выработки внутренней мотивации или контроля с целью реализации новых решений.

Процесс в целом начинается с рассмотрения конфликтов и определения их. Затем необходимо рассмотреть причины конфликтов и заострить внимание на источнике напряжения. После обнаружения скрытых причин и источников конфликта следующим шагом является коррекция проблемы путем проходящей реакции.

Для более успешного разрешения конфликта X. Корнелиус и Ш. Фэйр предлагают составить карту конфликта. Суть этого метода состоит в графическом отображении составляющих конфликта, в последовательном анализе поведения участников конфликтного взаимодействия, в формулировании основной проблемы, потребностей и опасений участников, способов устранения причин, приведших к конфликту. Работа состоит из нескольких этапов.

На первом этапе проблема описывается в общих чертах. Если, например, речь идет о несогласованности в работе, о том, что кто-то не «тянет лямку» вместе со всеми, то проблему отображают как «распределение нагрузки». Если конфликт возник из-за отсутствия доверия между личностью и группой, то проблему можно выразить как «общение». На данном этапе важно определить саму природу конфликта, и пока не важно, что это не полностью отражает суть проблемы.

На втором этапе выявляются главные участники конфликта. В список вводятся отдельные лица или целые команды, отделы, группы, организации. В той мере, в которой вовлеченные в конфликт люди имеют общие потребности по отношению к данному конфликту, их можно объединить вместе. Допускается также смесь групповых и личных категорий. Например, если составляется карта конфликта между двумя сотрудниками в организации, то в карту можно включить этих работников, а оставшихся специалистов объединить в одну группу, либо выделить отдельно еще и начальника данного подразделения. Третий этап предполагает перечисление основных потребностей и фрустраций, связанных с этими потребностями, всех основных участников конфликтного взаимодействия.

Карта может составляться руководителем с помощью отдельных доверенных и компетентных лиц, либо с помощью участников конфликта. В последнем случае подобное составление карты, позволит:

1) ограничить дискуссию определенными формальными рамками, что в значительной степени поможет избежать чрезмерного проявления эмоций, так как во время составления карты люди могут сдерживать себя;

2) создать возможность совместного обсуждения проблемы, высказать людям их требования и желания;

3) уяснить как собственную точку зрения, так и точку зрения других;

4) создать атмосферу эмпатии, т.е. возможности увидеть проблему другого человека.

Одновременно рекомендуется каждому участнику хотя бы частично сообщить оппоненту следующее:

• Что я хотел бы сделать, чтобы разрешить конфликт?

• Каких реакций я жду со стороны другого?

• На какие последствия я надеюсь в случае, если будет достигнуто соглашение?

Этот метод позволяет более эффективно достичь постепенного консенсуса относительно совместного решения, без существенных потерь. А разграничение между отношениями людей и существом проблемы позволяет иметь дело друг с другом с пониманием, что ведет к дружескому соглашению.

Руководителю приходится разрешать конфликты не только в деловой, но и в эмоционально-личностной сфере. В этом случае возможно разрешение конфликта психологическими средствами. Психологический тренинг принятия решения осуществляется специалистом-психологом. Данный способ относительно сложен в реально существующей организации, но он оправдывает себя, снимая межличностную напряженность и улучшая социально-психологический климат. Этот тренинг направлен на самораскрытие человека, высказывание о переживаниях, связанных с конфликтом, о его ожиданиях, о его восприятии оппонентов. Тренинг проводится в соответствии с определенными требованиями к участникам, времени проведения и уровнем квалификации тренера.

Как же себя вести руководителю с «конфликтной личностью»? Существует единственное средство — «подобрать ключик». Для этого психологи советуют попытаться увидеть в нем друга и лучшие черты (качества) его личности, поскольку невозможно изменить ни систему его взглядов и ценностей, ни его психологические особенности и особенности нервной системы. Если «подобрать ключ» не удается, то остается одно-единственное средство — перевести такого человека в разряд стихийного бедствия с последующим отделением его от остального коллектива: в отдельный кабинетик, на другой этаж, и т.д. с выдачей самостоятельного задания.

Подводя итоги, можно с уверенностью сказать, что каждый руководитель в определенной мере должен быть и психологом, ибо правильный стиль руководства, благоприятная обстановка на работе, культура управленческого труда способствуют повышению качества и эффективности труда, оказывают решающее влияние на результаты деятельности коллектива. Поведение руководителя, его умение управлять подчиненными, здоровый психологический климат в коллективе способствуют росту производительности труда, развитию творческой инициативы работников и в итоге дают не меньший производственный эффект, чем механизация и автоматизация труда. Повседневная практика учит, что руководители, сумевшие добиться здоровых отношений в коллективе, наладившие прочный контакт и взаимоотношения между сотрудниками, добиваются лучших результатов в работе.

8. Социально-психологические основы принятия управленческих решений

Понятие управленческого решения

В повседневной жизни каждый человек принимает то или иное решение. Весь мир решений можно поделить на решения «за себя» и решения «за других». Управленческое решение – это решение «за других», которое имеет силу власти по отношению к его исполнителям. У такого решения есть субъект (руководитель или группа лиц), который опирается на свой должностной правовой статус и имеет рычаги воздействия (санкции). 
Управленческое решение занимает одно из центральных мест в системе управления. Если охарактеризовать полный управленческий цикл, управленческую деятельность через функции (планирование, контроль, организация и т.д.), то в любой из этих функций присутствует два элемента: подготовка и осуществление решения. 
Отличие психологического подхода в изучении управленческого решения связано с тем, что процесс принятия решения рассматривается в том виде, в каком он протекает в реальности. Большее внимание уделяется личности принимающего решение и его поведению в группе. 

Социально-психологические исследования процесса принятия решения направлены в основном на выявление того, как фактически люди проводят выбор. Данные показывают, что тот или иной выбор, осуществляемый личностью как субъектом принятия решения, представляет собой следствие взаимодействия внешних и внутренних факторов, которые детерминируют принятие решения. К внешним факторам относятся условия физической и социальной среды деятельности руководителя: характер задач, объем и качество информации, техническая оснащенность, компетентность персонала. Эти факторы могут создавать стереотипность (шаблонность) действий руководителя: например, в выборе источника информации, в выборе исполнителей и т.д. 

К внутренним факторам относятся  свойства и качества личности руководителя: индивидуальные особенности высшей нервной деятельности, система навыков, привычек и знаний, опыт деятельности. Выделяется целый ряд свойств личности, влияющий на процесс принятия решения. Прежде всего, это творческие способности личности, ее эмоциональная устойчивость, склонность к риску. Или несовершенство личных качеств руководителя: плохая память, неразвитое воображение, не владение логикой мышления, недостаток опыта и т.д.

Структуру принятия решения образуют: 

· цель (ожидаемый результат), 

· правила выбора, 

· критерии оценки, 

· способы достижения результата.

Большая часть решений принимается рефлекторно (условный рефлекс). Основное противоречие, заключенное  в процессе принятия решения – противоречие между выигрышем и риском. Ожидание – оценка вероятности определенного события. Валентность, или ценность ожидаемого результата.
Выделяют решения по выбору возможностей (например, поиск новых сфер производства) и проблемно-разрешающие решения (принимаются в ответ на конкретные проблемы).

Управленческое решение характеризуется четырьмя основными моментами:
· вариативностью, наличием выбора, т.е. у лица, принимающего решение, должно иметься несколько вариантов решения;
· осознанность, решению должно предшествовать размышление, выбор одного варианта должен быть сознательным;
· целенаправленностью, выбор должен быть ориентирован на одну или несколько целей;
· наличие действия, выбор решения должен завершаться действием.
Управленческое решение является ответом на возникновение проблемной ситуации. Проблемная ситуация – это некое противоречие между действительным, возможным и должным. Решение призвано снимать эти противоречия. Источниками противоречий могут выступать как внешние условия деятельности организации, так и внутренняя среда.
Р. Акофф выделяет 4 стратегических подхода к решению проблем:

1. Отказ от каких-либо действий в надежде, что проблема исчезнет сама.

2. Поиск частичных решений, смягчающих проблемную ситуацию до приемлемого состояния.

3. Поиск  оптимальных решений.

4. Растворение проблемы (dissolution).

Осуществляется решение в ходе процесса, который получил название «процесс принятия решения». Выделяется ряд последовательных этапов данного процесса: 
· диагностика и формулирование проблемы; 
· определение, оценка и анализ альтернатив; 
· выбор альтернативы; 
· ее реализация и коррекция. 
Таким образом, любое управленческое решение сводится к выбору одного варианта из нескольких возможных.
Исследователи управления напрямую связывали эффективность деятельности организации с подготовкой, принятием и реализацией управленческого решения. Интерес психологов к этой проблеме обусловлен тем, что в решениях фиксируется вся совокупность социально-психологических отношений, которые возникают в организации. Через них преломляются организационные цели, интересы, а также психологические особенности личности. Процесс принятие решений выступает как наиболее сложный и богатый психологическим содержанием тип профессиональных решений.
Принципы выработки решения: 

· алгоритмический (точно предписывающий способ решения задач)  

· эвристический (от греч. – отыскиваю, открываю; творческий, поисковый).

Алгоритмические модели:
1. Рациональная модель предполагает выбор альтернативы, которая принесет  максимум выгоды для организации. Алгоритм принятия решения:

· начинается с прояснения, чего не хватает (параметры – варианты);

·  поиск преимуществ; 

· индентификация варианта решения  с проблемной ситуацией и самоощущением; 

· выбор сделан либо продолжен (начиная с прояснения и далее по алгоритму).

2. Ограниченной рациональности. Анализ данных сдвигается с долгосрочных ориентиров на краткосрочные. Оценочные критерии сводятся до уровня прошлого опыта. Первая из альтернатив, превысившая этот уровень, кладется в основу выбора. 

Две разновидности модели: личностно ограниченная рациональность и организационно ограниченная рациональность. 

3. Политическая модель. Отражает желание максимально реализовать свои индивидуальные интересы. Определение проблемы, поиск альтернативы, сбор данных и оценочные критерии выступают как средства, используемые для того, чтобы склонить решение в чью-либо пользу. 

Решение в данном случае становится функцией распределения власти в организации и эффективности политики, используемой различными участниками процесса. 

Таким образом, управленческое решение является инструментом субъекта управления, посредством которого перед подчиненными ставится цель, указываются способы и сроки ее осуществления. А процесс принятия решения, во-первых, занимает в структуре управления центральное, иерархически главное место; во-вторых, широко представлен в управленческой деятельности и включен во все этапы  ее реализации, во все ситуации и на всех уровнях. В-третьих, процесс принятия решения имеет высокую степень сложности, максимальную развернутость, специфические меры и формы ответственности; а также существует в индивидуальной и групповой форме.

Психологические особенности процесса  принятия решения

Процесс принятия решения в управленческой деятельности рассматривается как этап волевого акта, результатом которого является формирование цели и средств ее достижения. Этот процесс реализуется на базе традиционно выделяемых психических процессов (когнитивных, эмоциональных, волевых, мотивационных), но в то же время не сводится к ним. Он выполняет в структуре психики в основном регулятивную функцию (как и процессы целеобразования, прогнозирования, планирования и т.д.).
При принятии решения руководитель последовательно проходит психологические операции: мысленное продумывание альтернативных вариантов решения, письменное формулирование решения, доведение решения до исполнителей.
Методом проверки альтернатив и их поиском является метод, предложенный Э. Боне и получивший название метод «шесть шляп». 
БЕЛАЯ ШЛЯПА – беспристрастные суждения, размышления статиста, констатирующего факты

ЧЕРНАЯ ШЛЯПА – указывает на негативные стороны события, явления, проблемы, на имеющиеся риски 

ЖЕЛТАЯ ШЛЯПА – показывает преимущества, ресурсы, положительные стороны ситуации

КРАСНАЯ ШЛЯПА – рассматривает происходящее через призму эмоций

ЗЕЛЕНАЯ ШЛЯПА – поиск новых способов и приемов решения проблемы

СИНЯЯ ШЛЯПА – поиск смысла в происходящем, обобщение и осмысление происходящего в более широком контексте 
Можно назвать следующие психологические аспекты управленческого решения:

· решение как процесс от незнания к знанию;

· личностный профиль решения: совокупность индивидуальных особенностей руководителя;

· взаимодействие людей, участвующих в процессе принятия решения (те, кто готовит решение, чьи интересы оно затрагивает, и кто его исполняет);

· восприятие решений исполнителем: оно должно быть психологически обоснованным и понятным;

· программа деятельности исполнителя.

Любое управленческое решение не только организует людей, но и формирует психологию его исполнителей. В процессе принятия решения проявляются деловые и личностные качества руководителя. Процедура принятия управленческого решения отражает сильные и слабые стороны его личности, но не только нужно обладать всеми качествами, нужно владеть процессом исполнения решения. 
Исследователи выделяют психологические условия, способствующие развитию искусства исполнения принятого решения. Прежде всего, это условие прогнозирования пути решения задач и их соотнесение с реальными условиями реализации. Далее, составление информационного описания «слагаемых» необходимых для принятия решения; а также умение оперировать знаниями, используя профессиональный опыт и интуицию. Следующим условием является подключение к разработке решения специалистов; а также наличие волевой подготовки для преодоления борьбы мотивов в пользу принятого решения.
Различают руководителя с внешней и внутренней стратегией принятия решения. В основе подобного деления лежит характер самооценки руководителем своих данных. Руководитель с внутренней стратегией считает, что качество решения зависит от его компетентности, интеллекта, способностей и воли. Он проявляет большую активность в поисках информации, конструктивно действует в экстремальных ситуациях, устойчив к давлению чужого мнения.
Лица с внешней стратегией убеждены, что их успехи или неудачи зависят от внешних обстоятельств. Они пассивны, считают, что поиск дополнительной информации по решению - это лишь трата времени; а также под давлением извне отказываются от своей позиции, стараясь избежать риска и ответственности. При психологической подготовке к принятию решения руководитель должен не допускать крайностей, которым могут быть подвержены обе стратегии.
Процесс принятия решения может сопровождаться разного рода ошибками: как объективными, так и психологического плана. К первым относятся: перенасыщенность принятых решений, дублирование решений, противоречивость новых решений прежним, нереалистичность сроков исполнения и т.д. Психологические ошибки связаны, прежде всего, с характеристиками руководителя:

· переоценкой успеха решения;

· привычкой принимать решение по шаблону, инертностью мышления;

· апелляцией к собственному опыту;

· недооценкой рисков;

· стремлением доказать свою правоту;

· принятием решения, исходя из субъективного желания;

· давлением неудач.

