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ВВЕДЕНИЕ 
 

Управление, как профессиональная деятельность, известно давно.             
По археологическим раскопкам прослеживается существование организаций в 
доисторические времена, поэтому управление так же старо, как и мир.            
С годами организации становились все более упорядоченными и 
устойчивыми, а управленческая деятельность – все более сложной. 

Концепция управления как научная деятельность развивалась в течение 
длительного времени, однако, основным толчком к пониманию роли 
управления как науки стала промышленная революция конца XVIII – начала 
XIX в. Творцом нового взгляда на управление стал Ф. Тейлор, выпустивший в 
1911 г. книгу «Принципы научного управления». 

Несколько позднее управление в английском языке стало называться 
менеджментом (от англ. manage – управлять). В свою очередь этот термин 
происходит от латинского слова manus – рука. Именно с этим словом связано 
понятие «руководство». В русском языке руководить значит управлять, 
направлять действия кого-либо или чего-нибудь, например, управлять 
хозяйством, производственным процессом на предприятии (в строительной 
организации), а управляющий – это лицо, ведущее дела какого-либо 
предприятия или хозяйства. 

В рыночных условиях руководитель должен быть профессионалом и 
человеком, психологически подготовленным к работе в такой экономике. Эти 
условия усложняют взаимоотношения между строительным предприятием и 
заказчиками, требуют от руководителей активного мышления. 

Организаторская деятельность руководителей базируется на знании теории 
управления и его методологических основ. Квалифицированное управление 
невозможно без познания науки управления и повышения профессионального 
потенциала руководителя.  

Методические указания позволят студентам объективно оценить свои 
лидерские способности, свой потенциал, как будущего руководителя и 
приобрести знания и навыки по управлению конфликтными ситуациями, 
возникающими на рабочих местах, и способами их разрешения.  

В методических указаниях по дисциплине «Управление строительством» 
приводится теоретический материал по разделу «Руководитель и трудовой 
коллектив», комплекс тестов, предназначенных для оценки лидерских 
способностей, способностей к предпринимательству и возможности работать в 
роли менеджера, включена деловая игра «Конфликтны в организации».   
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 ХАРАКТЕР И СОДЕРЖАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ РУКОВОДИТЕЛЯ 

Руководитель – лицо, которое управляет хозяйственной деятельностью 
объединения, предприятия в процессе производства строительной продукции, 
направляя деятельность трудовых коллективов на достижение наибольшей 
эффективности ее результатов (качества продукции и услуг, дохода и т. п.).      
К основным задачам руководителей относятся принятие решений и их реализация 
в сфере управляемой системы или подсистемы (объекта управления). 

В строительстве различают три основных группы руководителей: 
линейные, функциональные руководители и специалисты. Все они имеют в 
своем подчинении вспомогательных работников (технических исполнителей). 

Ключевым звеном среди кадров управления производства являются 
линейные руководители. К ним относятся мастера, производители работ, 
руководители строительных предприятий и их объединений. Они опираются на 
функциональные звенья аппарата управления; руководят коллективом, 
планируют, организуют и направляют его деятельность на выполнение 
поставленной цели; несут личную ответственность за своевременное принятие 
и реализацию управленческих решений. 

Функциональные руководители – начальники отделов, отделений, служб – 
выполняют одну из функций управления. 

Специалисты оказывают квалифицированную помощь линейным и 
функциональным руководителям при анализе и решении сложных вопросов 
развития производства или самостоятельно руководят инженерно-
техническими, планово-экономическими и другими функциональными 
службами. 

Вспомогательные работники осуществляют техническое и информа-
ционное обеспечение аппарата управления. 

Эффективное управление в строительстве во многом определяется 
компетентностью руководителей различных уровней. Роль руководителей 
постоянно растет, что связано с возрастанием роли самого управления и 
человека в управлении. 

Управленческая деятельность в современных условиях требует глубоких 
профессиональных знаний и навыков. Характер большинства управленческих 
решений требует комплексного подхода, учета научно-технических, 
экономических, социальных, экологических, политических и других аспектов. 
Руководитель по своему положению в системе управления лучше всех способен 
реализовать такой комплексный подход [1]. 
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ТРЕБОВАНИЯ К КАЧЕСТВАМ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

Руководитель современного, предпринимательского типа – лицо, хорошо 
подготовленное к руководству предприятием или его подразделением, 
направляющее, организующее и регулирующее деятельность подчиненного 
коллектива для достижения определенных экономико-производственных и 
социально-психологических целей в условиях различных форм собственности. 

Классифицировать качества современного руководителя можно, исходя из 
конкретных критериев, определяемых следующими сферами деятельности: 

• общая, организационно-управленческая (фирма, предприятие); 
• производственная (строительное производство, т. е. основная 

деятельность предприятия); 
• социальная (коллектив); 
• сфера личности самого руководителя трудового коллектива.  
Рассмотрим смысловое значение указанных сфер деятельности и 

соответствующих им моделей качеств руководителя трудового коллектива. 
Поскольку все критерии взаимообусловлены, то и качества руководителя могут 
рассматриваться как различные уровни интегрированной системы. 

Итак, критерий первый, обобщенный – руководство всеми сферами 
жизнедеятельности коллектива, строительного предприятия. Этому критерию 
соответствуют: профессиональная управленческая компетентность, 
организационные качества, деловитость, моральные качества, политическая 
культура, работоспособность. 

Критерий второй: руководитель – организатор строительного 
производства. Он должен уметь управлять производством, организовывать 
эффективную систему управления предприятием, извлекать прибыль, 
обеспечивать стабильное экономическое положение коллектива, 
организовывать производство, обеспечить высокий уровень технологических 
процессов, организовывать труд персонала на рабочих местах и др. 

Критерий третий: руководитель – воспитатель и организатор коллектива 
людей. Здесь важно умение обеспечить для трудового коллектива предприятия 
необходимые условия труда, жилищно-бытовые условия, хороший морально-
психологический климат, трудовую и исполнительную дисциплину и др. 

Четвертый критерий – умение руководить самим собой: личная 
организованность, самодисциплина, знание техники личной работы, 
эмоционально-волевой потенциал, хорошее состояние здоровья, гигиена 
творческого труда. 
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Рассмотрим подробнее составляющие первого критерия. 
Профессиональная компетентность – это наличие профессиональных знаний 
и умений в управлении производством и персоналом, знание работы по 
конкретной управленческой должности. 

Предусмотрено пять групп качеств второго уровня – организационно-
управленческая, экономическая и правовая культура, опыт руководства и опыт 
работы в условиях частного предпринимательства. Каждая из этих групп 
включает вполне конкретные по содержанию первичные качества.  

Организаторские способности должны быть у руководителя от рождения – 
это сфера взаимоотношений с людьми. Организаторские способности 
включают четыре основные группы качеств: тягу к лидерству, умение 
контактировать с людьми, организовывать совместную трудовую деятельность, 
при этом руководитель должен уметь находить людей, способных вместо него 
выполнять определенную работу. 

Деловитость – отношение к делу – включает три основные группы 
качеств: умение стратегически мыслить, предприимчивость (тактика действий) 
и личную организованность. 

Умение мыслить стратегически предполагает: наличие широкого 
кругозора, способность генерировать идеи, видеть и учитывать перспективу. 

Нравственные качества – это прежде всего служебная этика, которая 
предписывает руководителю быть справедливым в оценке способностей и 
поведения сотрудников, ровным в обращении, принципиальным, 
внимательным, тактичным и благожелательным. Вред взаимоотношениям в 
коллективе наносят самоуверенность, категоричность, нетерпимость к критике, 
неуважение к личному достоинству подчиненных, их профессиональному 
авторитету, грубость. 

Политическая культура – это отношение к интересам общества, 
коллектива и личности работника. Кроме того, она включает такие качества, 
как знание политической обстановки, умение вести дискуссию, терпимость к 
различным точкам зрения и др. 