Передача управленческого решения на исполнение предполагает использование пяти основных методов, благодаря которым работники исполняют решение или нет. Это методы:

1) «побуждения», основанного на доверии, уважении, психологии стимулирования;

2) «убеждения», основанного на разъяснении, объяснении задания, доброжелательности;

3) «увещевания», основанного на просьбе, уговаривании, обещании;

4) «понуждения», основанного на официальных рекомендациях и указаниях;

5) «принуждения», основанного на безоговорочном требовании, приказе, властном распоряжении.

Выбор того или иного метода зависит от того, как сочетаются доверие и требовательность руководителя по отношению к подчиненному. Чем больше требовательности, тем более категорично обращение руководителя. И наоборот, чем больше доверия, тем менее категорично по форме может быть обращение.
Стили принятия решений образуются определенными параметрами. Основная управленческая дилемма в принятии решений: вникать в детали или мыслить стратегически?
По критерию «как  используется информация?» («максималисты» (иметь как можно больше фактов) и «удовлетворенцы» (достаточным считают наличие основных фактов)) и «как выбираются варианты дальнейших действий?» (выбор единственного направления; и «многостаночники» – предпочтение реализации нескольких направлений) выделяются следующие стили:

1. Решительный – мало информации, одно направление действий (ценят скорость, последовательность, эффективность, краткость, четкость).

2. Гибкий – мало информации, много направлений (ценят скорость, умение адаптироваться).

3. Иерархический – много информации, одно направление (медлят с решением, подвергают критике чужие взгляды и решения, проверка решения временем).

4. Комплексный – много информации, много направлений (принимают во внимание множество деталей, принятие решения – процесс).

По критерию: соотношение усилий ЛПР на стадии генерации и разработки альтернатив (А) и стадии критического анализа, оценивания и контроля (К) выделяются следующие стили принятия решений:

1. Инертный стиль – К преобладает над А. Генерация идей вялая, неуверенная, осторожная. Все подвергается сомнению.

2. Осторожный стиль – более мягкий вариант инертного стиля, много усилий тратиться на сбор информации.

3. Уравновешенный стиль – примерно одинаковое распределение сил и активности между А и К.

4. Рискованный стиль – доминирует активность на фазе генерации по сравнению с фазой критики. 

5. Импульсивный стиль – фаза генерации альтернатив существенно превосходит фазу их критического анализа и контроля. Легко придумываются идеи, генерируются варианты решения, но нет анализа альтернатив, оценки и суждения излишне категоричны, резки. Характерен для людей со слабой рефлексивностью, завышенной самооценкой, низким уровнем аналитических способностей и самоконтроля.

Р. Акофф выделяет 4 психотипа в зависимости от стиля решения проблем:

· Реактивист (тип темперамента – меланхолик) – стремится вернуться назад, проблему рассматривает по частям, не системно.

· Инактивист (тип темперамента – флегматик) – слишком привязан к настоящему, предпочитает поэтапные решения, избегая координальных перемен.

· Преактивист (тип темперамента – холерик) – ориентирован на будущее, перемены, оптимальное решение.

· Интерактивист (тип темперамента – сангвиник) – не хочет прошлого, законсервированности в настоящем и принимать кем-то вычисленное будущее, действует по ощущению и ориентирован на сотрудничество в переменах с другими.

Таким образом, процесс принятия решения, являясь важным элементом в системе управления, обладает сложным с психологической точки зрения содержанием. Специфика принятия управленческого решения зависит от использования руководителем той или иной стратегии. Процессом принятия решения можно управлять, если заранее продумать организационно-психологический механизм «запуска» и исполнения решения.

ВРЕМЕННАЯ КОМПЕТЕНТНОСТЬ
Что означает понятие «временная компетентность», или «компетентность во времени»? Это, прежде всего, –  личностная организация времени, способность адекватно оценивать время, эффективно его распределять и планировать. 

Непосредственное восприятие временной длительности выражается в нашей способности чувствовать ее, непосредственно оценивать и ориентироваться во времени без вспомогательных средств. Эту способность называют «чувством времени». Развитие временных представлений и ориентировка во времени связаны с повседневной жизнью. В разных видах деятельности чувство времени выступает то, как чувство темпа, то, как чувство ритма, то, как чувство скорости.

Одним из источников развития временной компетентности является мотивация, затрагивающая отношение человека ко времени, подсказывающая ответ на вопросы: «ради чего стоит управлять временем?», «из чего состоит время нашей жизни и как оно структурировано?». 

Временная компетентность как личностная организация времени включает в себя трехкомпонентную структуру:

· осознание времени;

· эмоциональное переживание времени;

· организация времени.

Данные компоненты составляют пазл-систему управления временем, то, из чего оно складывается. Вокруг этих компонентов сосредоточены все основные правила и приемы эффективного управления временем собственной жизни. 

Тайм-менеджмент – направление, ориентированное на  применение в повседневной деятельности человека способов самоорганизации с целью оптимально и со смыслом использовать свое время. Модель управления временем в рассматриваемой части совпадает с моделью самоменеджмента и может быть представлена моделью требований к качествам самоорганизованного человека, включающей:

1. способность формулировать и реализовывать жизненные цели;

2. личную организованность;

3. самодисциплину;

4. знание техники личной работы;

5. способность делать себя здоровым;

6. эмоционально-волевой потенциал;

7. самоконтроль.
Из чего состоит время нашей жизни? Как оно структурировано? Выражение «управлять временем» одновременно означает метафору, в которую каждый вкладывает свой смысл, и способность организовывать, структурировать последовательность совершаемых действий и получения результата в течение конкретного времени.   

Вспоминается художественный фильм с метафоричным названием «Сказка о потерянном времени», в котором дети, герои фильма, не знали бы о том, что они теряют время, если бы им об этом не сказали другие. Если человека устраивает темп его жизни, ее наполненность определенными событиями, то ускоряться и структурировать время у него, скорее всего, не возникает необходимости. Лишь в случае проблем, с которыми человек сталкивается достаточно часто, возникает потребность найти «похитителей времени» и, применяя осознанно приемы планирования и распорядка дня, увеличить временной ресурс. 

Управление временем непосредственно связано с тем, кем человек является, т.е. с индивидуальностью. Данный от природы тип темперамента уже создает предзаданность к ориентировке и использованию времени как жизненно важного ресурса. Какие отношения складываются у людей с разным типом темперамента со временем? Если ваш тип темперамента относится к холерическому, то для вас будет характерна постоянное переживание дефицита времени, поскольку вы стремитесь участвовать к максимальном количестве событий, брать больше, чем можете унести, при этом принимая на себя обязательства «сделать это во чтобы то ни стало». Как следствие, постоянные перегрузки, панические атаки не успеть все сделать к обозначенному времени и пр. Берясь одновременно за многое, трудно все сразу начать делать. Подход в подобной ситуации очевиден – нужно расставлять приоритеты и не брать больше, чем позволяют другие ресурсы.

Если ваш тип темперамента относится к сангвиническому, то люди, сотрудничающие с вами, будут недовольны вашей необязательностью, поскольку Вы и жесткие временные рамки трудно совместимы. 

Если вы – флегматик, то вы умеете распределять время, и часто оно у вас оказывается даже в избытке, поскольку для вас желательна вами планируемая временная напряженность, по принципу «тише едешь, дальше будешь». Если же вас поставить в ситуацию дефицита времени, то деятельность может оказаться полностью заблокированной. По этой причине, вы не любите авральных дел.

Если Вы – меланхолик,  то вы склонны тщательно планировать и распределять дела, следовать данному плану, стараясь выполнить все, что вами спланировано.

В формировании навыка решения проблем и, как следствие, в повышении уровня самостоятельности и ответственности, важным является отход от стереотипов. В жизни каждого человека есть место многим стереотипам, среди которых есть не только помогающие нам быстро двигаться к цели, но и мешающие добиваться результата. Полезно составить свою инвестиционную карту развития, в которой следует отразить следующие разделы:

· аудит привычек;

· жизненный цикл каждой из обнаруженной у себя привычки;

· сила привычки;

· эффективность привычки;

· мета-привычка как запускающая ментальная программа. 

Проводя аудит собственных привычек, задавайте себе вопросы, ответ на один из которых очень важен для осознания своих ограничений, а именно: чего я подсознательно хочу избежать, когда оттягиваю выполнение решения или принятие решения? Осознайте это «что» и запишите. Перед вами проблема, которую нужно решать. 

Очень важно понять, что личная эффективность не сводится к набору техник и приемов, и наибольший результат дает осознанное управление временем как метод мышления, стиль жизни.

Эффективно использовать время помогает следование ряду психологических закономерностей, а именно
1. Закон желания, или пути наименьшего сопротивления. У каждого человека есть склонность делать, прежде всего, то, что доставляет ему удовольствие. Ходьба по этому пути не предполагает усилий, поэтому призыв «мобилизуйтесь» означает «начните с самого неприятного дела» и только после, в качестве награды, приступайте к делам приятным. Как советовал  Марк Твен, если вам нужно проглотить лягушку – сделайте это быстро. 

2. Закон интереса, согласно которому скорость течения времени прямо зависит от интереса к действию, и чем больше интерес к тому, что вы делаете, тем быстрее течет время.  Наполеон Хилл, автор книги «Думай и богатей», называет самым мощным и высокооктановым топливом чувство любви. Свернуть горы, получив при этом высокий результат, без эмоционально представляется нереальным.
3.  Закон затрат, в соответствии с которым, каждое дело отнимает больше времени, чем предполагалось до его начала. Чтобы уменьшить влияние действия данного закона, оценивайте затраты времени и планируйте его с запасом. Устанавливая конечные сроки выполнения дел, человек, тем самым, мобилизует свои ресурсы.
4. Закон порядка, или последовательности, согласно которому, порядок  (последовательность) выполнения действий влияет их на эффективность. Нужно учиться прислушиваться к своему состоянию, правильно определять порядок действий и ритм выполнения. Зная максимальные пики своей работоспособности, планируйте на это время наиболее сложные и важные дела. 

Если исходить из предположения, что резервы эффективности и развития неисчерпаемы, то найти нужное решение и разработать необходимый метод – это уже вопросы тактические и заведомо решаемые.

Основные приемы увеличения времени сводятся к методикам планирования времени и принятия решений, т.е. реализуют на практике действие закона порядка (последовательности). Остановимся на ряде методов:
· Метод «Альпы» включает в себя пять стадий: 
1. Составление заданий дня. 

2. Оценка длительности действий. 
3. Резервирование времени «про запас» (60:40). 
4. Принятие решений по приоритетам, сокращениям и перепоручению (делегирование). 
5. Последующий контроль – перенос несделанного. 
· Анализ по принципу Эйзенхауэра (метод АВС). Согласно этому подходу, приоритеты устанавливаются по таким критериям, как срочность и важность дела. В зависимости от степени срочности и важности, задачи различаются четырьмя возможностями их оценки и (в итоге) выполнения:
1. Срочные/важные дела (А). За них следует приниматься немедленно и самому их выполнять. 
2. Срочные/менее важные дела (С). 
3. Важные/ менее срочные задачи (В). Их не надо выполнять срочно, но нужно проконтролировать, чтобы они не перешли в разряд срочных дел. 
4. Менее срочные/менее важные задачи (D).
	
	Срочно
	Не срочно

	Важно
	I. То, что нельзя откладывать
	II. Подготовка, планирование, расстановка приоритетов

	Не важно
	III. Делегирование
	IV. Можно и не выполнять


· Важное, но не срочное дело может восприниматься неподъемным, сложным, когда возникает ощущение уныния от его масштабности. Снизить негативный эффект позволяет метод «швейцарского  сыра».  

Нужно начать выполнять трудное задание с легких, мелких шагов, проделывая «дыры» в требуемом исполнении. После  того, как  вы  сделали  десяток «дырок» в  «неподъемном деле»,  вы  сможете с  радостью обнаружить,  что задача  оказалась  гораздо  легче, чем вы ожидали.  Начать действовать помогает еще один эффективный метод, имеющий магическое название,  «волшебное если». Признайтесь себе честно в том, что если чего-то не уметь, то это не смертельно, да, я не умею планировать и распределять действия, но если бы  я умел планировать, то какой бы  план я составил? И начните фантазировать, «если бы я был гением планирования, то я бы …».  Вся легкость и эффективность использования данного метода как раз и состоит в том, что содержит допущение «если бы я мог», а не ведет по ложному следу – «я не могу». Метод  «волшебное если» позволит не только составить план, но и начать его воплощать в жизнь. По ходу выполнения дела, чтобы поддерживать интерес, постарайтесь менять стимулы, придумывая себе  награды за выполнение той или иной задачи.
· Принцип Парето (соотношение 80:20). Состоит в том, что если все рабочие функции рассматривать с точки зрения их эффективности, то окажется, что 80 % конечных результатов достигается только за 20 % затраченного времени, тогда как остальные 20 % итога «поглощают» 80 % рабочего времени. Концентрируйте внимание на тех делах, которые входят в эти 20%, и именно их записывайте в важные.

Все задачи делятся на три категории: первоочередные (не терпящие отлагательств), второстепенные и малозначительные. Установление приоритетов с помощью анализа АВC включает в себя три вида дел:  
1) важнейшие задачи (категория А) – составляют примерно 15 % количества всех задач и дел. Собственная значимость этих задач (в смысле вклада в достижение цели) составляет примерно 65 %; 

2) важные задачи (категория В) – составляют в среднем 20 % общего числа и значимости задач и дел; 

3) менее важные и несущественные задачи (категория С и D) – составляет 65% общего числа задач и имеют незначительную долю – около 15 % в общей «стоимости» всех дел, которые нужно выполнить. 
	A. Важные и срочные.
	B. Важные и несрочные. 