Работоспособность руководителя можно рассматривать как способность 
к продолжительной, напряженной творческой деятельности. Здесь важны 
физический потенциал (здоровье, возраст, тренированная нервная система, 
отсутствие вредных привычек) и эмоционально-волевой комплекс качеств 
(воля, трудолюбие, упорство в работе, удовлетворенность ее результатами, 
увлеченность трудом, жизнерадостность, оптимизм) [1]. 
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ВЛАСТЬ И СТИЛИ РУКОВОДСТВА 

Эффективность управления во многом зависит от руководителя 
организации. 

Руководитель организации в идеальном варианте – это человек, который 
одновременно является лидером и эффективно управляет своими 
подчиненными. 

Лидер формальной или неформальной группы либо организации имеет 
власть. 

Власть – это возможность влиять на поведение других. Власть является 
необходимым элементом управления. 

Однако не только руководитель имеет власть над своими подчиненными, 
но и подчиненные имеют власть над руководителем, ибо, относясь халатно к 
работе, они ставят под удар и своего руководителя. Поэтому в каждой 
организации существует определенный баланс власти. 

Власть может принимать различные формы. Обычно различают пять форм 
власти: 

1. Власть, основанная на принуждении, – исполнитель верит, что 
начальник может помешать удовлетворению его насущных потребностей или 
доставить другие неприятности. 

2. Власть, основанная на вознаграждении, – подчиненный считает, что 
руководитель может удовлетворить его потребность или доставить 
удовольствие. 

3. Экспертная власть – работник надеется, что руководитель обладает 
специальными знаниями, которые позволят удовлетворить его потребность. 

4. Эталонная власть – это власть примера, когда подчиненный хочет быть 
похожим на начальника. 

5. Законная власть – исполнитель верит, что руководитель имеет право 
отдавать приказания, а его долг – выполнять их. Исполнять приказания учит 
традиция. Поэтому законную власть часто называют традиционной властью. 

Руководитель должен быть лидером. Лидер – это индивид, к которому 
прислушиваются другие люди. 

Менеджер получает от вышестоящей инстанции полномочия руководить 
людьми, т. е. он становится формальным лидером, который назначен 
администрацией. Но, чтобы стать подлинным лидером, способным вести за 
собой людей, ему необходимо еще обрести всеобщее признание своих 
подчиненных, т. е. стать еще и неформальным лидером. 
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Лидер влияет на людей двояко: личным авторитетом – члены группы 
признают преимущества лидера перед другими в силу его положения, опыта, 
мастерства, образования и т. д.; личными качествами – человечность, 
справедливое отношение к людям и т. п. 

Под стилем руководства следует понимать совокупность различных 
методов и приемов воздействия на рабочие коллективы и отдельных 
работников. 

Различают общий и индивидуальный стили руководства. 
Общий стиль характеризуется степенью проявления коллегиальности и 

единоначалия. Условно можно выделить авторитарный (или автократический), 
демократический и либеральный стили управления.  

Авторитарный стиль основан на прямых приказах, указаниях, 
распоряжениях, не предполагающих возражений со стороны подчиненных. 
Руководители однозначно определяют, кому, что и как делать, отдают команды 
и требуют докладов об их исполнении. Их указания подчиненным кратки, 
строги, порой с угрожающим подтекстом. Отрицательные качества автократов 
особенно заметны, когда им не хватает организаторских способностей и 
профессиональной подготовки. Но у автократов есть и положительные черты. 
Люди этого типа обладают молниеносной реакцией, энергичны и толковы, 
решительно преодолевают трудности. Они быстро и смело принимают 
решения, настойчиво добиваются их выполнения. 

Демократический стиль подразумевает активное участие подчиненных в 
выработке управленческих решений. По достигаемым результатам – это 
наиболее эффективный стиль руководства, ибо он воспитывает в подчиненных 
инициативу, творческое отношение к труду, чувство ответственности и 
сопричастности. Руководители-демократы не командуют, а воодушевляют, не 
инструктируют, а советуют. Рядом с ними работники чувствуют себя не 
столько подчиненными, сколько сотрудниками, ответственными за выполнение 
коллективом работы. 

Прежде чем принять решение, «демократы» обсуждают его с широким 
кругом сотрудников, систематически информируют подчиненных о положении 
дел в коллективе, не скрывая ни успехов, ни трудностей. Они правильно 
реагируют на критику в свой адрес, никогда и ни в чем не демонстрируя своего 
превосходства, не избегают ответственности за собственные решения или 
ошибки подчиненных, по заслугам хвалят или ругают, указания формулируют 
четко и убедительно. 
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Либеральный стиль руководства отличается невмешательством 
руководителей в работу подчиненных до тех пор, пока последние не попросят 
совета. Такой стиль допустим лишь в тех случаях, когда подчиненные по 
уровню квалификации выше руководителей или равны им и не хуже 
руководителей знают основные производственные задачи коллектива. 
«Либералы» не демонстрируют свое руководящее положение. Они не слишком 
активны в работе, легко поддаются чужому влиянию, готовы отказаться от 
только что принятого решения. В сложных ситуациях «либералы» страдают 
отсутствием принципиального подхода к решениям и последовательности в 
действиях. 

В строительстве предпочтение следует отдать демократическому стилю 
руководства. Автократический стиль целесообразен лишь в исключительных 
случаях (аварийная ситуация, особый склад характера подчиненного и т.п.). 
Либеральный стиль может применяться в виде исключения по отношению к 
отдельным подчиненным особо высокой квалификации. 

Формируя индивидуальный стиль руководства, каждый руководитель 
должен исходить из того, что ни один из общих стилей не является 
оптимальным. Оптимален лишь динамичный стиль, меняющийся сообразно 
изменению ситуации и объектов руководства [2, 3]. 
 
СПОСОБНОСТЬ К ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВУ, ВОЗМОЖНОСТЬ 

РАБОТАТЬ В РОЛИ МЕНЕДЖЕРА  
 

Тест 1. Насколько вы соответствуете идеалу делового человека? 
 

Отвечать на вопросы следует либо «да», либо «нет». 
1. Поступаю ли я таким образом, чтобы заслужить любовь ближнего? 
2. Жду ли я выгоды в ответ на свои добрые дела? 
3. Возмущаюсь ли я критикой в свой адрес? 
4. Критикую ли я других, не разобравшись до конца в сути дела? 
5. Несу ли я ответственность за свои действия и решения? 
6. Умею ли я проигрывать с честью, принимать поражение без жалоб? 
7. Предпочитаю ли я иметь дело с фактами, пусть и неприятными, или 

занимаю страусиную позицию, избегаю ли я иллюзий? 
8. В условиях недоверия ко мне остаюсь ли верен своей цели? 
9. Беспокоюсь ли я преждевременно о том, что от меня не зависит? 
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10. Примиряюсь ли я с неизбежным, а также с уже имеющими место 
неприятными обстоятельствами? 

11. Четко ли я вижу различия между целью и средствами достижения ее? 
12. Способен ли я устанавливать тесные контакты с людьми? 
13. Следую ли я этическим правилам? 
14. Отличаюсь ли я терпением? 
15. Обладаю ли я высокой требовательностью к себе? 
16. Демократичен ли я, способен ли я учиться у окружающих, если есть 

чему? 
17. Считаю ли я, что мои успехи – составная часть успехов всех прочих 

людей? 
18. Изобретателен ли я в своей собственной жизнедеятельности? 
19. Черпаю ли я энергию, силу, вдохновение от общения с прекрасным? 
20. Составляю ли я разумный план и стараюсь ли его методично 

реализовывать? 
 
КЛЮЧ 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Да 3 1 1 1  3 3 3 3 1 3 
Нет 1 3 3 3 1 1 1 1 3 1 
    
 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

Да 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

Нет 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

 
ОБРАБОТКА РЕЗУЛЬТАТОВ 
Сопоставьте свои ответы с ключом и суммируйте набранные вами баллы. 
От 20 до 30 баллов. Вы находитесь в начале пути. 
От 31 до 50 баллов. В вас достаточно качеств делового человека, но лучше 

будет, если вы продолжите работу над собой. 
От 51 до 60 баллов. Вы нормальный деловой человек, однако не следует 

забывать, что совершенство не знает границ [4]. 
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Тест 2. Каков ваш потенциал владения и управления собственным 
делом, самостоятельного ведения бизнеса? 

 
В развитых странах используется много приемов для помощи людям в 

определении того, подходят ли они для самостоятельного ведения бизнеса. 
Приводим тест, разработанный на основе одного из американских руководств 
по малому бизнесу. Хотя тест не является строго научным, он может иметь 
практическое значение. 

Как пользоваться тестом? 
В каждом из пунктов найдите то определение ваших качеств, которое, на 

ваш взгляд, более всего подходит. 
1. Инициатива: 
а) ищет дополнительные задания, очень искренний; 
б) находчив, смекалист при выполнении задания; 
в) выполняет необходимый объем работ без указаний руководства; 
г) безынициативный, ждет указаний. 
2. Отношение к другим: 
а) позитивное начало, дружелюбное отношение к людям; 
б) приятный в обхождении, вежливый; 
в) иногда с ним трудно работать; 
г) сварливый и некоммуникабельный. 
3. Лидерство: 
а) сильный, внушает уверенность и доверие; 
б) умело отдает эффективные приказы; 
в) ведущий; 
г) ведомый. 
4. Ответственность: 
а) проявляет ответственность при выполнении поручений; 
б) соглашается с поручениями, хотя и не без протеста; 
в) неохотно соглашается с поручениями; 
г) уклоняется от любых поручений. 
5. Организаторские способности: 
а) очень способный в убеждении людей и выстраивании фактов в 

логическом порядке; 
б) способный организатор; 
в) средние организаторские способности; 
г) плохой организатор. 
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6. Решительность: 
а) быстрый и точный; 
б) основательный и осторожный, осмотрительный; 
в) быстрый, но часто делает ошибки; 
г) сомневающийся и боязливый. 
7. Упорство: 
а) целеустремленный, его нелегко обескуражить трудностями; 
б) предпринимает постоянные усилия; 
в) средний уровень упорства и решимости; 
г) почти никакого упорства. 

КЛЮЧ 
а – 4 балла; б – 3 балла; в – 2 балла; г – 1 балл. 

ОБРАБОТКА РЕЗУЛЬТАТОВ 
Сравните найденные вами определения ваших качеств с ключом и 

суммируйте полученные вами баллы. 
Если вы набрали: 
от 25 до 28 баллов, то оценка вашего потенциала владения и управления 

собственным делом может быть ОТЛИЧНОЙ; 
от 21 до 24 баллов – ОЧЕНЬ ХОРОШЕЙ; 
от 17 до 20 баллов – ХОРОШЕЙ; 
от 13 до 16 баллов – СРЕДНЕЙ; 
от 7 до 12 баллов – ПЛОХОЙ. 
Если ваши деловые качества оказались средними, а тем более плохими, то 

вам, видимо, не стоит открывать свое дело. Скорее всего, вы найдете свое 
призвание, будучи наемным работником [4]. 

Тест 3. Оценка собственных сильных и слабых сторон 
 
НАЗНАЧЕНИЕ ТЕСТА 
Дать основу для систематизированной оценки своих сильных сторон и 

ограничений, мешающих эффективно выполнять работу по управлению. 
Тестируемый должен представить себя в роли руководителя. 

Предупреждение. Несмотря на последовательность и логичность теста, его 
результаты отражают ваши субъективные взгляды и поэтому должны 
рассматриваться скорее как содействие в самоанализе, чем мера анализа 
научного. 
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ИНСТРУКЦИИ ПО ВЫПОЛНЕНИЮ ТЕСТА 

Подготовьте копию таблицы ответов и воспользуйтесь ею для записи 
ваших ответов на утверждения теста. На следующих страницах вы найдете 110 
утверждений, описывающих возможности, которые могут быть или 
отсутствовать у вас как у руководителя. Прочитайте каждое утверждение, 
перечеркните соответствующий номер в таблице ответов; если вы чувствуете, 
что оно справедливо по отношению к вам. Последовательно проработайте весь 
вопросник; если какой-либо вопрос вызывает у вас сомнения, подумайте над 
ним и ответьте как можно более правдиво. Отвечая на вопросы, будьте 
максимально искренними. 

1. Я хорошо справляюсь с трудностями, свойственными моей работе. 
2. Мне ясна моя позиция по принципиально важным вопросам. 
3. Когда необходимо принимать важные решения о моей жизни, я 

действую решительно. 
4. Я вкладываю значительные усилия в свое развитие. 
5. Я способен эффективно решать проблемы. 
6. Я часто экспериментирую с новыми идеями, испытывая их. 
7. Мои взгляды обычно принимаются во внимание коллегами, и я 

часто влияю на то, какие решения они принимают. 
8. Я понимаю принципы, которые лежат в основе моего подхода к 

управлению. 
9. Мне нетрудно добиться эффективной работы сотрудников. 
10. Я считаю себя хорошим наставником для сотрудников. 
11. Я хорошо председательствую на совещаниях, хорошо провожу их. 
12. Я забочусь о своем здоровье. 
13. Я иногда прошу других высказаться о моих основных подходах к 

жизни и работе. 
14.  Если бы меня спросили, я, безусловно, смог бы описать, что хочу 

сделать в своей жизни. 
15. Я обладаю значительным потенциалом для дальнейшего обучения и 

развития. 
16. Мой подход к решению проблем систематизирован. 
17. Обо мне можно сказать, что я нахожу удовольствие в переменах. 
18. Я обычно успешно воздействую на других людей. 
19. Я убежден, что исповедую подходящий стиль управления. 
20. Мои сотрудники полностью меня поддерживают. 
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21.  Я вкладываю много сил в «натаскивание» и развитие моих 
сотрудников. 

22. Я считаю, что методики повышения эффективности рабочих групп 
важны и для повышения собственной эффективности в работе. 

23. Я готов, если нужно, идти на непопулярные меры. 
24. Я редко предпочитаю более легкое решение тому, которое, как знаю, 

является верным. 
25. Моя работа и личные цели во многом взаимно дополняют друг друга. 
26. Моя профессиональная жизнь часто сопровождается волнениями. 
27. Я регулярно пересматриваю цели своей работы. 
28. Мне кажется, многие менее изобретательны, чем я. 
29. Первое впечатление, которое я произвожу, обычно хорошее. 
30. Я сам начинаю обсуждение моих управленческих слабостей и сильных 

сторон, я заинтересован в обратной связи в этой сфере. 
31. Мне удается создавать хорошие отношения с сотрудниками. 
32. Я посвящаю достаточно времени оценке того, что нужно для 

развития подчиненных. 
33. Я понимаю принципы, лежащие в основе развития эффективных 

рабочих групп. 
34. Я эффективно распределяю свое время. 
35. Я обычно тверд в принципиальных вопросах. 
36. При первой возможности я стараюсь объективно оценить свои 

достижения. 
37. Я постоянно стремлюсь к новому опыту. 
38. Я справляюсь со сложной информацией квалифицированно и четко. 
39. Я готов пройти период с непредсказуемыми результатами ради 

испытания новой идеи. 
40. Я бы описал себя как человека, уверенного в себе. 
41. Я верю в возможность изменения отношения людей к их работе. 
42. Мои сотрудники делают все возможное для организации. 
43. Я регулярно провожу оценку работы своих сотрудников. 
44. Я работаю над созданием атмосферы открытости и доверия в 2 рабочих 

группах. 
45. Работа не оказывает негативного влияния на мою частную жизнь 
46.  Я редко поступаю вразрез с моими убеждениями. 
47.  Моя работа вносит важный вклад в получение удовольствия 

от жизни. 
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48. Я постоянно стремлюсь к установлению обратной связи с 
окружающими по поводу моей работы и способностей. 