	C. Неважные и срочные.
	D. Неважные и несрочные.


Используя метод АВС-анализ, проведите обзор своей деятельности, выписав на лист бумаги все дела, которые нужно сделать, задачи, которые нужно решить, проблемы, которые висят над вами. По мере возможности группируйте их по смыслу, но не слишком этим озадачивайтесь. Главное – вспомнить и выписать максимум того, что нужно сделать. 

· Метод Франклина. Направлен на то, что должно быть сделано. Глобальная задача дробится на  более мелкие подзадачи. Визуально эту систему можно отобразить в виде ступенчатой пирамиды, а процесс применения  – как процесс ее строительства. Движение начинается с обоснования, продумывания основы конструкции – с фундамента. Для этого необходимо четко представлять, а лучше составить список жизненных ценностей, что для вас наиболее ценно и ради чего вы собираетесь решать те или иные задачи?

	
	
	
	
	    
	План на день

	    
	
	
	
	

	
	
	
	    
	Краткосрочный план

	    
	
	
	

	
	
	    
	Долгосрочный  (на годы)  план

	    
	
	

	
	    
	Генеральный план достижения цели

	    
	

	    
	Глобальная цель (должна отвечать требованиям SMART-технологии)

	   

	Главные жизненные ценности  (чего человек хочет от жизни)



Использование данного приема похоже на использование карты маршрута, периодически обращаясь с которой, можно корректировать маршрут, возможно даже менять направление, но главное, знать, куда идти. Если работая над выявлением намерений от жизни (чего хочу?) не нужно сковывать себя рамками времени, как если бы вы обладали неограниченным ресурсом времени, то составляя списки средне и краткосрочных целей, их следует формулировать так, как если бы это были ваши последние годы и месяцы. 

Первая рамка поможет вспомнить все, к чему вы стремитесь, а вторая – позволит сконцентрироваться на действительно важных для вас делах (как этого достичь?). 

Самоменеджмент (self-management) – это наука о самоорганизации и самоуправлении человека. Основная цель самоменеджмента состоит в том, чтобы максимально использовать собственные возможности, сознательно управлять течением своей жизни (самоопределяться) и преодолевать внешние обстоятельства.

Следует обратить внимание студентов на то, что каждый из нас стремится к успеху, одной из ступенек к вершине которого является умение эффективно использовать свое время. 

Для подтверждения следует обратиться к опыту повседневной жизни студентов, заметив, что ежедневно мы должны решать разного рода задачи и проблемы, которые можно представить в виде различных функций, находящиеся между собой в определенной взаимозависимости, и которые, как правило, осуществляются в определенной последовательности. Представим связь между отдельными функциями самоменеджмента в виде «Круга правил»: 1. Постановка целей. 2. Планирование. 3. Принятие решений. 4. Реализация и организация. 5. Контроль. 6. Информация и коммуникация. 
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Рисунок 1. Круг правил 

Функции можно предложить записать на бумаге:

1. Постановка цели (анализ и формирование личных целей).
2. Планирование (разработка планов и альтернативных вариантов своей деятельности).
3. Принятие решений (принятие решений по предстоящим делам)

4. Реализация и организация (составление распорядка дня и организация личного трудового процесса).

5. Контроль (самоконтроль и контроль итогов в случае необходимости- корректировка целей).

6. Информация и коммуникация. Обратить внимание студентов, что, по сути, вокруг этой функции в известной мере и вращаются основные функции, поскольку коммуникации, как обмен информацией, необходимы во всех фазах процесса самоменеджмента.

Обращаясь к аудитории, поработать по каждой функции, поставив задачу: «За счет чего мы можем выиграть во времени?». Затем, суммируя высказывания студентов, корректируются их предложенные версии. 

Куратор акцентирует внимание на том, что любое дело может быть эффективным тогда, когда точно определены его цели, т.е. результаты, к которым необходимо стремиться, а также когда имеются необходимые средства и знания. Для выявления мнений перед студентами необходимо поставить вопрос: «Почему одни наши желания осуществляются, а другие – нет, и мечты о желаемом будущем не всегда побуждают действовать?»

Поиск ответа на вопрос связан с выявлением закономерного во взаимосвязи между желанием и действием. Доминирующая причина того, почему не все желания исполняются, кроется в разрыве этой связи, когда «хочу» и «желаю» не переходят в импульс к действию. 

Склонность человека к самостоятельному, активному и ответственному решению проблем – одно из важнейших качеств, дополнительно мотивирующее человека при достижении результата. Важно, выработать привычку решать проблемы. В английском языке есть понятие «problem solver» (переводится как «решатель проблем»), означающее человека, который из многих вариантов действий выбирает тот, который приведет к успешному решению стоящей перед ним задачи. Одна из типичных ошибок людей, находящихся в сложном положении, – длительный анализ прошлого. Прошлое должно интересовать человека ровно настолько, насколько оно может повлиять на будущее. 
На самом деле цели, которых мы добились, осознаем мы это или нет, достигнуты благодаря определенным правилам, которым мы следовали. Эти правила понятны и просты. Рассматриваются каждое правило отдельно с привлечением примеров из опыта студентов. 
Правило первое – фокусировка на цели, цель конкретная, достижимая, измеримая, реалистичная, соотнесенная во времени 

В опыте успешных людей есть место следующим приемам формулировки достижения желаемого:

· Позитивная формулировка цели (без отрицаний и частицы «не»).

· Желание должно быть соотнесено с конкретным периодом жизни. Без этого мечты становятся лишь приятным развлечением. 

· Должно быть осознано, как изменения, происходящие с вами, зависят от вашей активности. Любой выбор человека влияет на то, что происходит с ним и вокруг него, даже когда человек промолчал, там, где мог говорить, его молчание – действие. Подумайте, насколько хорошо вы умеете анализировать свои действия и их результаты, последствия? 

· Распределите  ключевые задачи – что нужно делать? – в порядке их значимости для достижения цели. Формулируйте цель и этапы ее достижения на бумаге, это помогает концентрации внимания на ваших ресурсах.

· Экологичность цели, что означает ее соответствие другим нашим целям и интересам окружающих нас людей. 

Приобрести опыт хороших решений поможет соблюдение следующих правил: 

1. Развивайте себя (правило вкладчика).

2. Ищете тот вариант, который подходит вам наилучшим образом (правило супермаркета). 

3. Выбирая, проясняйте для себя как достоинства, так и недостатки каждого варианта решения (правило переселения на Луну).

4. Подумайте о последствиях совершаемого выбора, смотрите на несколько шагов вперед (правило обладателя бинокля).

5. Всесторонний подход (правило покупки лошади).

6. Спрашивайте, спрашивайте, спрашивайте (правило идущего в Киев).

7.  Действуйте (правило каратэ).

Правило второе – осознание внутренних барьеров

Основные препятствия – это внутренние барьеры как результат прошлого опыта, убеждений, ограничений, привычек человека. Чаще всего встречаются следующие барьеры: 

 расплывчатость и туманность поставленных целей; 

 нетерпеливость и ожидание мгновенных изменений; 

 боязнь новых ситуаций; 

 боязнь уязвимости; 

 поведение и ожидания окружающих, ограничивающие усилия, направленные на изменение (ваши успехи могут вызвать зависть или враждебность окружающих); 

 неверие в собственные силы; 

 недостаточные умения и навыки. 

К данным барьерам следует добавить собственные, поскольку у каждого человека они свои, ответив на вопрос, что мне мешает быть результативным, человеком, достигающим цели. 

Правило третье – позитивный настрой – важное условие реализации задуманного

Как повышать свою веру в себя, усиливать ощущение своей силы? Ответ очевиден – тренируя уверенность. Способ развития уверенности – уверенное поведение. Приемы ф[image: image17.png]


ормирования ощущения уверенности:
· Используйте внушение тела. Ведите себя в манере уверенного человека. Гипноз собственным телом  – один из самых действенных. Таким поведением вы убеждаете сами себя, окружающих, и они соответственно относятся к вам. 

· яИспользуйте аффирмации. Аффирмаци – это словесное самовнушение, направленное на достижение нужного состояния. Это должно быть позитивно сформулированное утверждение, помогающее изменить привычный образ мыслей и сформировать то будущее, к которому хочется прийти. Фразы самовнушения обязательно проговариваются, формулируются от первого лица («Я», «Мне», «Меня») и непосредственно касаются возникшей проблемной зоны.  Примеры аффирмаций: я уверенный в себе человек; моя жизнь спокойна и безопасна; я забочусь о своем здоровье; меня уважают окружающие; мне нравится учиться; и т.п.

· Меняйте восприятие ситуации. Наше ощущение зависит от того, как мы воспринимаем. Меняя восприятие ситуации, подбирая видение, можно управлять своими чувствами. 

Не смотря на то, что и внушение на уверенность, и уверенное поведение  помогают почувствовать себя уверенно, настоящая основа уверенности – в богатстве жизненных ресурсов. Чтобы быть уверенным, следует развивать навыки общения, публичных выступлений и т.п. 

Правило четвертое – делай все вовремя.
Наверстывать всегда труднее. Время и силы можно употреблять с большей пользой и радостью, чем бег вдогонку уходящего поезда. «Твое право выбирать, как прожить сегодняшний день – в счастье или в горе» – Норманн Пил.  Главное – состояние удовлетворенности сделанным выбором и принятие на себя ответственности за него.

Итогом обсуждения правил будет рефлексия относительно того, как человек добивается желаемого. С этой целью каждый студент индивидуально размышляет в течение 3–5 минут, а затем обсуждение проходит по подгруппам, в которых каждый рассказывает о своем опыте.

Программа развития должна отражать твердое намерение максимально использовать свои возможности. Поскольку любое планирование должно строиться на основе приоритетов, то и план полезно разделить на три раздела: 
· Краткосрочные цели, которых вы можете достичь немедленно или в течение ближайших недель. 
· Среднесрочные цели: действия, завершение которых может занять несколько месяцев. 
· Долгосрочные цели: положение или состояние, которого вы хотели бы достичь через несколько лет. 
Сфокусируйте программу на конкретных практических шагах, а не на расплывчатых формулировках. Чтобы начать действовать, не ждите, пока появится страстное желание изменить себя, – на это могут потребоваться годы. 
С целью облегчить задачу составления плана, можно выполнить следующее упражнение, автор которого Джон Эдайр, ответив на следующие вопросы: 
а) Каковы мои цели с точки зрения карьеры, будущего? 
б) Какой жизненной цели они служат? 
в) Какое значение я придаю достижению этих целей? 
г) Когда они будут достигнуты? Какова моя программа действий? 
д) На каком этапе я нахожусь сейчас? Куда я буду двигаться дальше? 
е) Как я могу улучшить эффективность своей учебы (работы), жизни? 
Личный план развития должен быть конкретным, реалистичным, мобилизующим. Для этого сформулируйте несколько основных правил, которые помогут вам в разработке такого плана. 
Анализ расстановки дел по приоритетам и срокам рекомендуется провести с использованием следующих правил эффективного тайм-менеджмента (попросить студентов обращать внимание, совпадает ли качество составленного списка дел с данными рекомендациями, можно ли заметить их предполагаемое наличие):

1. Готовиться к завтрашнему дню заранее (составить, продумать список дел на завтра). Это поможет следующим утром быть «включенным» в предстоящие дела. 

2. Начинать с самого важного (или сложного) дела. Выполнение самых важных задач освобождает много энергии. 

3. Группировать оставшуюся работу. 
На этом 1 занятие завершается и проговаривается заявка на продолжение работы на 2-й встрече, посвященной овладению приемами технологий тайм-менеджмента – какова цель оптимизации собственной деятельности? 
Чтобы вскрыть причину возникающих дефицитов времени нужно провести инвентаризацию времени (метод записи времени с целью конкретного определения, сколько времени, на что и с кем вы тратите, чтобы вскрыть действительно важные моменты своего личного рабочего стиля).
В качестве резюмирующего вывода-совета относительно того, как максимально оградить себя в будущем от сожалений, студентам предлагается ознакомиться с основными принципами сохранения времени:

1. формулировать рабочие блоки, в которые включается выполнение крупных или схожих по характеру заданий (например: подготовка к коллоквиуму),

2. определять необходимые затраты времени для выполнения определенных задач,

3. устанавливать приоритеты при выполнении всех видов работ текущего дня (например: д/з, уборка, встреча с друзьями и т.п.),

4. выполнять действительно важные дела,

5. крупные задания разбивать на части и выполнять небольшими частями,

6. устанавливать сроки выполнения дел из категории важных и срочных (А),

7. сознательно учитывать в рабочих планах колебания уровня работоспособности.

Поскольку студенты заранее подготовились к данному направлению самоисследования, но не все владеют техникой проведения хронометража времени, рекомендуется проделать данную работу на занятии, выполнив следующее упражнение.
Упражнение. Инвентаризация использования времени
Шаги инвентаризации:

Для начала возьмите лист бумаги и в  левой половине листа напишите хронологию дня, выбрав интервал фиксирования событий 15 или 30 минут. Каждый выделенный интервал времени фиксирует событие(я), которое в это время происходили. После того, как события зафиксированы, необходимо подсчитать количество пустых строк (в которых ничего не происходило) и разделить на количество строк, соответствующих портрету дня в целом. 
Далее. Выделите из ваших дел те, которые работают на важнейшие цели. Также подсчитайте процент от общего количества событий анализируемого дня, данный процент показывает, насколько сильно вы ориентированы на достижение реальных стратегических результатов и насколько легко поддаетесь затягивающей мелкой «текучке». Подумайте, нужно и можно ли ее уменьшить? Прикиньте, примерно каких затрат потребует избавление от части таких дел.

Далее. Разделите дела по признаку «обделенные» и «поглотители». «Обделенные» – это дела, на которые следовало бы тратить больше времени, уделять им больше внимания, но по каким-то причинам вам это не удается. 
«Поглотители», наоборот, слишком много забирают времени, не принося вам ни результатов, ни удовлетворения. Процент выделенных обделенных дел и поглотителей – это мера того, насколько свободно вы владеете своим временем. 
Далее. Выделите в списке дня дела, время выполнения которых, как вам кажется, было выбрано неудачно. Например, следовало бы сделать это дело еще неделю назад, тогда бы результат был заведомо лучше. Или, например, в то время, когда у вас была высокая работоспособность, вы занимались чем-то не самым важным и не самым сложным. Итоговая оценка будет показывать, насколько хорошо вы учитываете ситуацию и закономерности ее развития. 