49. Я хорошо составляю планы. 
50. Я не теряюсь и не сдаюсь, если решение не находится сразу. 
51. Мне относительно легко удается устанавливать взаимоотношения с 

окружающими. 
52. Я понимаю, что заинтересовывает людей в хорошей работе. 
53. Я успешно справляюсь с передачей полномочий. 
54. Я способен устанавливать обратные связи с моими коллегами и 

стремлюсь к этому. 
55. Между коллективом, в котором я работаю, и другими коллективами в 

организации существуют отношения здорового сотрудничества. 
56. Я не позволяю себе перенапрягаться на работе. 
57. Время от времени я тщательно пересматриваю свои личные ценности. 
58. Для меня важно чувство успеха. 
59. Я принимаю вызов с удовольствием. 
60. Я популярно оцениваю свою работу и успехи. 
61. Я уверен в себе. 
62. Я, в общем, влияю на поведение окружающих. 
63. Руководя людьми, я подвергаю сомнению устоявшиеся подходы. 
64. Я поощряю эффективно работающих сотрудников. 
65. Я считаю, что важная часть работы руководителя состоит в проведении 

консультаций для сотрудников. 
66. Я считаю, что руководителям не обязательно постоянно быть лидерами 

в своих коллективах. 
67. В интересах своего здоровья я контролирую то, что пью и ем. 
68. Я почти всегда действую в соответствии со своими убеждениями. 
69. У меня хорошее взаимопонимание с коллегами по работе. 
70. Я часто думаю над тем, что не дает мне быть более эффективным 

в работе и действую в соответствии со сделанными выводами. 
71. Я сознательно использую других для того, чтобы облегчить решение 

проблем. 
72. Я могу руководить людьми, имеющими высокие инновационные 

способности. 
73. Мое участие в собраниях обычно удачно. 
74. Я разными способами добиваюсь того, чтобы люди из моего 

коллектива были заинтересованы в работе. 
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75. У меня редко бывают настоящие проблемы в отношениях с 
сотрудниками. 

76. Я не позволяю себе упустить возможности для развития сотрудников. 
77. Я добиваюсь того, чтобы те, кем я руковожу, ясно понимали 

цели работы коллектива. 
78. Я в целом чувствую себя энергичным и жизнерадостным. 
79. Я изучал влияние моего развития на мои убеждения. 
80. У меня имеется четкий план личной карьеры. 
81. Я не сдаюсь, когда дела идут плохо. 
82. Я уверенно чувствую себя, возглавляя занятия по решению 

проблем. 
83. Выработка новых идей не составляет труда для меня. 
84. Мое слово не расходится с делом. 
85. Я считаю, что сотрудники должны оспаривать управленческие 

решения. 
86. Я вкладываю достаточные усилия в определение ролей и задач моих 

подчиненных. 
87. Мои сотрудники развивают необходимые им навыки. 
88. Я располагаю навыками, необходимыми для создания эффективных 

рабочих групп. 
89. Мои друзья подтвердят, что я слежу за своим благосостоянием. 
90. Я рад обсудить с окружающими свои убеждения. 
91. Я обсуждаю с окружающими свои долгосрочные планы. 
92. «Открытый и легко приспосабливающийся» – это хорошее описание 

моего характера. 
93. Я придерживаюсь в целом последовательного подхода к решению 

проблем. 
94. Я спокойно отношусь к своим ошибкам, не расстраиваясь из-за них. 
95. Я умею слушать других. 
96. Мне хорошо удается распределить работу между окружающими. 
97. Я убежден, что в трудной ситуации мне обеспечена полная поддержка 

тех, кем я руковожу. 
98. Я способен давать хорошие советы. 
99. Я постоянно стараюсь улучшить работу моих сотрудников. 
100. Я знаю, как справляться со своими эмоциональными проблемами. 
101. Я сопоставлял свои ценности с ценностями организации в целом. 
102. Я обычно достигаю того, к чему стремлюсь. 



 17

103. Я продолжаю развивать и наращивать свой потенциал. 
104. У меня сейчас не больше проблем и они не более сложны, чем год назад. 
105. В принципе, я ценю нешаблонное поведение на работе. 
106. Люди серьезно относятся к моим взглядам. 
107. Я уверен в эффективности моих методов руководства. 
108. Мои сотрудники с уважением относятся ко мне как к руководителю. 
109. Я считаю важным, чтобы кто-нибудь еще мог справиться с моей 

работой. 
110. Я уверен в том, что в группе можно достичь большего, чем порознь. 

 
Таблица ответов 

В таблице 110 клеток, пронумерованных в соответствии с номерами 
утверждений теста. Если вы считаете, что утверждение в целом верно, 
перечеркните соответствующую клетку. В противном случае оставьте клетку 
пустой (табл. 1). 

Сначала заполните первую строчку, двигаясь слева направо, затем вторую 
строчку и т.д. Будьте внимательны, не пропускайте утверждений. 

Проработав все 110 утверждений, подсчитайте число перечеркнутых 
клеток в столбцах и запишите число в соответствующей клетке итога; затем 
переходите к таблице подсчета результатов. 

 
Таблица 1 

 

А В С D Е F G Н I J К 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 
23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 
34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 
45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 
56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 
67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77 
78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88 
89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 
100 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110 

Итого           
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Таблица результатов теста 

ИНСТРУКЦИЯ 

Впишите соответствующие числа из итога таблицы ответов в первый 
столбец («Ваш результат») приводимой здесь таблицы 2. 

Заполните столбец «Ранг», придавая наивысшему результату из первого 
столбца ранг 1, второму – 2 и так далее. Наименьший результат получит ранг 11. 

Заполните столбец «Обратный ранг», придавая наименьшему результату 
ранг 1 и так далее. Наивысший результат получит ранг 11. 

Заполните итоговые таблички. В табличке «Личные достоинства» 
содержатся области, в которым вы почти не имеете трудностей, в табличке 
«Личные ограничения» – области, требующие первоочередного развития [4]. 

 
Таблица 2 

 

Ваш 
результат 

Сильные стороны Ранг Обратный 
ранг 

Ограничения 

1 2 3 4 5 
А Способность уп-

равлять собой 
  Неумение управлять 

собой 

В Четкие ценности   Размытость       
личных ценностей 

С Четкие личные цели   Смутные личные цели 
D Продолжающееся 

саморазвитие 
  Остановленное 

саморазвитие 
Е Хорошие    навыки 

решения проблем 
  Недостаточность навыка 

решать проблемы 
F Творческий      под-

ход 
  Недостаточность 

творческого    подхода 
G Умение влиять на 

окружающих 
  Неумение влиять на 

людей 
Н Понимание     осо-

бенностей   управ-
ленческого труда 

  Недостаточное понимание 
управленческого труда 

I Способность      ру-
ководить 

  Недостаток способности 
руководить 

J Умение обучать   Неумение обучать 

К Умение    наладить 
групповую работу 

  Низкая способность 
формировать коллектив 
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Таблички итогов 
Впишите номера 1, 2, 3                                                Впишите номера 1, 2, 3 
из столбца «Обратный ранг»                                         из столбца «Обратный ранг» 
 

Мои сильные стороны Мои ограничения 

1 1 

2 2 

3 3 

 
 

Тест 4. Способность разработать взвешенную стратегию 
и склонность к риску 

 
Для выполнения теста постарайтесь честно ответить на поставленные 

вопросы и записать себе соответствующее количество баллов (да – 1 балл; нет – 
2 балла). 

1. Полагаетесь ли вы при принятии ответственного решения только на 
себя? 

2.  Часто ли ваша позиция не совпадает с точкой зрения руководителя? 
3.  Считаете ли вы, что безвыходных положений нет? 
4.  Всегда ли вы правдивы? 
5.  Быстро ли вы осваиваете новые виды работы? 
6.  Полагаетесь ли вы в оценке людей преимущественно на собственное 

мнение? 
7.  Долго ли вы раздумываете при принятии важного решения? 
8.  Стремитесь ли вы довести до конца начатое дело? 
9.  Считаете ли вы, что нужно поменьше «высовываться» во избежание 

неприятностей? 
10.  Советуетесь ли вы с другими при покупке дорогостоящей вещи? 
11. Стремитесь ли вы к победе в игре? 
12. Задумываетесь ли вы о будущем? 
13. Стараетесь ли вы при решении сложной проблемы оценить все 

возможные альтернативы? 
14. Часто ли вы публично высказываетесь вразрез с общим мнением? 
15. Готовитесь ли вы специально к выступлениям? 
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16. Уверены ли вы, что до сих пор не совершали крупных ошибок? 
17. Часто ли вы мечтаете о чем-то неосуществимом? 
18. Задумываетесь ли вы об убедительности своих аргументов в споре? 
19. Можете ли вы поступиться принципами, если этого требуют интересы 

дела? 
20. Хорошо ли складываются ваши отношения с руководством? 
21. Правильными ли бывают ваши первые мысли? 
22. Бывает ли, что в неофициальной обстановке вы можете блеснуть 

экстравагантным поведением? 
23. Случается ли, что ваше правильное в сущности поведение внешне 

выглядит нелогичным и непонятным для окружающих? 
24. Считаете ли вы, что в жизни уже успели сделать что-то серьезное? 
25. Трудно ли вас убедить поменять свое решение? 
26. Стремитесь ли вы продумывать принципиальные решения до мелочей? 
27. Готовы ли вы ради дела идти на риск, зная, что шансы на успех 

невелики? 
28. Живете ли вы только сегодняшним днем? 
29. Многих ли вы посвящаете в свои дела? 
30. Совершаете ли вы решительные шаги без уверенности в поддержке 

коллектива? 
31. Относят ли вас окружающие к категории «перспективных»? 
32. Предпочитаете ли вы в новых ситуациях придерживаться 

традиционных правил поведения? 
33. Часто ли вы опаздываете? 
34. Советуетесь ли вы с близкими при решении важных личных вопросов? 
35. Способны ли вы достаточно точно прогнозировать ситуацию на 1-2 

года вперед? 
36. Случалось ли вам делать выбор с помощью монеты? 
37. Можно ли на вас положиться? 
38. Занимаетесь ли вы самоанализом? 
39. Планируете ли вы свою работу на перспективу? 
40. Перестраховщик ли вы? 
41. Бескомпромиссны ли вы? 
42. Можете ли вы дружить с теми, кто вам не по нраву? 
43. Всегда ли вы выполняете свои обещания? 
44. Можете ли вы говорить о вещах, в которых ничего не понимаете? 
45. Соглашаетесь ли вы всегда и во всем с руководством? 
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Для выяснения общего результата необходимо определить процент 
ответов, которые оценены в 1 балл. Он покажет общую склонность к риску. 

Далее можно подсчитать: 
1)  степень решительности характера, на которую указывает доля оценок в 

1 балл, полученных при ответах на вопросы: 1, 2, 7, 9, 10, 27, 30, 34, 40; 
2)  степень безответственности показывает доля оценок в 1 балл при 

ответах на вопросы: 1, 2, 9, 14, 20, 23, 25, 29, 40; 
3)  склонность к стратегии, которую характеризуют аналогичные ответы на 

вопросы: 11, 12, 13, 16, 23, 24, 28, 35, 39; 
4)  интуитивность в деле принятия решений, о приверженности к которой 

свидетельствует процент ответов с оценкой в 1 балл на вопросы: 6, 10, 15, 16, 
18, 21, 23, 26, 38; 

5)  способность к творчеству и оригинальным решениям, которая видна из 
доли таких оценок при ответах на вопросы: 1, 3, 17, 20, 22, 
23, 30, 32, 45. 

Анализ результатов теста можно проводить и по другим конкретным 
позициям. При этом нужно иметь в виду, что идеальных людей не существует, 
и противоположные отмеченным свойства, а именно, осторожность, 
ответственность, рациональность консервативность, склонность к тактическим 
решениям, вовсе не являются плохими. В соответствии с известной поговоркой 
«золотой» является все же середина: степень проявления свойств в пределах   
35 – 65 % следует признать нормальной [4]. 

 
 

Тест 5. Можете ли вы добиться успеха? 
 

Можно ли предсказать, кто из людей «обречен» на успех? Или успех равно 
доступен любому? Сегодня психологи все больше склоняются к мнению, что 
Фортуна вовсе не так уж слепа и дарить свои милости предпочитает тем, кто 
обладает определенным набором черт характера, и, прежде всего, 
способностью приспосабливаться к различным ситуациям. Каковы ваши 
предпосылки для успеха? На этот вопрос поможет вам ответить предлагаемый 
тест. 

Прочтите приведенные ниже вопросы и выберите те варианты ответов на 
них, которые больше всего соответствуют вашим личным представлениям и 
привычкам. 
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1. Что бы вы предпочли: 
а) быть капитаном торгового судна; 
6) стать космонавтом; 
в) быть музыкантом. 
2. Если вы видите человека в опасности: 
а) бросаетесь спасать его даже с риском для жизни; 
б) лихорадочно обдумываете все возможности его спасения; 
в) зовете еще кого-нибудь на помощь. 
3. Какую игру вы предпочитаете: 
а) покер; 
б) бильярд; 
в) разгадывание кроссвордов. 
4. Когда звонит телефон, вы сразу думаете, что: 
а) вас ищут с работы; 
б) о вас вспомнил приятель; 
в) случилось какое-то несчастье. 
5. Если вам предстоит идти на важное заседание: 
а) вы отправляетесь на него в своем обычном костюме; 
б) одеваетесь особенно тщательно; 
в) думаете только о том, что там будет обсуждаться. 
6. Если пожилой человек рассказывает вам о своей жизни: 
а) вы требуете от него подробностей; 
б) скучаете; 
в) прерываете его или уходите. 
7. Если вы находитесь в компании: 
а) вы от души развлекаетесь; 
б) скучаете; 
в) думаете о своем. 
8. Если вам надо уехать: 
а) вы предупреждаете об этом близких; 
б) не говорите им ничего; 
в) говорите только, что вам надо отлучиться на время. 
9. Если вы попали в трудное положение: 
а) вы советуетесь с коллегами и друзьями; 
б) делитесь проблемами с родными; 
в) никому ничего не рассказываете. 
10. Если вам надо купить картину, вы предпочтете: 
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а) в стиле абстракционизма; 
б) в стиле импрессионизма; 
в) в стиле традиционного реализма. 
11.  Заметив, что на вашем столе отсутствует какая-то вещь: 
а) вы начинаете ее искать; 
б) думаете, что ее кто-то украл; 
в) сразу забываете об этом и продолжаете работать. 
12.  Вы оказываетесь в чужом городе и у вас выдалось немного 

свободного времени: 
а) вы отправляетесь в музей; 
б) изучаете карту города и выбираете, что бы вам стоило посмотреть; 
в) отправляетесь в гостиницу, чтобы отдохнуть. 
13.  Вы оказались вовлеченным в спор и: 
а) упорствуете в утверждении своей точки зрения до тех пор, пока 

оппоненты не отступятся; 
б) ищете компромиссное решение; 
в) уступаете перед упорством других. 
14.  Перед старой семейной фотографией: 
а) испытываете сильное волнение; 
б) она кажется вам смешной; 
в) ощущаете какое-то неприятное чувство. 
15.  Обнаружив перед совещанием, что забыли взять нужные документы: 
а) вы быстро возвращаетесь к себе, чтобы взять их; 
б) полагаетесь на свою память и способность к импровизации; 
в) отказываетесь от участия в совещании. 
16. Вы просыпаетесь утром и обычно чувствуете: 
а) бодрость; 
б) зависть к тем, кто еще спит; 
в) готовность работать без особых усилий над собой. 
17. Свое свободное время вы заполняете: 
а) занятиями спортом; 
б) встречами с друзьями; 
в) чтением. 
18.  В случае экономического кризиса: 
а) вы обдумываете, какие из этого все же можно извлечь выгоды; 
б) встревожены возможными социальными последствиями; 
в) отказываетесь от своих планов и ждете развития событий. 
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19.  Вы предпочитаете: 
а) находиться в одиночестве; 
б) проводить время с семьей; 
в) проводить время в компании знакомых и друзей. 
20.  Во время снежной бури только ваш автомобиль остался на ходу, и вы: 
а) продолжаете путь, не обращая внимания на неудачников; 
б) подсаживаете в машину столько людей, сколько можно; 
в) подсаживаете в машину только людей вашего социального положения. 