Далее.  Отметьте дела, выполнение которых дает вам что-то для собственного развития (вырабатывает новые умения, дает новые знания и т.п.). Каково их процентное соотношение от общего количества дел, выполнение которых не вносит никакого вклада в ваше развитие. 
 Важно хорошо прочувствовать, обдумать, изучить структуру своего времени, понять, в каком направлении стоило бы над ним поработать, количественные оценки в анализе играют лишь вспомогательную роль.

Итак, анализ хронометража событий дня проведен, полученная информация дает основания для размышлений о том, как повысить личную эффективность.
Завершить работу рекомендуется анализом основных идей студентов относительно того, как можно выиграть время? Время можно выиграть за счет:
1. постановки цели (критерии эффективной цели – SMART, деление (каскадирование) цели на задачи – построение древа целей, определение последовательности действий и пр.);
2. планирования (разработка планов и альтернативных вариантов деятельности). Выделение приоритетов (инструменты: метод Эйзенхауэра, принцип Парето, АВС-анализ и др.);
3. принятия решений по предстоящим делам;
4. организации (поглотители: личные и социальные, неорганизованность и заорганизованность, и пр.; хронометраж расхода времени и др.);
5. контроля (задачи контроля использования времени, анализ эффективности затраченного времени и др.).
Итоговый вывод. Желания сиюминутны и скоротечны, а ваши усилия должны быть систематическими и четко спланированными. Поэтому, не следует ожидать быстрых изменений. Помните: те привычки, которые формировались у вас на протяжении жизни, невозможно поменять за один-два дня. Необходима упорная и систематическая работа по изменению собственных мыслительных схем и стереотипов поведения. 

Изменения требуют постоянного внимания и реалистичных сроков выполнения. Определите, по каким признакам вы будете судить о своих успехах. Разработайте систему промежуточных целей. 
Именно постоянные действия формируют отношение. Если вы сформируете образ человека, каким вы хотите стать, тогда все факторы начнут работать вместе, способствуя вашему саморазвитию. 
Худшая из всех стратегий – пассивно ждать подходящего случая. Когда Томаса Эдисона, выдающегося изобретателя, поздравляли с очередным сделанным им открытием, он всегда отвечал: «Удача благоволит ищущему ее».