ОБРАБОТКА РЕЗУЛЬТАТОВ 
Оценка ответов производится по ключу, после чего набранные вами баллы 

суммируются. 

КЛЮЧ 
 Номера вопросов 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

а 10 5 5 3 5 10 10 10 3 3 5 5 5 10 5 10 5 10 3 3 

б 5 10 10 10 10 3 3 3 5 10 3 10 10 5 10 3 10 3 5 10

в 3 3 3 5 3 5 5 5 10 5 10 3 3 3 3 5 3 5 10 5 
 
ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ 

От 140 до 200 баллов. У вас есть возможности добиться успеха в жизни.    
В вашем характере существует хорошее равновесие между инстинктом и 
разумом, между личной и общественной жизнью, между действием и 
размышлением. 

От 70 до 139 баллов. Вы в принципе обладаете качествами, необходимыми 
для того, чтобы утвердиться в обществе. Но все же вам надо постоянно 
контролировать себя и не допускать, чтобы тлеющие в вашем подсознании 
конфликтные ситуации «вырывались» на поверхность и влияли на ваши 
действия. 

От 60 до 69 баллов. Вам необходима большая вера в себя и большая 
открытость перед окружающими. Только так вы сможете добиться полной 
реализации своих способностей. 

Итак, вы уже знаете общую характеристику своих возможностей. Однако 
для работы над собой вы должны знать ее конкретные составляющие. 
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Можно сказать, что основная характеристика преуспевающих людей – их 
умение, почти магическое, оказываться в нужном месте в нужный момент.       
И это попадание в ногу с судьбой вовсе не случайность, а проявление личных 
качеств. Можно попытаться даже сказать, что именно в характере человека 
помогает ему добиться успеха. 

Это прежде всего: 
УПОРНОЕ УТВЕРЖДЕНИЕ СВОЕЙ ЛИЧНОСТИ. Эта психологическая 

особенность обычно проявляется очень рано, но совсем не обязательно в 
высоких оценках за учебу. Скорее, она выражается в стремлении не 
подлаживаться под окружающих и идти к собственной цели, не пасуя перед 
преградами; 

СПОСОБНОСТЬ КОНТАКТИРОВАТЬ С ОКРУЖАЮЩИМИ. Основа 
этой способности – умение понять психологические особенности сотрудников 
и соперников и правильно использовать эту козырную карту в большой игре 
жизни; 

ФИЗИЧЕСКАЯ ВЫНОСЛИВОСТЬ. Психическая гармония обеспечивает 
завидное здоровье, которое тоже важный элемент успеха; 

СПОСОБНОСТЬ ТОЧНО ПРЕДВИДЕТЬ, КАК БУДУТ РАЗВИВАТЬСЯ 
СОБЫТИЯ; 

ОСОБАЯ «ГИБКОСТЬ». Человек, рожденный для успеха, всегда  точно 
понимает, когда надо признать свое поражение или пойти на разумный 
компромисс. Он умеет при необходимости быть и очень упорным, но не делает 
личной трагедии и из отступления, поскольку уверен в своем конечном успехе; 

НЕЗАУРЯДНАЯ СПОСОБНОСТЬ УБЕЖДАТЬ ДРУГИХ [4]. 
 

Тест 6. Способность к рациональным действиям 
 

Способность к рациональным действиям, которая может быть проверена с 
помощью предлагаемого, отчасти шутливого, теста. Для его выполнения вам 
необходимо выбрать наиболее подходящий вариант ответа и начислить себе 
количество баллов, стоящее после него в скобках. 

1. Приходится ли вам браться за две работы одновременно: 
редко (1); часто (0); никогда (2). 

2. Покупаете ли вы дорогие вещи, даже если знаете, что потом трудно 
будет свести концы с концами: 
никогда (2); всегда (0); иногда (1). 
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3. Если вам понравится красивая вещь, остановит ли вас цена: 
никогда (0); иногда (1); всегда (2). 

4. Если у вас испортится бытовой прибор, купите ли вы новый или 
попытаетесь отремонтировать старый: 
куплю (0); зависит от цены (1); починю сам (2). 

5. Что вы будете делать, если порвется носок: 
зашью (2); на всякий случай сохраню целый (1); выброшу оба (0). 

6.  Выключаете ли вы свет, когда он не нужен: 
никогда (0); иногда (1); всегда (2). 

7.  В каком случае вы звоните по телефону: 
как правило, по делу (2); как придется (1); люблю поболтать (0). 

8.  Удается ли вам одновременно выполнить несколько заданий: 
да (2); смотря какие дела (1); нет (0). 

9.  Что вы делаете со старыми газетами: 
выбрасываю (0); храню (1); сдаю в макулатуру (2). 

10. Покупаете ли вы больше хлеба, чем нужно: 
да (0); иногда (1); нет (2). 

11. Съедаете ли вы все, что лежит на вашей тарелке: 
всегда (2); иногда оставляю (1); никогда (0). 

12. Аккуратно ли вы носите одежду и обувь: 
да (2); не всегда (1); нет (0). 

13. Бережно ли вы относитесь к чужим вещам: 
нет (0); да (1); бережнее, чем к своим (2). 

Если вы набрали более 20 баллов, вы очень рациональны и успешно 
справитесь с обязанностями плановика. 

Если число баллов составляет от 13 до 19, вам тоже можно поручать 
составлять планы, но при этом контролировать, ибо иногда вы любите показать 
широту натуры, в том числе и за счет фирмы. 

При числе набранных баллов от 6 до 12 вы можете лишь помогать другим, 
поскольку желание экономить охватывает вас лишь иногда и вы отказываете 
себе и другим во всем необходимом, но когда оно пройдет, всеми силами 
наверстываете упущенное. 

Наконец, если число баллов у вас меньше 6, к плановой деятельности вас 
подпускать нельзя, ибо вы беззаботны [4]. 
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Тест 7. Умеете ли вы влиять на других? 
 

Основа основ в профессии менеджера, любого делового человека – умение 
влиять на окружающих. Но есть ли у вас такая способность, можете ли вы 
повести людей за собой или вам надо тщательно развивать эту черту характера? 
Помочь в поисках ответа на этот вопрос призван приводимый ниже тест. 
Отвечать на вопросы теста можно либо «да», либо «нет». 

1.  Способны ли вы представить себя в роли актера или политического 
деятеля? 

2.  Раздражают ли вас люди, одевающиеся и ведущие себя экстравагантно? 
3. Способны ли вы разговаривать с другим человеком на тему 

 интимных переживаний? 
4. Немедленно ли вы реагируете, когда замечаете малейшие признаки 

неуважительного отношения к своей особе? 
5. Портится ли у вас настроение, когда кто-то добивается успеха в той 

области, которую вы считаете для себя самой важной? 
6. Любите ли вы делать что-то очень трудное, чтобы продемонстрировать 

окружающим свои незаурядные возможности? 
7. Могли бы вы пожертвовать всем, чтобы добиться в своем деле 

выдающегося результата? 
8. Стремитесь ли вы к тому, чтобы круг ваших друзей был неизменен? 
9. Любите ли вы вести размеренный образ жизни со строгим распорядком 

всех дел и даже развлечений? 
10.  Любите ли вы менять обстановку у себя дома или переставлять мебель? 
11.  Любите ли вы пробовать новые способы решения старых задач? 
12.  Любите ли вы дразнить слишком самоуверенных и заносчивых людей? 
13.  Любите ли вы доказывать, что ваш начальник или кто-то весьма 

авторитетный в чем-то не прав? 

КЛЮЧ 
Ответ «да» — вопросы 1, 3, 4, 5, 6, 7, 10, 11, 12, 13; ответ «нет» – вопросы 

2, 8, 9. 

ОБРАБОТКА РЕЗУЛЬТАТОВ 

За каждое совпадение ваших ответов с ключом запишите себе по 1 баллу. 
От 7 до 13 баллов. Вы человек, который обладает великолепными 

предпосылками, чтобы эффективно влиять на других, менять их модели 
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поведения, учить, управлять, наставлять на путь истинный. В подобного рода 
ситуациях вы обычно чувствуете себя как рыба в воде. Вы убеждены, что 
человек не должен замыкаться в себе, избегать людей, держаться на обочине и 
думать только о себе. Он должен делать что-то для других, руководить ими, 
указывать на допущенные ошибки, учить их, чтобы они лучше чувствовали 
себя в окружающей действительности. Тех же, кому не нравится такой тип 
отношений, по вашему мнению, не следует щадить. Вы наделены даром 
убеждать окружающих в своей правоте. Однако вам надо быть очень ос-
торожным, чтобы ваша позиция не стала чрезмерно агрессивной. В этом случае 
вы легко можете превратиться в фанатика или тирана. 

6 и меньше баллов. Увы, хотя вы часто бываете правы, убедить в этом 
окружающих вам удается далеко не всегда. Вы считаете, что ваша жизнь и 
жизнь окружающих должны быть подчинены строгой дисциплине, здравому 
рассудку и хорошим манерам и ход ее должен быть вполне предсказуемым. Вы 
не любите ничего делать через силу. При этом вы часто бываете слишком 
сдержанны, не достигая из-за этого желанной цели, а часто оказываясь и 
неправильно понятым [4]. 

 
Тест 8. Пробивная сила 

 
Все мы часто пользуемся этим определением. Иногда с уважением, ведь 

именно эта «пробивная сила» позволяет людям легче реализовывать их планы, 
намерения либо идеи, быстрее достигать цели, к которой стремятся. Хуже, 
конечно, если этой целью является желание скорее получить много денег, льгот, 
продвижение по службе, не опирающееся на способности, знания, солидные 
результаты своей работы. 

Мы часто ошибаемся, оценивая себя: эгоист думает, что он альтруист; человек 
со «стальными» нервами считает себя деликатным, нежным, как мимоза. Как вы 
думаете, обладаете ли вы «пробивной силой»? Может быть, вы себя 
недооцениваете или переоцениваете в этом смысле? 

Из трех ответов – «а», «б», «в» – выберите тот, который соответствует вашему 
одобрению или суждению. 

1. Если бы вы могли работать в авиации, кем бы вы хотели быть: 
а) стюардом на борту; 
б) пилотом пассажирского самолета; 
в) диспетчером на аэродроме, поддерживающим связь с самолетами в 

воздухе. 
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2. Представьте себе, что вам предложили сделать проект интерьера конторы 
или цеха так, чтобы там было приятно и хорошо работать. По вашему мнению, 
какой цвет должен преобладать в таком помещении: 

а) светло-голубой, бледно-зеленый (салатовый), розовый; 
б) красный или желтый; 
в) темно-зеленый, синий. 
3. Что больше всего необходимо, чтобы двинуться в одиночестве на штурм 

вершины в Гималаях: 
а) немного сумасшествия; 
б) отличная физическая форма; 
в) уверенность в себе. 
4. Идете в театр на спектакль, который очень хотите увидеть. Оказывается, 

что билетов в кассе уже нет. Что вы делаете: 
а) злитесь, что не купили билетов раньше; 
б) пробуете войти как-то без билета, на это есть способы; 
в) смеетесь в душе над отходящими от кассы, вы уже давно купили билеты 

во время предварительной продажи. 
5. Звонок, вы открываете дверь, перед вами стоит неряшливо одетый 

мужчина, с застенчивой улыбкой просит вас помочь: он как раз вышел из 
больницы и просит одолжить ему немного, так как у него нет денег на билет 
домой. Что вы делаете: 

а) вы не умеете отказать в таких случаях, может быть, ему действительно 
нужна помощь; 

б) захлопываете дверь перед носом мужчины, говоря, что вы думаете о таких 
обманщиках и вымогателях; 

в) если показал бы выписку из больницы, может, и дали бы пару рублей. 

ОБРАБОТКА РЕЗУЛЬТАТОВ 

Если у вас преобладают ответы «а», поговорка «скромность украшает 
человека» вам кажется жизненным девизом. Однако эта поговорка не всегда 
соответствует действительности. Вы не любите лезть вперед ни в прямом 
смысле, например энергично протискиваться через толпу, ни в переносном. Почти 
в каждой ситуации вы отдаете первенство другим, не любите обращать на себя 
внимание. Любите тихо сидеть в уголке, только иногда вам грустно от того, что не 
очень-то вас там замечают. В общем, вас любят за любезность, бескорыстие, 
скромность. Но не все это ценят, многие в вас видят человека, которого легко 
использовать, или недотепу, кем на самом деле вы не являетесь. 
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Если у вас преобладают ответы «б», может, вы сами не отдаете себе в этом 
отчета, но вы относитесь к числу людей, которые идут по жизни, распихивая 
всех локтями. Пробивной силы вам хватает – возможно, вы используете ее для 
целей, достойных похвалы. Вы любите блистать, обращать на себя внимание. 
Других вы судите строго, себя... Ну это по-всякому бывает. Вам нравятся сила, 
смекалка и ум, шокируют сентиментальность, чрезмерная мягкость, 
уступчивость. Так, обычно вы достигаете того, что наметили, но всегда ли эти 
победы приносят вам симпатии и уважение? Люди, похожие на вас, несмотря на 
успехи, в действительности часто бывают одиноки. 

Если у вас преобладают ответы «в», у вас достаточно пробивной силы, но 
одновременно вы являетесь прирожденным дипломатом и умеете контролировать 
свои поступки. Вы знаете, что «локти» – не всегда лучшее средство, как и 
«хождение по трупам». Вы никогда не ставите перед собой чрезмерных заданий, 
идете к цели спокойно, но последовательно. Вам хватает уверенности в себе и 
чувства превосходства над другими, но вы стараетесь не демонстрировать этого 
слишком открыто. Вы умеете многое сделать, многого добиться, но знаете, что 
«головой стену не прошибешь» и что иногда лучше отказаться от чего-то, чтобы 
позднее выиграть. 

Если (что иногда случается) у вас одинаковое число ответов, обозначенных 
соответствующими буквами, то это означает, что вы смешанный тип, в котором не 
доминирует ни одна позиция – они изменяются в зависимости от дня, настроения, 
обстоятельств – то есть вы человек с очень неровным характером. 

Долгое время мы считали, констатирует один из отечественных бизнесменов, 
что бизнес и этика – несовместимы. И это было глубокой ошибкой. Этика бизнеса 
основывается на вечных библейских заповедях. Главный принцип любого 
предпринимателя: относись к партнеру так, как бы ты хотел, чтоб относились к 
тебе. И другой подход исключается. Если вы относитесь к партнеру 
несправедливо, он просто не будет иметь с вами дела. А этим воспользуется ваш 
конкурент. Так что честность и справедливость – это прежде всего в ваших 
интересах. Это основа этики любого бизнесмена, если он работает не в условиях 
монополии. И такое отношение должно пронизывать бизнес вообще. А отсутствие 
монополизма дает возможность выбирать, с кем иметь дело. И человек, как 
правило, не выбирает того, кто способен на обман. Да и конкуренция тоже должна 
быть честной. Только тогда рынок будет действительным инструментом 
свободной экономики [4]. 
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Тест 9. Проверка степени вашего «макиавеллизма»:  
манипулируете вы другими? 