 Ответственность за свое развитие – в ваших руках, а эффективность будет зависеть от способности к самосовершенствованию. И помните о том, что человек решает задачи не как компьютер – не пошагово, не обязательно только рационально, а также спонтанно, внезапно, эмоционально. И не нужно, чтобы это походило на электронный процесс. Самое главное – состояние удовлетворенности сделанным выбором и принятие на себя ответственности за него. 
Понятие о стрессе. В обиходе слово «стресс» употребляется в весьма широком смысле. Что такое стресс? Под ним подразумевается напряжение, давление или бремя, нагрузка. «Стресс» – слово, заимствованное из английского языка и означающее «напряжение».
Само это понятие взято из арсенала материаловедения и обозначает там давление (нагрузку), с которым воздействуют на материал при его испытании. В литературу по медицине и психологии слово «стресс» попало в середине 30-х годов. В 1936 г. в журнале «Nature» было опубликовано короткое сообщение канадского физиолога Г. Селье под названием «Синдром, вызываемый разными повреждающими агентами». Так было положено начало утверждению в научном и повседневном обиходе одной из самых модных теорий XX века.
В стрессовых ситуациях протекают процессы физической и умственно-психической адаптации к внешним и внутренним воздействиям. Соответственно, и сам стресс можно рассматривать как защитную реакцию на внешние и внутренние раздражители (стрессоры). Вместе с тем стресс – это комплекс эмоциональных состояний, возникающих в ответ на разнообразные экстремальные воздействия.
Посредством стрессовой реакции организм пытается восстановить нарушенное под воздействием стрессоров равновесие. Г. Селье показал, каким образом стресс связан с постепенным истощением резервов организма, который старается приспособиться к новым условиям. При этом, например, происходит активизация той части вегетативной нервной системы, которая ответственна за активность и работоспособность организма.
Г. Селье назвал комплекс этих реакций всеобщим адаптационным синдромом и описал три стадии этого синдрома. Первая стадия — реакция тревоги, выражающаяся в мобилизации всех ресурсов организма в ответ на воздействие извне, нарушающее равновесие процессов жизнедеятельности. За ней наступает стадия сопротивления, когда организму удается справиться с вредными воздействиями. В этот период может наблюдаться повышенная стрессоустойчивость.
Если же действие вредоносных факторов долго не удается устранить и преодолеть, наступает третья стадия – истощение. Приспособительные возможности организма снижаются. В этот период он хуже сопротивляется новым вредным воздействиям, увеличивается опасность заболеваний. Однако наступление третьей стадии не обязательно.
С доисторических времен, когда пещерные люди жили под постоянной угрозой нападения, человеческое тело приобрело свойство определенным образом реагировать на любое напряжение. Попадая в угрожающую ситуацию, первобытный человек был вынужден быстро мобилизовать все свои силы, защищаясь или убегая от опасности. Когда мы чувствуем опасность, в нашем организме происходит следующее:
*  надпочечники начинают вырабатывать гормон адреналин, который «готовит» наше тело к выходу из критической ситуации;
* сердце начинает биться быстрее, а дыхание становится чаще;
*  увеличивается приток крови к мозгу, которому требуется больше кислорода для активной деятельности во время опасности;
* мускулы напрягаются и готовы действовать;
* прекращается процесс пищеварения, что позволяет организму сэкономить немало энергии.
Исходя из этого, к основным психофизиологическим признакам стресса можно отнести: вспотевшие ладони; частое сердцебиение; обильное потовыделение; возникновение проблем с дыханием; лицо краснеет или бледнеет; зрачки расширяются; возрастает кровяное давление; мышцы напряжены; возникает ощущение подавленности. Человек, только что избежавший несчастного случая, мог ощутить в своем теле в момент опасности все перечисленные физиологические изменения. Подобные, но не такие сильные последствия происходят и в менее опасных ситуациях.
К сожалению, если человек не может управлять собой и не способен быстро выходить из стрессовых состояний, во всем организме происходят небольшие, но необратимые изменения. Как это происходит, до сих пор не совсем понятно, однако многочисленные исследования подтверждают, что, превратившись в устойчивые, эти изменения порождают в человеке ощущение слабости, болезненности и способствуют возникновению нового стресса.
Стресс – это естественная и неизбежная особенность жизни. По мысли Г. Селье, отсутствие стресса равносильно смерти и даже во сне человек испытывает легкий стресс. На ранних этапах развития человеческого общества стресс возникал в условиях необходимости физического выживания (добыча пищи, убежища, огня, партнера для продолжения рода). В современном обществе (особенно в условиях научно-технической революции) наши стрессоры весьма мало связаны с основными механизмами выживания и значительно больше с социальным успехом, с порождением возрастающих требований жизненных стандартов, а также с необходимостью отвечать ожиданиям других и самих себя.
Мы все нуждаемся в определенном уровне стресса, если не хотим скучать и чувствовать себя несчастными. Но обязательный уровень стресса для каждого человека различен. От человека к человеку меняется не только уровень потребности в стрессе, но само содержание или вид необходимого стресса.
«Хороший» и «плохой» стресс. Позднее Г. Селье дополнил свою теорию, высказав мысль, что не всякий стресс вреден: стресс – неотъемлемая часть жизни и его нельзя избежать. Важно, по его мнению, поддерживать оптимальный для себя уровень стресса, позволяющий действовать наиболее эффективно. В этом случае стресс – это «аромат и вкус жизни». Окажет ли стресс пагубное воздействие на состояние здоровья или нет, зависит от соответствующей дозы, вида нагрузки и отклика на раздражение.
Стресс как давление, нагрузка или напряжение нейтрален. Наше тело не различает, воздействует на него положительный либо отрицательный стресс. Решает здесь то, как вы сами умственно и эмоционально оцениваете соответствующую ситуацию. Например, скорее всего, положительно вы воспримете в повседневной деловой жизни следующие ситуации:
* деятельность требует необычайных свершений и особенно пробуждает творческий потенциал;
* встреча после долгой разлуки с партнером, приятелем, другом;
* добровольные занятия спортом и подобные физические нагрузки.
В подобных ситуациях вы сами управляете своим поведением и реализуете собственные цели, то есть вы автономны и самостоятельны. Форма напряжения, возникающая при этом, благоприятно действует на вас, стимулирует, мотивирует и высвобождает силы. Положительный стресс именуют эустрессом или эв-стрессом (от греч.  – хорошо).
Отрицательные стрессовые ситуации возникают большей частью тогда, когда вы чувствуете себя отчужденным, зависимым, когда находитесь под сильным влиянием обстоятельств. В этом случае вы ограничены в возможности влиять на ход событий и чувствуете себя скорее жертвой. Отрицательный стресс обозначают словом дистресс (греч «dis» — плохо). Сюда включают все остро или хронически возникающие ситуации, которые вы ощущаете для себя неудовлетворительными, угрожающими или устрашающими. Здесь речь может идти как о «повседневной нервотрепке», так и о чрезвычайных обстоятельствах.
Оказывает ли стресс на вас положительное воздействие или вредит, зависит от дозы и, естественно, от вида нагрузки. Как отмечают немецкие специалисты Ф.Т. Готвальд и В. Ховальд, чем продолжительнее U интенсивней воздействует раздражитель и нем разнообразней и необычней сами нагрузки, тем сильнее реакции, вызываемые ими. Если у руководителя существуют трудности в общении с одним из своих подчиненных (продолжительность) и данный конфликт вас самих сильно тревожит (интенсивность), если вы впервые переживаете такую конфликтную ситуацию (новизна) и, возможно, она распространяется еще на других сотрудников (множественность), то доза получаемого стресса оказывается максимальной. Таким образом, является ли сам стресс вредным для вашего здоровья или нет, определяется длительностью, интенсивностью, новизной, множественностью стрессовой ситуации.
Когда вы слишком много работаете и сильно нагружены, само по себе это не вредит вам до тех пор, пока работа доставляет вам радость и вам сопутствует успех. Но если к напряжению сил добавляются еще разочарование и неудачи, то существенно повышается риск заболеваний.
Факторы, вызывающие стресс (или стрессоры). Важно уяснить, что существуют определенные стрессоры, способные вызвать стресс, факторы, порождающие превышение способности организма адекватно реагировать на воздействие извне. Под стрессором (синоним «стресс-фактор», «стресс-ситуация») обычно понимается чрезвычайный или патологический раздражитель; значительное по силе и продолжительности экстремальное воздействие, вызывающее стресс.
В самом общем виде обычно различают следующие виды стрессоров:
* физиологические (чрезмерные боль, шум, загрязненный воздух, неблагоприятное питание, воздействие экстремальных температур, прием ряда лекарственных препаратов и др.);
* психологические (информационная перегрузка, нереалистические ожидания и притязания, критические события в жизни, соревнование, угроза социальному статусу, самооценке, ближайшему окружению и др.).
По мнению Д. Фонтана, для анализа стрессоров профессионального стресса и стресса руководителей следует ориентироваться на несколько иную классификацию. С этой точки зрения можно выделить две большие группы стрессоров:
* стрессоры служебной деятельности;
* стрессоры внеслужебной деятельности.
Стрессоры служебной деятельности подразделяется на общие и специфические. Рассмотрим общие стрессоры. К ним относят следующие:
1. Плохую организацию служебной деятельности (задержки, безответственность, неритмичность), то есть отсутствует системы в работе. Организацию время от времени лихорадит. Она зачастую работает в режиме пожарной команды. Руководитель, в свою очередь, действует в вертикальной структуре, выстроенной по иерархическому принципу, и неритмичность, бессистемность в работе вышестоящего руководителя тут же сказывается на деятельности нижестоящих руководителей.
2. Недостаток сотрудников, заставляющий выполнять, кроме своих обязанностей, еще и обязанности других. Это уменьшает количество времени, необходимого для выполнения непосредственных обязанностей. В этих условиях либо работа выполняется некачественно, так как ее объем резко увеличен, либо она выполняется с высоким качеством, но это качество дается слишком высокой ценой — путем чрезвычайного напряжения сил.
3. Режим рабочего времени (работа в сверхурочные и неудобные часы). Человеческий организм имеет естественные, циклические ритмы в течение суток, недели, года. Сюда входят периоды сна и активной деятельности. Когда работа заставляет нарушать естественный ритм, то накапливается стресс.
4. Работа руководителя требует сверхурочного времени. Ее сложно втиснуть в строгие рамки распорядка служебного времени. Кроме этого, деятельность любого руководителя сопряжена с решением внезапных кризисных проблем.
5. Статусные проблемы (низкий статус, небольшая зарплата, недостаточные перспективы служебного продвижения). Для большинства руководителей-профессионалов работа становится частью их личности. Однако при всей ее значимости, в условиях, когда общество и государство оценивают ее невысоко, когда другие склонны рассматривать то, что делает руководитель, как нечто, не имеющее особого значения или же как дело, с которым может справиться кто угодно, нелегко сохранить чувство достоинства, собственной значимости.
Возможность служебного продвижения способствует осознанию как ценности собственного профессионализма, так и уверенности в долговременных перспективах. Без этого у руководителя возникает острое ощущение, что время уходит, оставляя его в состоянии застоя, а иногда и безнадежности.
6.  Заорганизованность, формализм и заседательская суета (ненужные ритуалы и процедуры). Наиболее явными проявлениями этого стрессора являются ненужное «бумаготворчество» и бесконечные совещания. Эти факторы вызывают стресс сами по себе, так как у руководителя возникает ощущение, что они тратят на написание несущественных, ненужных отчетов и на представление всевозможных данных не меньше времени, чем на саму работу.
Вероятность возникновения стресса усиливается в результате осознания руководителем того плохо скрываемого факта, что требования постоянных отчетов и проведение длительных совещаний есть не что иное, как попытка вышестоящих руководителей оправдать собственную занятость, поднять свой статус и значимость, укрепить собственное положение.
7.  Неопределенность и непредсказуемое развитие событий в организации. Неопределенность вырывает руководителя из привычной среды, в которой он хорошо ориентируется и стабильно ощущает себя. В организации неопределенность может принимать форму частых перемен в местной политике без объяснимой необходимости. В результате руководитель никогда точно не знает, что происходит и что будет происходить.
При помощи чего вышестоящие руководители создают неопределенность? Чаще всего при помощи внезапных изменений целей и задач деятельности, обязанностей, частых передвижений сотрудников как по горизонтали, так и по вертикали. Все это разрушает определенность и понятность ситуации, предсказуемость, чувство безопасности, ввергает руководителя в стресс.
Требуют отдельного рассмотрения специфические стрессоры в деятельности руководителя. Под ними понимаются стрессоры, которые присущи не столько самой работе, сколько способу, с помощью которого осуществляется управленческая деятельность на соответствующем уровне. К специфическим стрессорам относят следующие.
1. Нечеткие ролевые обязанности. Иногда руководитель не имеет четких служебных инструкций по поводу того, что он должен делать и где границы его ответственности. Нечеткий перечень функциональных обязанностей ставит руководителя в очень уязвимую позицию: если он ничего не делает, ему говорят, что он должен действовать; если же он проявляет инициативу, его обвиняют в превышении полномочий и в том, что он борется за свое особое место в организации.
2.  Ролевой конфликт, возникающий в условиях, когда два аспекта деятельности руководителя оказываются несовместимыми. В работе руководителя такого рода стрессор может возникнуть в условиях лояльности к интересам организации, требованиям вышестоящих руководителей и такого же отношения К подчиненным. Нередко ролевой конфликт приводит к психологической путанице: что бы руководитель ни сделал, он по крайней мере хотя бы по одному из критериев оказывается не прав. Это вызывает внутренний конфликт, страх перед разоблачением и осуждением со стороны руководства. И как итог — ощущение собственной неадекватности и низкая самооценка.
3. Нереалистично высокие притязания, стремление к совершенству. Руководитель может постоянно ждать от себя слишком многого, заставляя себя трудиться в полную силу, тем не менее оставаться недовольным результатами. В силу этого он лишен возможности расслабиться и ощутить, что работа сделана им хорошо. Эти нереалистические притязания отличает ряд особенностей:
* долженствование: во главе угла стоит категорический императив типа: «Я в любом случае должен»;
*  глобальная отрицательная самооценка и самоуничижение типа: «Если я потерпел поражение, значит, я неудачник»;
* низкий порог фрустрации, выражающийся в том, что руководитель не видит возможности преодолеть возникшие трудности (фразы и установки типа: «Я этого не перенесу», «Я такое не выдержу»);
* катастрофичность (фразы и установки типа: «Если это не заладится, то все, считай, пропало»);
* неправомерные обобщения (фразы и установки типа: «Если у меня даже это не получилось, то вообще ничего не получится в дальнейшем»).
За нереалистичной оценкой перспектив неотступно следуют отрицательные, тягостные чувства и сама неудача. Например, если руководителю предстоит выступать на совещании, а он перед его началом думает: «Меня сегодня разделают в пух и прах», то он заранее и неизбежно оказывается в ситуации, когда будет чувствовать себя скованным, неуверенным, испытывающим огромное давление. И если все на совещании закончится для руководителя относительно хорошо, то его тревоги не исчезнут. Ведь он ожидал провала, а этого не произошло, значит, здесь что-то не так и успокаиваться рано. Так что не сама ситуация, как таковая, доводит руководителя до стресса, а исключительно то, как он ее оценивает и примеряет к себе.
4.  Особенности взаимодействия с вышестоящими руководителями, игнорирование ими мнения руководителя. Вышестоящие руководители способны вызвать стресс потому, что они могут повлиять на жизнь и деятельность руководителя материально и морально (больший или меньший оклад, возможности продвижения по служебной лестнице и др.). Кроме того, они могут оказывать руководителю доверие или нет, быть мелочно придирчивыми, постоянно вмешиваться в то, что делает руководитель, быть постоянно скупы на похвалу и щедры на критику. В результате у руководителя возникает чувство, что его недооценивают, притупляется удовлетворение от работы и в конечном счете — стресс.
Руководитель предпочитает сознавать, что имеет некоторую власть и способен влиять на события, что его личные предпочтения и идеи по повышению качества служебной деятельности получат призвание. Однако когда предложения и мнения руководителя, да и он сам, игнорируются, это вызывает высокий уровень разочарования и напряженности. Особенно стрессогенно воздействие этого фактора в условиях, когда никто, кроме руководителя, лучше не знает существующей системы и ее недостатков.
5. Особенности взаимодействия с коллегами по горизонтали. Во-первых, руководитель зачастую связан лишь отношениями по вертикали, в ущерб горизонтальному взаимодействию. В этих условиях он ограничен в возможности обсудить профессиональные проблемы, получить не только одобрение, поддержку, но и замечания, оценку, то есть то, что мы называем обратной связью, успокоить себя сознанием того, что коллеги переживают те же трудности, что и руководитель. Для большинства руководителей такое положение ведет к возрастающему чувству уязвимости и истощению профессиональных ресурсов. Кроме того, изоляция порождает ощущение, что никто не сможет справиться с нагрузкой руководителя, так же как и он. Это ведет к интенсификации его деятельности и к стрессу.
Во-вторых, неадекватный стиль вышестоящего руководства, не удовлетворяющий потребности сотрудников, зачастую создает вакуум власти. Его с неизбежностью начинают заполнять борьба за власть между сотрудниками, давление на руководство, склоки, разброд и шатания как по горизонтали, так и по вертикали.
Наконец, в-третьих, неизбежная борьба за статус, за особое место в организации, защита территориальных притязаний или привилегий ведет к разнообразным формам выяснения отношений между коллегами по горизонтали.
6. Особенности взаимодействия с клиентами и подчиненными. Трудные клиенты или подчиненные могут вызвать стресс, когда стычки с ними либо абсолютно неожиданны, либо несправедливы и неправомочны. В первом случае руководитель ожидает приятных (в крайнем случае — нейтральных) отношений, а наталкивается на холодность и речевую агрессию. Во втором случае руководителю предъявляют претензии и обвинения, которые по своей сути относятся к системе и общей ситуации, а не к конкретному руководителю этой системы. Стремление оставаться «вежливым и корректным» нисколько не облегчает ситуацию. С другой стороны, в случае потери контроля над собой руководитель чувствует себя еще хуже, воспринимая этот конфликт как свидетельство своего непрофессионализма.
Несколько слов о влиянии эмоционального фактора. Здесь трудно избежать двух крайностей. С одной стороны, руководитель не может, как по волшебству, отказаться от чувств приязни и неприязни, симпатии и антипатии и даже любви и ненависти. В функции руководителя входит принятие решений, влияющих на судьбы других. Решения эти окрашены в различные чувства, каким бы беспристрастным не пытался выглядеть руководитель.
Самые здоровые и красивые, пропорционально сложенные люди это те, которых ничто не раздражает.
Г. Лихтенберг
С другой стороны, любой руководитель может находиться под воздействием так называемого «синдрома эмоционального выгорания (истощения)», когда он воспринимает подчиненного не как «живого» человека, а как некий объект своей деятельности, элемент сложной системы. Иногда руководитель может утвердиться в мысли, что у подчиненного есть различные чувства, мнения, желания, взгляды, но руководитель не обязан их учитывать в своей деятельности, более того, их учет только вредит общему делу. Такие подходы не могут время от времени не вызывать у руководителя стрессы.
7. Особенности управленческого труда. С точки зрения стрессогенности управленческий труд имеет ряд особенностей. Во-первых, любого руководителя время от времени охватывает чувство профессиональной несостоятельности. Темпы технологических изменений в наше время настолько велики, что количество знаний, требуемых для того, чтобы не отставать от жизни, достигает головокружительных размеров. У руководителя возникает ощущение, что ему не хватает образования, опыта, навыков. Усилия же, необходимые для усвоения новых знаний и опыта, каждый год отнимают все больше и больше времени и энергии. Руководитель стоит перед выбором: либо изо всех сил пытаться угнаться за временем и решить непосильную задачу, либо остаться в хвосте с отрицательным самоощущением о своей компетентности и профессионализме. В свою очередь, невозможность или неспособность оказаться на высоте своего профессионального долга влечет за собой появление ощущения личностного поражения, особенно у специалистов с высоким чувством профессиональной ответственности.
Во-вторых, управленческий труд связан с перегрузками, временным прессингом, постоянным переключением с одного вида деятельности на другой. Иногда побуждающей силой для работы становятся жесткие временные рамки и фиксированное расписание. Однако это не должно продолжаться постоянно, так как чревато стрессом. Любому руководителю, наряду с традиционными перерывами в работе, необходимы короткие паузы (от нескольких часов до нескольких дней) между завершением одной служебной задачи и переходом к следующей. Во время этого относительного затишья он может сбросить накапливающееся напряжение, оглядеться вокруг, расслабиться, действительно избавиться от всего лишнего. Без этих кратковременных передышек руководитель чувствует себя почти в ловушке. У него нет ни минуты, чтобы остановиться и объективно проанализировать результаты своей работы.
В-третьих, для управленческого труда характерна монотонность, недостаток разнообразия. Руководитель время от времени нуждается в новых впечатлениях, чтобы сохранить собранность и творческие потенции. Его деятельность, в основе своей состоящая из выполнения административных обязанностей, ведет к состоянию монотонности. Ряд профессионалов, по меткому замечанию Д. Фонтаны, признаются, что по утрам, собираясь на работу, они испытывают почти паническое состояние, поскольку уверены в однообразности и непреложности всех событий предстоящего трудового дня. Дело не в том, что сами по себе эти события нежелательны. Просто их предсказуемость достигает той точки, за которой утрачивается ее успокаивающий эффект и появляется однообразие, монотонность, серость и ограниченность. Почему монотонность сопряжена со стрессом? Потому что однообразие некоторых аспектов работы остро напоминает руководителю об утекающем времени.
В-четвертых, руководитель зачастую принимает решения при явном недостатке необходимой служебной информации либо при не возможности передать необходимые инструкции в соответствующие инстанции. Обычно это создает ощущение неполного контроля над событиями. Иногда прямая попытка получить нужную информацию превращается из короткой, легко выполнимой задачи в нечто длительное, часто крайне бесплодное и ведущее к сильному стрессу.
Успешно конкурируют со стрессом на работе так называемые внеслужебные стрессоры. К ним обычно относят следующие.
1.  Стресс, вызванный супругом. Возникает, главным образом, в результате столкновения либо темпераментов, либо интересов (нежелание помогать по дому, задержки на работе, ревность, разные взгляды на жизнь, супружеская измена и др.).
2.  Стресс, вызванный детьми. Проблема отцов и детей стара, как этот мир, и тем не менее дает о себе знать. Руководитель замечает, что дети делают все совершенно не так, «как надо», забывая, что в свое время он поступал точно так же. Он пытается их «учить жизни», старается передать им свой жизненный опыт. Однако с горечью понимает, что дети больше учатся не у него, а у жизни как таковой. Почему-то им больше нравится учиться на своих ошибках.
3.  Стресс, вызванный родителями и родственниками. Здесь та же проблема отцов и детей, однако взгляд уже с другой стороны. Руководитель не может понять, почему он — человек, влияющий на судьбы нескольких сотен людей, все еще остается сыном или дочерью, которых можно продолжать воспитывать. Если это сопряжено с какой-либо формой зависимости, то стрессовые состояния обеспечены наверняка.
4. Стресс, вызванный домашней обстановкой. Главное при этом, что у руководителя слишком большое количество домашних обязанностей и слишком малое время для их исполнения.
5.  Стресс, вызванный давлением окружающей среды на семью руководителя. Здесь и шумные соседи, и финансовые проблемы, связанные с уплатой по домашним счетам, и возникающие время от времени бытовые проблемы и т.д.
Управление стрессом. Традиционным способом борьбы со стрессом является прием алкоголя, кофе, различных медицинских препаратов. Однако они имеют побочные действия и производят то или иное разрушительное воздействие на здоровье. Мы уже указывали на противоречивость использования алкоголя при стрессе. К основным недостаткам приема алкоголя как антистрессового средства можно отнести следующие:
* задержка процесса естественной саморегуляции эмоциональных реакций;
*  формирование зависимости;
* снижение интеллектуальных возможностей;
*  создание дополнительных проблем (например, потеря социального контроля).
Означает ли это, что алкоголь не способен в отдельных случаях играть антистрессовую роль? Нет, но он не может стать заменой другой, более действенной и длительной помощи. Даже если алкоголь и используется в условиях стресса, то необходимо соблюдать умеренность потребления — не более трех доз в день для мужчин и двух доз — для женщин (доза — стакан сухого вина либо рюмка водки или коньяка, либо 250—300 г пива).
Самым мощным (и часто игнорируемым) средством избавления от стресса является сознание человека. Важно только научиться умело и своевременно им управлять. С другой стороны — возможности по управлению своим сознанием есть управление стрессом.
Под управлением стрессом обычно подразумевается совокупность стратегий, методов и приемов, позволяющих человеку предотвратить негативное воздействие стрессоров либо свести это воздействие к минимуму. Сам процесс управления можно представить несколькими вариантами:
* до появления стресса главные усилия необходимо сосредоточить на проблемах профилактики стресса;
* после появления стресса главное внимание уделяется мерам активного противодействия стрессу;
*  в острой стрессовой ситуации осуществляются меры первоочередной самопомощи.
Профилактика стрессов

К стрессам необходимо готовиться заблаговременно, потому что еще никому на этом свете не удавалось их избежать. А вот успешно управлять ими по силам любому человеку, в том числе и руководителю. В основе профилактики стрессов лежат следующие основные подходы.
Во-первых, мудрое отношение к собственной жизни, ее активное конструирование.
В любой ситуации существует выход и выбор. Сложная ситуация проверяет нас на прочность — выдержим или нет? Если мы не выдержим, то кому, кроме нас и наших близких, станет от этого хуже? А если мы выдержим, то кто в конечном счете окажется победителем? Самая драматичная ситуация не предполагает абсолютного и однозначного алгоритма действий. Даже в условиях самых жестких реалий существует возможность маневра, относительная свобода, выбор.
К принципам мудрого отношения к жизни можно отнести следующие:
1. Постоянно ставить и добиваться соразмерных нашим возможностям жизненных целей. Речь не идет об отказе от своих притязаний, в том числе и связанных с известной долей риска. Необходимо задуматься о реальности наших притязаний и выбирать цели, которые чуть-чуть выше реальных возможностей. Как отмечал Г. Селье, стремись к самой высшей из доступных тебе целей и не вступай в борьбу из-за безделиц.
Этот принцип требует известной динамичности наших установок. Руководитель с большим набором гибких установок и достаточно большим количеством ближайших и перспективных целей («галерея целей»), обладающий способностью их заменять, в случае неудачи показывает свои способности управлять стрессом.
2.  Уметь отличать главное от второстепенного. Этот принцип ориентирует нас на нахождение какой-то основной, доминирующей линии жизни, предостерегает от погони за сиюминутными, случайными целями. А ведь часто именно в стремлении достичь их незаметно проходит вся жизнь. В свое время Р. Нибур писал: «Боже, дай нам благоразумие спокойно принять то, что мы не можем изменить; мужество, чтобы изменить то, что можем; и мудрость, чтобы отличить одно от другого».
3. Знать меру воздействия на события, то есть быть реалистичными в оценке как собственных возможностей, так и ситуации, в которой находимся. Игнорирование принципа ведет не только к излишней трате сил, но и к дистрессу. Г. Селье советует: «С какой бы жизненной ситуацией вы ни столкнулись, подумайте сначала — стоит ли сражаться».
4. Уметь подходить к проблеме с разных сторон. Речь идет о многоплановости видения возникающих проблем, способности взглянуть на них с разных сторон и позиций, о необходимости гибкого подхода в оценке людей и событий. Французский мыслитель Монтень как-то заметил: «Человек страдает не столько от того, что происходит, сколько от того, как он оценивает происходящее».
Этот принцип требует осуществлять объективацию стрессов, то есть объективно оценивать то, что в начале представлялось катастрофическим или трагическим.
5.  Готовить себя к любым неожиданным событиям заранее. Настраивая себя на возможные, да и на непредвиденные повороты событий, мы тем самым; проявляем известную гибкость, реалистичность в подходе к действительности, избавляемся от ненужных иллюзий, а порой готовимся, таким образом, к малоприятным новостям.
6.  Воспринимать действительность такой, какова она в реальности, а не в нашем воображении. Речь идет опять-таки о реализме в оценке происходящего вокруг нас, позволяющем разумно воспринимать и решать возникающие проблемы, не уклоняясь от них и не забиваясь в скорлупу иллюзий.
7.  Стараться понимать окружающих. Адекватное понимание других, в частности мотивов их поведения, проникновение в их внутренний мир позволяет избрать более гибкие линии поведения, избежать ненужных столкновений и в конечном счете обеспечить себе некоторый уровень психологического комфорта.
8. Уметь извлекать положительный опыт, уроки из всего происходящего. Любой (по знаку) приобретенный опыт, при условии серьезного его осмысления и соответствующих выводов, способен значительно расширить наши возможности в оценке людей и ситуаций, способствуя тем самым и лучшей жизненной адаптации.
9.  Жить полной жизнью в каждый данный ее момент. Несмотря и вопреки сложностям нашей жизни надо жить, а не существовать; жить каждый день и каждый час; жить каждый миг отпущенной нам жизни. Жить... Более двух тысячелетий назад Марк Аврелий сказал: «Наша жизнь есть то, что мы думаем о ней». Его высказывание верно и в наше время.
Важно не только мудро строить свою жизнь, но и активно конструировать свою повседневную реальность. Активные люди отличаются тем, что события, как правило, не застают их врасплох. Им свойственны:
* предвосхищение событий. Они определяют, что вероятнее всего может случиться, и предпринимают шаги, чтобы
* избежать неприятностей
* или, наоборот, получить пользу от того, что должно произойти,
* или изменить ход событий и удовлетворить собственные интересы.
Они, как правило, бывают хорошо информированы и умеют оказываться в нужное время в нужном месте. Иногда по этой причине их не совсем справедливо называют счастливчиками. На самом же деле эти люди кажутся таковыми благодаря своим активным и рациональным действиям;
* решительность. Они заставляют себя действовать, в то время как другие еще колеблются. В общем, решительность не тождественна импульсивности. Импульсивные люди не предвосхищают развития событий и действуют поспешно даже в тех случаях, когда «опасность» почти рядом;
* мужество. Необходимость действовать быстро и решительно предполагает элемент осознанного риска. Одни готовы взять этот риск на себя, в то время как другие медлят с этим (и в длительной перспективе навлекают на себя еще больший риск);
* хорошая сопротивляемость стрессу. Люди активные очень часто способны действовать, находясь в состоянии стресса, и при этом сохранять трезвую способность следить за развитием событий. В то же время люди, сильно подверженные стрессу, стараются отстраниться от стрессогенной ситуации, избегая или отрицая ее.
Однако, активно конструируя реальность своей жизни, не стоит забывать об окружающих. Наша активность означает изменение нашего поведения, однако эти изменения могут оказаться стрессогенными для окружающих. Создается ситуация, когда уменьшение стресса для руководителя может означать увеличение стресса для подчиненных. Чтобы избежать такого развития событий:
*  оповестите подчиненных заранее и публично изменениях, которые вы собираетесь ввести, как бы очевидны они ни были. Другими словами, правила ни в коем случае не меняются незаметно и не в ходе развертывающегося процесса. Объясните, что эти изменения направлены на улучшение дела, а не против сотрудников;
* будьте тверды и последовательны в нововведениях. Умение сказать «нет» и придерживаться соответствующей линии поведения — важнейшее личностностное качество, обеспечивающее способность сопротивляться стрессу;
* вовлекайте подчиненных в процесс планирования и реализации изменений. Это укрепит вашу позицию и снимет много вопросов;
* прогнозируйте и упреждайте невыгодное развитие событий. Лучше действовать, чем реагировать. Попытайтесь мобилизоваться до того, как ожидаемые изменения и их последствия станут необратимыми. Прогнозируйте их там, где это возможно, и берите инициативу в свои руки. Люди, отдающиеся на милость обстоятельств, обычно ждут, пока гром не грянет, и лишь потом реагируют на это. Руководитель обязан по своей статусной роли предвидеть развитие событий и действовать в должное время и должным образом так, чтобы обезопасить себя и интересы дела.
Во-вторых, прогнозирование стрессогенных факторов индивидуальной жизни и заблаговременная подготовка к стрессам, то есть формирование стрессоустойчивости. К основным мероприятиям этого направления необходимо отнести следующие:
* использование разнообразных тестовых методик, самонаблюдения для познания себя и раннего обнаружения надвигающегося стресса;
* ознакомление с опытом других, специальной литературой по стрессу;
*  динамичное формирование адекватного образа жизни (если нужны изменения, то они вносятся и соблюдаются);
*  физические упражнения;
* наличие эффективной среды естественной поддержки (семья, социальное окружение, друзья, родственники);
* формирование волевых качеств (целеустремленности, инициативности, настойчивости, выдержки (самообладания), решительности, выносливости).
II. Меры активного противодействия стрессу.
Активное противодействие стрессу может включать ряд мер, подходов и стратегий поведения, которые в своей совокупности образуют систему, призванную если не снять полностью негативные последствия стресса, то в максимальной степени их ослабить. К основным структурным элементам этой системы можно отнести следующие.
Во-первых, анализ индивидуальной картины стресса. Стресс — явление личностное и часто ситуативное. Анализ включает ряд обязательных действий:
* составление перечня стрессоров (перечень делает ситуацию управляемой, а проблему — более реальной и осязаемой). Или по крайней мере создает ощущение подконтрольности и прогнозируемости ситуации. Что само по себе тоже важно, так как ведет к повышению уверенности в своих силах;
* ранжирование стрессоров (от самого сильного к самому слабому);
* планирование реальных и конкретных действий по отношению к стрессорам. Можно выделить следующие три вида действий:
*  немедленное действие (стрессоры, по отношению к которым можно что-то сделать прямо сейчас, сегодня или в течение ближайших дней, например нечеткие служебные обязанности, неопределенность);
* перспективное действие (стрессоры, поддающиеся коррекции, но неясно, какой именно и когда, например большие нагрузки или слишком много совещаний);
*  игнорирование или адаптация (стрессоры, которые находятся вне пределов досягаемости, по крайней мере в обозримом будущем; к ним следует просто приспособиться и принимать их такими, какие они есть, например, плохие условия работы).
Во-вторых, мобилизация физиологических возможностей организма для противодействия стрессу при помощи:
* увеличения приема жидкости (до восьми стаканов в день к тому количеству, которое мы выпиваем ежедневно);
*  питания;
*  дыхания;
* физических упражнений (комбинация упражнений на гибкость (5 мин в день) и выносливость 10 мин в день).
Наконец, в-третьих, мобилизация психофизиологических возможностей для противодействия стрессу, или психическая саморегуляция.
Одно из условий выздоровления— желание выздороветь.
Сенека
Психическая саморегуляция — аутовоздействие человека при помощи специально организованной психической активности для регуляции своего состояния. К основным разновидностям психической саморегуляции относятся:
*  релаксация (от лат. relaxatio — уменьшение напряжения, расслабление) в форме сознательного нервно-мышечного расслабления в теле (АНМР). АНМР представляет курс систематических тренировок по произвольному расслаблению различных групп мышц. Суть релаксации — в чередующихся периодах максимального сокращения и быстро следующего за ним расслабления определенного участка тела.
Теоретическими предпосылками релаксации выступают следующие положения:
* стресс и тревожность связаны с мышечным напряжением;
* путем ослабления напряжения мышц можно достичь значительного уменьшения переживания, беспокойства, тревоги, других проявлений повышенного возбуждения;
* расслабление мышц достигается легче по сравнению с напряжением.
Релаксации необходимо учиться; это умение достигается только постоянной практикой. Обычно требуется несколько месяцев непрерывных занятий, не менее получаса каждый день, чтобы научиться достигать полной релаксации организма. Но овладев искусством релаксации, вы станете обладателем знания, силу которого признают и культурный опыт многих народов, и современная наука.
Особенно необходимы навыки релаксации при борьбе со стрессом. Она уменьшает напряжение в теле и снимает физическое возбуждение, то есть противодействует именно тем физиологическим последствиям, которые вызывает стресс посредством адреналиновой атаки. Благодаря релаксации, меняется вся картина воздействия гормонов на организм. С помощью одной только регулярной практики глубокой мышечной релаксации (см. практикум к главе 9) можно преодолеть депрессию и гнетущее чувство беспокойства, вылечить бессонницу, избавиться от мышечных судорог, напряжения шейных мышц, головных болей и болей в спине, снизить кровяное давление. Мышечная релаксация уменьшает риск сердечных заболеваний. Наконец, некоторые исследования позволяют сделать вывод о положительном воздействии релаксации на иммунную систему человека.
Самовнушение в форме аутогенной тренировки (или аутотренинга), представляет собой метод психической саморегуляции состояний, основанный на сознательном внушении чувств тепла, тяжести, облегчения различных органов и участков тела. Но переживание этих чувств — не самоцель. Главное — достижение требуемого состояния «на выходе» из аутогенного погружения, а также получение отсроченного оптимизирующего эффекта.
Аутотренинг был разработан немецким психиатром И.Г.Шульцем на основе творческой переработки многовекового наследия восточных (главным образом тибетских и индийских) учений. Основным элементом в аутотренинге выступает усвоение и оперирование вербальными формулировками (формулами самовнушения) в виде самоприказов.
Самовнушение в форме сенсорной репродукции, или визуализации, представляет собой метод психической саморегуляции состояний, основанный на мысленном воссоздании во всех подробностях образа приятного места, красивого пейзажа и своих ощущений при нахождении там. Кроме указанных образов, это может быть воспоминание о самом удачном дне каникул или отпуска, о путешествии по лесистым горам, об отдыхе на палубе корабля, бороздящего просторы океана, и др.
Медитация (лат. meditatio — размышление, обдумывание) представляет собой метод психической саморегуляции при помощи умственных действий, направленных на приведение психики человека в состояние углубленной сосредоточенности, погружения в себя. Главная цель медитации — достичь чувства гармонии и сопричастности миру, возвращение к истоку всей духовной и физической деятельности, к самости. Состояние человека в результате занятий медитацией характеризуется:
*  в психологическом плане — устранением эмоциональных «крайностей» и значительным снижением реактивности; приподнятостью и некоторым отрешением (как от внешних объектов, так и от внутренних переживаний);
*  в телесном плане — расслабленностью.
Древние традиции многих культур содержат упоминания о том, как важно регулярно практиковать медитацию, состояние внутренней тишины, чтобы достичь глубокого покоя и ясности ума. Восточные мировоззрения — индуизм, буддизм, даосизм и дзен — придают особое значение практике внешнего и внутреннего безмолвия для достижения душевного мира и гармонии. В христианстве, иудаизме и исламе состоянию тишины и уединения также придается очень большое значение. Мы знаем из Библии, что Авраам и Иисус молились в уединении, уходя в пустыню или поднимаясь на гору. Медитации в тихом и уединенном месте были обязательным ритуалом для членов средневековых монашеских орденов.
Обычно выделяют три основных техники медитации:
*  концентрация на определенных словах, которые повторяются во время медитации, часто в заданном ритме, В результате человек может достичь состояния покоя и ощутить свой внутренний мир. Для каждой религии и культуры характерны свои слова, свои молитвы. В восточной традиции применяются особенные молитвы, которые называются мантрами. Во время медитации мантры повторяются медленно, много раз, с определенным ритмом и напевом. Наиболее известна мантра, представляющая собой звук «ом», который символизирует развитие Космоса и его абсолютное единство. Со временем мантры стали применяться и в западной религиозной культуре. В течение столетий христиане повторяют имя «Иисус» как молитву во время медитации. Некоторые люди медитируют, медленно повторяя «мир», «любовь», различные словосочетания, например «мирная релаксация» или «безмятежный покой»;
* расслабленное, ритмичное дыхание, которое успокаивает возбужденный разум и освобождает его от мыслей и треволнений. Дыхание — важная составная часть любой восточной медитации. В традициях христианства также существуют дыхательные практики, сопровождающиеся молитвами. Замедление и углубление дыхания физически способствует процессу релаксации;
* достижение состояния «неподвижного разума» (самая глубокая и сложная техника). Медитирующий как бы находится в состоянии отстраненного наблюдения за своими мыслями: он следит за тем, как они возникают, изменяются и исчезают, в то же время пребывая вне их и не отождествляя себя с ними. Считается, что в подобном состоянии достигается чистое восприятие мира, восприятие истинной реальности, не искаженной предубеждениями, желаниями и идеями человека относительно тех или иных вещей. Такую способность восприятия реальности можно развивать. В соответствии с восточной традицией, длительная практика этого способа медитации приближает человека к Высшей Гармонии — объединению с Божественным Принципом Вселенной.
III. Меры первоочередной самопомощи.
Воздействие стресса бывает настолько интенсивным, неожиданным и стремительным, что может серьезно сказаться на нашем здоровье (а порой и жизни). В этих случаях каждому руководителю необходимо твердо знать основы первоочередной самопомощи. К мерам такой помощи обычно относят следующие.
1. В острой стрессовой ситуации не следует принимать (или пытаться принимать) никаких ответственных решений. Исключения составляют стихийные бедствия, когда речь идет о спасении самой жизни.
2. Медленно сосчитайте до десяти.
3. Займитесь своим дыханием. Медленно вдохните воздух носом и на некоторое время задержите дыхание. Выдох осуществляйте постепенно, также через нос, сосредоточившись на ощущениях, связанных с вашим дыханием.
Дальнейшие события могут развиваться в двух направлениях.
а) Стрессовая ситуация застигла вас в помещении:
4. Встаньте, если это нужно, и, извинившись, выйдите из помещения.
5. Воспользуйтесь любым шансом, чтобы смочить лоб, виски и артерии на руках холодной водой.
6. Медленно осмотритесь по сторонам, даже в том случае, если помещение, в котором вы находитесь, хорошо вам знакомо или выглядит вполне заурядно. Переводя взгляд с одного предмета на другой, мысленно описывайте их внешний вид.
7. Затем посмотрите в окно на небо. Сосредоточьтесь на том, что видите. Когда вы в последний раз вот так смотрели на небо?
8.  Набрав воды в стакан (в крайнем случае — в ладони), медленно, сосредоточенно выпейте ее. Сконцентрируйте свое внимание на ощущениях, когда вода будет течь по горлу.
9. Выпрямитесь, поставьте ноги на ширину плеч и на выдохе наклонитесь, расслабляя шею и плечи, так, чтобы голова и руки свободно свисали к полу. Дышите глубже, следите за своим дыханием. Продолжайте делать это в течение 1—2 минут. Затем медленно выпрямитесь; действуйте осторожно, чтобы не закружилась голова.
б) Стрессовая ситуация застигла вас где-либо вне помещения:
1. Осмотритесь по сторонам, попробуйте взглянуть на окружающие предметы с разных позиций, мысленно называйте все, что видите.
2.  Детально рассмотрите небо, называя про себя все, что видите.
3. Найдите какой-нибудь мелкий предмет (листок, ветку, камень) и внимательно рассмотрите его. Разглядывайте предмет не менее четырех минут, знакомясь с его формой, цветом, структурой таким образом, чтобы суметь четко представить его с закрытыми глазами.
4.  Если есть возможность выпить воды, воспользуйтесь ею — сконцентрируйте свое внимание на ощущениях, когда вода будет течь по горлу.
5. Еще раз проследите за своим дыханием. Дышите медленно, через нос: сделав вдох, на некоторое время задержите дыхание, затем так же медленно, через нос, выдохните воздух. При каждом выдохе концентрируйте внимание на том, как расслабляются и опускаются ваши плечи.
В качестве первой помощи этого вполне достаточно. Не повредят умеренные занятия спортом или прогулка — словом, любая деятельность, требующая физической активности и сосредоточения, но, опять же, не переусердствуйте.


Психологический стресс
К причинам профессионального стресса относятся: 

· большая загруженность, 
· расплывчатость полномочий и ответственности, 
· некомфортные условия работы, 
· материальная и нематериальная неудовлетворенность, 
· отсутствие баланса, 
· частые командировки. 
Существуют 4 группы симптомов стресса: 

· физиологические (то, что происходит с нашим телом), 

· интеллектуальные (то, что мы себе представляем, придумываем),

· эмоциональные (то, что мы при этом чувствуем), 

· поведенческие (как мы при этом себя ведем).

Стресс – это состояние повышенного психического напряжения, обусловленное необходимостью приспособления к требованиям среды, превышающим возможности организма. 

С по​мощью стресса организм мобилизует себя на приспособление к новой ситуации, самозащиту, приводит в действие неспецифические механизмы, обеспечивающие сопротивление воздействию повышенного напряжения или адаптацию к нему.  Понятие стресса было введено в научный оборот Г. Селье, канадским физиологом в 1936 г. при исследовании общего адаптационного синдрома. В состоянии стресса в кровь выделяются определенные гормоны, под воз​действием которых изменяется режим работы многих органов и си​стем организма, например, учащается ритм сердца, повы​шается свертываемость крови, изменяются защитные свой​ства организма. Это помогает организму прийти в адекватное с возникшей ситуацией состояние. Положительное влияние стресса проявляется: 

 в улучшении внимания (объема и устойчивости), 

 в повышении мотивации достижения цели, 

 в сдвиге сома​тических (телесных) показателей в сторону интенсификации.

Совокупность адаптационных реакций организма, или общий адаптационный синдром, развивается как процесс последовательной смены  следующих фаз:
1-я – фаза тревоги, или аларм-реакция Тревога означает реакцию организма на любое изменение баланса в системе. Данная фаза является непосредственной реакцией организма и психики на воздействующий фактор.

2-я – фаза приспособления, адаптации. Завершается эустрессом, или положительным, позитивным стрессом. Состояние эустресса является показателем того, что найден эффективный способ  решения возникшей ситуации и произошел выход на новый уровень воз Состояние эустресса является показателем того, что найден эффективный способ  решения возникшей ситуации и произошел выход на новый уровень возможностей.

3-я – фаза истощения. Соответствует состояние дистресса, или деструктивного стресса Данное состояние служит показателем того, что не найден эффективный способ решения ситуации и произошло снижение успешности деятельности.

Организм реагирует не только на действительную опасность, но и на угрозу или напоминание о ней.

Значительные по силе и продолжительности внешние и внутренние воздействия, обусловливающие стрессовое состояние, называются стрессорами

Стрессорами могут быть физические  и психические (это - информационные и  эмоциональные) воздействия,  как реально действующие, так и вероят​ные, возможность которых индивид допускает, даже если он реально и не существуют. 

Интенсивность адаптацион​ной активности у человека зависит, прежде всего,  от личностной значимости действующего фактора и  в значительной мере определяется установкой человека на свою роль в создавшейся ситуации. При возрастании субъективной значимости возрастает и психическая напряжен​ность.

Волнение перед действием, или другими словами, эмоционально окра​шенное отношение к делу, способствует его результатив​ности. По закону Йеркса – Додсона, известного как теория перевернутого U, деятельность не достигает успеха, когда человек чего-то совсем не хочет, либо когда он хочет этого чрезмерно. Не испытывая «предстартового» волнения перед важным делом, нельзя полностью реализовать свои возможности, поскольку именно оно способствует общему подъему настроения и боевому духу. Избыточная мотивация, напротив, вызывает волнение, проявляющееся в излишнем возбуждении, и может сопровождаться неприятными вегетативными расстройствами. В таком психическом состоянии человеку трудно сосредоточиться на чем-либо другом, в результате чего его действия не приводят к ожидаемому результату. 

Для создания оптимального психического состояния нужна, прежде всего, правильная оценка значимости со​бытия. В состоянии сильного эмоционального возбуждения человек оцени​вает происходящее неадекватно. Хороший прогноз, к примеру, становится еще более оптимистичным (головокружение от успехов), а плохой – еще более мрачным. От уровня развития способности воспринимать и оценивать в разных аспектах возникающие затруднения зависит правильный выбор совладающего поведения, что особенно важно в разрешении критических ситуаций, пониманию которых посвящен следующий вопрос.

Что такое стресс-менеджмент?
1. Стресс – это реакция организма, возникающая в ответ на разнообразные воздействия. 
Ключевым в этом определении является слово «реакция», подчеркивающее самый важный аспект: стресс – это не то, что происходит, а то, как мы реагируем на то, что происходит. 
Из собственного жизненного опыта известно, что на одну и ту же ситуацию разные люди реагируют по-разному, значит дело не столько в ситуации, сколько в нашем отношении к происходящему.

2. Из определения вытекает ключевой технологический момент: управление стрессом – это, прежде всего, управление собой в стрессе (своими мыслями, чувствами, действиями, отношениями). Управление предполагает исследование своих жизненных установок, системы убеждений, ценностей, поведенческих стереотипов и целевое воздействие на них.

3. Таким образом, стресс-менеджмент – это не просто набор приемов и психотехник, обеспечивающий неуязвимость, а это внутренняя работа, в основу которой положен стратегический менеджмент собственного «Я». 

4. Стресс-менеджмент – стратегия самоуправления, включает три уровня: самоуправление своим состоянием, своими свойствами, новым качеством жизни. 

ПРИЕМЫ САМОРЕГУЛЯЦИИ ЭМОЦИОНАЛЬНЫХ СОСТОЯНИЙ

   Ключевую роль в эффективном самоуправлении играет осознание своих жизненных целей и соотнесение с ними конкретных ценностей. Человек, сделавший главный жиз​ненный выбор, в значительной мере предрешил все даль​нейшие решения и тем самым избавил себя от коле​баний и страхов. Его жизнь свободнее, проще, он эко​номит душевные силы. Попадая в трудную ситуацию, он соотносит ее значение с главными жизненными ценнос​тями, и своевременность подобного взвешивания норма​лизует его состояние. В этом случае критическая ситуация рассматривается не в сравнении с другим событием, а оценивается на фоне общей перспективы, например всей жизни человека или всего человечества. 

   Волнение перед действием, т. е. эмоционально окра​шенное отношение к делу, способствует его результатив​ности. По закону Йеркса-Додсона, известного также как теория перевернутого U, деятельность не достигает успеха, когда человек чего-то совсем не хочет, либо когда он хочет этого чрезмерно. Не испытывая «предстартового» волнения перед важным делом, нельзя полностью реализовать свои возможности, поскольку именно оно способствует общему подъему настроения и боевому духу. Однако избыточная мотивация вызывает волнение. При слишком сильной заинтересованности в ре​зультатах человеку трудно отвлечься и думать о чем-либо другом. От этого он испытывает волнение и тревогу, кото​рые могут выражаться в излишнем возбуждении и не​приятных вегетативных реакциях. 

  Для создания оптимального эмоционального состояния, прежде всего, нужна правильная оценка значимости со​бытия, поскольку на человека воздействует не столько интенсивность и длительность реальных событий, сколько их индивидуальная ценность.

   Если событие рассматри​вается как чрезвычайное, то даже фактор малой интен​сивности может вызвать дезадаптацию организма в весьма короткий срок. Необходимо иметь в виду, что при сильном эмоциональном возбуждении человек неадекватно оцени​вает ситуацию: хороший прогноз становится еще более оптимистичным (головокружение от успехов), а плохой – еще более мрачным. 

 Снизить напряжение и успокоиться позволяет информированность. ​Чем большим объемом информации по волнующе​му вас вопросу вы владеете, тем меньше вероятность эмоционального срыва. 

 Полезно заранее подготовить отступные стра​тегии, что снижает излишнее возбуждение. Запасные стратегии уменьшают страх получить неблагоприятное решение и тем способствуют созданию оптимального фона для решения задачи. При некоторых обстоятельствах, когда продолжение усилий превращается в бессмысленные попытки «прошибить стену лбом», необходимо временно отказаться от усилий по немед​ленному достижению цели, смириться с неизбежным, осо​знать реальную ситуацию. 

Общую пере​оценку значимости ситуации можно произвести по типу «не очень-то и хотелось». Понижение субъективной значимости события помогает отойти на заранее подготовленные позиции и го​товиться к следующей попытке. 

  Любое изменение направления мыслей отвлекает человека от причины душевного потрясения. Потеряв стимулы к жизни, следует намеренно побуждать себя к любой деятельности, пусть даже не очень целесооб​разной. Стравиться с ситуацией помогает совершение определенных ритуалов, стереотипные формы поведения также уменьшают эмоциональную нагрузку. 

  Неблагоприятное воздействие моральных перегрузок усиливается при физических «недогрузках». Чем более напряженным был день, тем большую нагрузку желатель​но дать себе по его окончании. Полезно дать себе усиленную физическую нагрузку, например, пойти домой пешком и т. д. Так, при ожидании экзамена или очень важной встречи легче переносить внутреннее напряжение если просто прохаживаться туда и обратно, чем сидя в полной неподвижности. Непроиз​вольное сокращение отдельных мышц (тик), возникающее у многих в момент волнения, является рефлекторно укре​пившейся формой разрядки эмоционального напряжения. Как только человек начинает двигаться, волнение умень​шается. 

Кроме физического движения, переключения есть и другие способы понизить напряжение, например, посове​товаться, просто выговориться другу или даже выплакаться. «Сказал и тем душу облегчил»,– гласит латинское изречение.

«Эмоциональным клапаном» служит музыка, восполняющая эмоциональную недостаточность, регулирующая настроение сменой темпоритма. Эти особен​ности позволяют рассматривать воздействие музыки как одно из полезных профилактических средств оптимизации эмоционального фона. Музыкальной терапией занимались врачи древности, в том числе Гиппократ. 

  Тот, кто может заставить себя улыбнуться в тяжелый момент, получит некоторое облегчение. Удерживаемая на лице улыбка улучшает настроение в связи с глубокой связью между мимическими и телесными реакциями и пе​реживаемыми эмоциями. Действительно, улыбка способ​ствует повышению количества артериальной крови, проте​кающей через мозг, т. е. снабжению мозга кислородом. Смех также может служить средством разрядки эмо​ционального напряжения. Общий эффект умеренного сме​ха в том, что мозг более интенсивно освобождается от продуктов обмена и поэтому возникает ощущение освеженности. 

Самоуправление в стрессе

Первый уровень – ресурсирующий (самоуправление состоянием)
  

То, как Вы реагируете на те или иные жизненные обстоятельства, зависит от множества факторов. Но, определяющим в этой реакции является состояние, в котором Вы в этот момент находитесь. Достойный ответ возможен лишь при опоре на состояние спокойной силы и хорошее самочувствие.

Цель – овладение технологией управления своим психоэнергетическим ресурсом в интересах наращивания потенциала здоровья и психики как необходимого условия эффективного стресс-менеджмента. Психоэнергетическая структура тела  как идентификатор функционального состояния человека. Основы психодинамического метода разрешения стресса. Комплекс энергоструктурирующих, ресурсоразвивающих психофизических упражнений, позволяющих достичь оптимальных состояний и эффективного поведения в стрессе: последовательное снятие мышечных блоков и релаксация.

Суть психофизических практик состоит в установлении и целенаправленном развитии интерактивного диалога между психикой и телом, и предполагает работу с телом как материальным носителем психики, и психикой, материализующей себя в теле. 

Энергоресурсирующие практики:

1. Направленное управление своим психофизическим тонусом – базовая технология ауторесурсирования. 

2. Психофизическое выстраивание собственных опорных структур (работа с позвоночником как психоэнергетическим стержнем личности).

3. Комплекс психофизических упражнений для последовательного снятия мышечных блоков в области шеи, плечевого пояса, груди, живота. 

Ощущение уверенности, спокойной силы и хорошее самочувствие есть ресурсное состояние,  в основе которого – высокий уровень психоэнергетического ресурса. Психоэнергетический ресурс – это наша жизнеспособность, или способность жить, расти, развиваться. 

Уметь поддерживать свой психоэнергетический ресурс на должном уровне не смотря ни на что – это стратегическая задача, фундамент всего здания стресс-менеджмента. Помним, что здание не может быть больше своего фундамента. Первая фаза закладывает этот фундамент

   Второй уровень – конструирующий (самоуправление свойствами)
Цель – формирование психологической готовности к действию. Достигается посредством освобождения от глубинных истоков самоограничения, создания психоэнергетической основы самодостаточности, уверенности и личной силы. 

В основу должна быть положена работа с «Я-концепцией» как особой психологической структурой личности, являющейся основным хранителем энергоинформационного потенциала человека. 

Возможности управления представлениями о себе. Трансовое погружение и медитативная интроспекция внутриличностных структур психики; раскрытие своих глубинных источников напряженности и самовысвобождение от внутриличностных конфликтов и неосознаваемых комплексов; психотехнологии внутриличностной и межличностных коммуникаций; коммуникативные ресурсы конструктивных взаимоотношений; технологии целеполагания, мотивирования, ауторесурсирования и конструктивного действия.

Целевое конструирование образа собственного «Я»: 

· упражнения с мыслеформами, 
· ментальное моделирование сценариев эффективного поведения,
· конструирование в пространстве субъективного времени – переопределение прошлого и оптимизация будущего. 
   Третий уровень – трансформирующий (самоуправление новым качеством жизни)

Цель – создание качественно новых возможностей личностного роста. Достигается посредством получения доступа к трансцендентальным состояниям сознания.

В основу положены методы трансперсональной психологии:

· воссоздание и сохранение энергетической целостности методами холистического массажа, сбалансированных действий и центрирующего дыхания;  

· медитативные перевоплощения, технологии «выхода» за пределы персонального сознания и ограничивающих самоопределений,  психологическое паломничество в места личной силы («место покоя»);

· освоение трансперсональных методов преобразующего процессинга и конструктивного психосинтеза для эффективной жизни, построение траектории собственного эволюционирования, исследование жизненной миссии.

ЭФФЕКТИВНЫЕ СПОСОБЫ УЛУЧШЕНИЯ  САМОЧУВСТВИЯ

Первый уровень – ресурсирующий (самоуправление состоянием)
Метод отвлечения.  Состоит в произвольном переключении внимания с одного предмета на другой. 

· Отложите на время выполнение работы. Посмотрите на что-то, не связанное с заданием, например, выгляните в окно и найдите то, на что вам хочется смотреть. Наблюдайте за этим  не менее 3-5 минут. 

· Как можно детальнее осмотритесь по сторонам, вглядываясь в каждый предмет, который находится в месте вашего пребывания, даже в том случае, если помещение вам хорошо знакомо или выглядит заурядно. Переводя взгляд с одного предмета на другой, мысленно или вслух проговаривайте, как они выглядят. Фиксируйтесь на внешних сигналах – «я вижу …», «я слышу…», «я чувствую …».

· Возьмите в руки любой небольшой предмет, закройте глаза и с помощью тактильных прикосновений исследуйте его как можно более детально. 

· Быстро отвлечься поможет любая физическая деятельность, поскольку она требует концентрации внимания непосредственно на самой деятельности.

Метод самоприказа. Состоит в создании внутреннего состояния уверенности в том, что действия будут выполнены. 

· Формула самоприказа имеет словесное выражение и чрезвычайно важно повторять сформулированную фразу осознанно, с чувством уверенности, отчетливо представляя внушаемый (ожидаемый) результат. 

· Повторяйте в течение 1 минуты любое приятное для вас слово (например, дом, весна, лето, радуга, мир, отдых, поляна, горы, море, улыбка и т.п.), дышите медленно и глубоко. 

Метод регуляции дыхания.  Состоит в повторении сочетаний глубокого вдоха с последующим продолжительным выдохом. 

· В течение 3-х минут дышите спокойно, медленно, глубоко. Считайте до пяти, когда делаете вдох, и до семи, когда выдыхаете.

· Дышите быстро и часто, как бегун после пробежки. Старайтесь дышать поверхностно, грудью, продолжительность – 20-30 секунд. 

· Дышите медленно и глубоко. На счет «раз, два, три, четыре» – вдох, на «раз, два, три, четыре, пять» – выдох. Повторите цикл вдох-выдох около пяти раз.

· Задержка дыхания. Вспомните, как вы дышите при мышечном усилии, например, при подъеме тяжести. Вы набираете воздух в легкие, задерживаете дыхание и затем передвигаете тяжелый предмет. Фаза вдоха является мобилизующей, фаза выдоха – успокаивающей. 

· Антистрессовое дыхание. Медленно глубоко вдохните через нос; на пике вдоха на мгновение задержите дыхание, после чего сделайте выдох как можно медленнее. Постарайтесь представить себе, что с каждым глубоким вдохом и продолжительным выдохом вы избавляетесь от стрессового напряжения. 

Метод мышечного расслабления. 

· Представьте, что вы в каждой руке держите по лимону. Начните выжимать сок из лимонов, чувствуя сильное напряжение в каждой руке. Выжав весь сок, можно их выбросить и взять новые лимоны. Второй раз давим лимоны еще сильнее, а бросаем их медленно. Важно при этом почувствовать разницу между напряженной и расслабленной рукой. Взяв лимоны в третий раз, стараемся не оставить в них ни капли сока, и только после этого медленно ослабляем руки и бросаем воображаемые лимоны.

· Представьте себя пушистой ленивой кошкой, которая очень любит потягиваться. Руки вытягиваем вперед, затем вверх можно выше и как можно дальше отводим их назад.

· Представьте себя черепашкой, которая спокойно отдыхает около воды под теплым солнышком. Но когда приближается опасность, черепашка сразу втягивает голову и конечности в панцирь. Втяните голову и плечи, притяните руки и ноги как можно ближе к телу. Сохраняйте данную позу 1-2 минуты и затем вновь расслабление. Повторить не менее 2-3 раз.

· Самомассаж определенных точек тела: 

· межбровная область – массируйте медленными круговыми движениями;

· задняя часть шеи – мягко сожмите несколько раз сначала одной рукой, затем – другой;

· челюсть – массируйте одновременно с обеих сторон место, где заканчивается челюсть;

· плечи – активно помассируйте верхнюю часть  плеч и предплечье

· «Внутренний луч». Представьте, что в верхней части головы возникает светлый луч, который медленно и последовательно движется сверху вниз и по пути своего движения освещает изнутри все детали лица, шеи, плеч, рук и т. д. теплым, ровным и расслабляющим светом. По мере движения луча разглаживаются морщины, исчезает напряжение в области затылка, ослабляется складка на лбу, опадают брови, «охлаждаются» глаза, ослабляются зажимы в углах губ, опускаются плечи, освобождаются шея и грудь. Внутренний луч как бы формирует новую внешность спокойного и освобожденного человека, удовлетворенного собой и своей жизнью. Образ и движение теплого внутреннего луча следует представлять подряд  несколько раз, обязательно моделируя движение сверху вниз.

Во время длительных стрессовых периодов включите в свое питание продукты, содержащие витамины группы «В» (хлеб, овощи, рыба, печень и др.) и «С» (цитрусовые, шиповник, черная смородина, облепиха, сладкий перец, укроп, петрушка, цветная и белокочанная капуста, рябина, яблоки, щавель и пр.).
Второй уровень – конструирующий (самоуправление свойствами)

· Подумайте о том, что вы цените в своем настоящем, затем о том, что в настоящем беспокоит и  не устраивает вас? Что происходило в вашей жизни в последние три года, пять лет? Что вы приобрели, либо, напротив, потеряли? Что вы могли бы сделать в вашем прошлом, что сделало бы ваше настоящее лучше, чем оно есть? Поступки, которые вы реально совершаете либо нет, могут показать, становитесь ли вы тем, кем хотели бы быть. 

· «Психологическое путешествие». Представьте себя книгой, лежащей на столе, стоящей на полке шкафа и т.п., либо любым другим предметом, находящимся в данный момент в поле зрения. Каково внутреннее «самочувствие» книги, ее положение в том месте, где она находится, что представляет собой ее обложка, какое количество страниц, о чем эта книга и т.п. Посмотрите «глазами книги» на самого себя, свою ситуацию. Упражнение проводится в течение 3–4 минут. Таким же образом можно организовать психологическое «путешествие», например, внутрь картины или фотографии.  

· Если вам трудно сразу «выбросить проблему, все ненужное из головы», задайтесь вопросом: «Предположим, я стану значительно более расслабленным, счастливым, успешным, ….», будет ли это противоречить моему собственному представлению о себе? Как это изменит меня? Хочу ли я измениться?
· «Я – подарок человечеству». Напишите все идеи, приходящие вам в голову, относительно ценности вас для других и самого себя.

· «Мои ценные качества». Найдите не менее 5 качеств, за которые вы можете похвалить себя.

· «Мой враг – мой друг». Возьмите чистый лист бумаги и перечислите только симпатичные черты внешнего вида неприятного для вас человека. Затем на втором листе опишите качества характера этого человека, опираясь на то, что в нем есть хорошего, не разрешайте себе описывать отрицательные свойства его личности. Если все же это произошло, вычеркните их. На третьем листе опишите ситуацию Вашего взаимодействия с этим человеком, опять же опираясь на позитивные моменты в его поведении. Выполнив задание, проанализируйте свое собственное поведение. Изменилось ли ваше отношение к неприятному человеку? 

· Выявляем стереотипы. В течение жизни человек формирует ряд ошибочных стереотипов мышления, накладывающих отпечаток на восприятие, необходимо распознать те из них, которые есть у вас.
Третий уровень – трансформирующий (самоуправление новым качеством жизни)

· Успешность человека напрямую зависит от его представлений о своих возможностях. Достаточно найти ответ на вопрос «Что я могу, какой я?» и поверить в него, как он включает механизм самореализующегося пророчества: особенности человека и обстоятельства его жизни начинают все больше соответствовать этому ответу. Создавайте позитивные представления о себе, своих возможностях («у меня все получится», «я счастливый человек» и т.п.). 

· Созерцайте, просто замечая, что происходит как изнутри, так и вне вас, без оценки и любых других действий, кроме фиксирования мыслей. Это поможет заметить, что желание отреагировать на события появляется только тогда, когда внутри вас что-то требует этого. Что такое внутреннее требование? Что это за голос, настаивающий на том, чтобы вы что-то сделали либо, напротив, не делали? Почему вы стараетесь следовать этому? Ответы на вопросы индивидуальны и лежат в созерцании. Умение отстраниться от ситуации и созерцать поможет обнаружить имеющиеся автоматические реакции, запускающие механизм привычных действий.

· Задайте вопрос, обращенный самому себе: «Что следует предпринять в первую очередь, чтобы справиться с создавшейся ситуацией?» Сформулируйте как можно больше действий, затем распределите их по степени значимости для решения проблемы с первого по последнее место и на основании сделанного выбора, проговорите о своем решении («в первую очередь я намерен …»).

· «Перехватчик эмоций». В случае появления неприятных ощущений, чувств, эмоций следует задать себе ряд вопросов: « Что происходит?», «Почему я это чувствую?», «Что следует сделать прямо сейчас, чтобы проститься с этим чувством?». 

· «Дружим со временем». Не пытайтесь объять необъятное и «унести все сразу». Распределяйте приоритеты, планируя весь объем деятельности по шагам.
· Концентрируемся на успехе. Достигнув чего-то позитивного, сразу же похвалите себя.

· «Повторение очевидного». Особенно полезно формулировать и повторять два типа очевидных утверждений: «Я понимаю» и «Я могу», действующих по принципу вселения новой веры. 

· Формулировка позитивно ориентированных правил организации жизни. 

· «Рисуем свою проблему». Возьмите цветные карандаши, фломастеры или мелки и чистый лист бумаги. Левой рукой нарисуйте абстрактный сюжет – линии, цветовые пятна, фигуры. Важно при этом полностью погрузиться в свои переживания, выбрать цвет и вести линии так, как Вам больше хочется, в полном соответствии с Вашим настроением. Попробуйте представить, что Вы переносите Ваше настроение на бумагу, как бы материализуете его. Закончили рисунок? А теперь переверните бумагу и на другой стороне листа напишите 5–7 слов, отражающих Ваше настроение. Долго не думайте, необходимо, чтобы слова возникали без специального контроля с Вашей стороны. После этого еще раз посмотрите на свой рисунок, как бы заново проживая свое состояние, перечитайте слова и с удовольствием, эмоционально разорвите листок, выбросьте в урну. Вы заметили? Всего 5 минут, а ваше эмоционально-неприятное состояние уже исчезло, оно перешло в ваш рисунок, и было трансформировано вами.
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