 
Данный тест используется для определения степени «макиавеллизма» как 

одного из качеств предпринимателя. Как известно, Никколо Макиавелли, живший в 
XVI веке, – автор одного из самых «черных» лозунгов в истории человечества: 
«Цель оправдывает средства». 

В зависимости от степени вашего согласия с каждым из десяти 
имеющихся в тесте утверждений выберите один из пяти вариантов 
ответа:  

а) не согласен полностью; 
б) не согласен частично; 
в) отношусь нейтрально; 
г) согласен частично; 
д) согласен полностью. 
1.  Большинство людей, в основном, добрые и хорошие. 
2.  Человеку необходимо предпринимать какие-то действия только в случае его 

полной уверенности в моральном праве на эти действия. 
3.  Не может быть никаких аргументов в оправдание того, чтобы говорить 

кому-то неправду. 
4.  Когда вы просите кого-нибудь сделать что-то для вас, не лучше ли сказать 

ему о реальных причинах вашей потребности, нежели выдумывать более 
весомые? 

5.  Самый лучший способ управлять людьми – это говорить им 
то, что они желают слышать. 

6.  Каждый человек, который доверяет кому-то, кроме себя, навлекает 
на себя опасность (проблемы, неприятности). 

7.  Продвигаться вперед трудно без «срезания углов». 
8.  Нужно считать, что все люди имеют склонность к пороку, который 

все равно когда-нибудь проявится. 
9.  Многие люди с большей легкостью забывают о смерти родителей, 

чем о потере своей собственности. 
10. Вообще-то говоря, люди не будут упорно работать, если их не 

заставить. 
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КЛЮЧ 

Утверждения 1, 2, 3, 4: вариант ответа «а» – 5 баллов; «б» – 4 балла;    
«в» – 3 балла; «г» – 2 балла; «д» – 1 балл; 

утверждения 5, 6, 7, 8, 9, 10: вариант ответа «а» – 1 балл; «б» – 2 балла; 
«в» – 3 балла; «г» – 4 балла; «д» – 5 баллов. 

ОБРАБОТКА РЕЗУЛЬТАТОВ 

Сравните выбранные вами варианты ответов с ключом и суммируйте 
полученные баллы. Эта сумма делится на 50 и умножается на 100 процентов. 

Чем больше полученное вами число превышает 50 процентов и 
приближается к 100 процентам, тем выше степень «макиавеллизма».             
И наоборот, если вы набрали меньше 50 процентов баллов и чем больше вы 
приблизились к 20-процентному рубежу, тем ниже у вас степень 
«макиавеллизма». 

Люди с высокой степенью «макиавеллизма» оценивают ситуацию и 
действуют более хладнокровно, рационально и решительно. Люди с низкой 
степенью «макиавеллизма» – это «хорошие парни», которым доброта не дает 
манипулировать другими. 

На варварской стадии становления рыночных отношений «ма-
киавеллизм» предпринимателя – это его благо. Однако в стране с 
цивилизованной экономикой, как известно, все не так. Нормальная степень 
«макиавеллизма» там порядка 25 баллов, или 50 процентов. 

Тем, у кого она выше, лучше скрывать свой результат от сослуживцев, 
знакомых и близких [4]. 

 
Тест 10. На сколько Вы оцениваете себя как руководителя? 

 
Руководителю, вступающему в должность, надо хорошо знать самого себя, 

свои возможности и слабости, чтобы успешно включаться в должность и 
быстро адаптироваться к новым условиям, без этого практически нельзя ни 
сформировать работоспособный управленческий коллектив, ни организовать 
производственный процесс. 

Цель самооценки: сопоставление себя с определенной деятельностью и 
выявление своих возможностей ее осуществлять. 

Для проведения самооценки используется тест, который включает в себя 
различные виды производственной деятельности, которые необходимо оценить 
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применительно к себе, своим желаниям и возможностям по 10-бальной 
системе. Ниже приводится содержание теста. 

На отдельных листах бумаги отметьте по десятибалльной шкале силу 
вашего желания заниматься работами, перечисленными в предлагаемых трех 
таблицах. 

Таблица 1 
 

Сила желания  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Я хотел бы быть руководителем           
 
Умножьте результат на 10 и вы получите процентное выражение силы 

вашего желания заниматься руководящей работой. 
 

Таблица 2 
 

Сила желания  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Я хотел бы: 
1. Решать управленческие проблемы           

2. Работать с управленческой документацией           

3. Заниматься организацией подчиненных на 
выполнение заданий 

          

4. Работать с людьми (кадрами)           
5. Обучать работников           
6. Осуществлять снабженческую деятельность           
7. Участвовать в качестве ведущего на 
заседаниях и совещаниях 

          

8. Заниматься внедрением научно-технических 
достижений в производство 

          

9. Осуществлять работу по обеспечению 
выпуска продукции высокого качества 

          

10. Заниматься организацией связей с другими 
предприятиями и учреждениями 

          

Всего: 
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Суммируйте баллы и запишите их в строке «Всего». Результат будет 
отражать (в %) степень вашего желания выполнять все перечисленные в бланке 
виды управленческой деятельности. 

 
Таблица 3 

 
Сила желания  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Я хотел бы: 
1. Заниматься выявлением и формулированием 
управленческих проблем 

          

2. Составлять приоритетные списки проблем           
3. Искать эффективные методы решения 
проблем 

          

4. Непосредственно участвовать в обсуждении и 
решении управленческих проблем 

          

5. Принимать решения по проблемам           
Итого: 

1. Заниматься планированием           
2. Готовить приказы           
3. Разрабатывать инструкции           
4. Писать отчеты           
5. Осуществлять служебною переписку           

Итого: 
1. Ставить задачи перед подчиненными           
2. Отдавать команды и распоряжения           
3. Контролировать выполнение заданий           
4. Стимулировать работников           
5. Наказывать за нерадивость           

Итого: 
1. Заниматься подбором кадров           
2. Участвовать в разрешении социально-
бытовых проблем работников 
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Сила желания  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Осуществлять социальное планирование 
развития трудового коллектива 

          

4. Рассматривать (разрешать) конфликты           
5. Заниматься привлечением рядовых 
работников к управлению 

          

Итого: 
1. Инструктировать исполнителей           
2. Разъяснять работникам смысл и значение 
директивных документов 

          

3. Давать советы подчиненным           
4. Читать лекции или выступать с докладами           
5. Заниматься воспитательной работой среди 
членов коллектива 

          

Итого: 
1. Организовывать работу службы материально-
технического снабжения 

          

2. «Доставлять» необходимое для выполнения 
производственных заданий 

          

3. Устанавливать устойчивые связи с 
поставщиками 

          

4. Заниматься распределением материально-
технических ресурсов 

          

5. Разрабатывать рациональные способы 
расходования ресурсов 

          

Итого: 
1. Организовывать совещания и заседания           
2. Проводить совещания и заседания           
3. Произносить речи на собраниях, совещаниях и 
заседаниях 

          

4. Представлять свою организацию на совещаниях 
в других организациях и учреждениях 

          

5. Работать в президиумах заседаний           
Итого: 
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Сила желания  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Заниматься поиском научно-технических 
новинок для внедрения 

          

2. Непосредственно решить вопросы «привязки» 
новинок к условиям производства 

          

3. Разрабатывать техники необходимых 
изобретений и рационализаторских предложений

          

4. Пропагандировать полезность нововведений            
5. Работать над тем, чтобы члены трудового 
коллектива становились сторонниками 
нововведений  

          

Итого: 
1. Выявлять факторы, способствующие 
производству продукции высокого качества 

          

2. Создавать или совершенствовать систему 
контроля за качеством продукции 

          

3. Организовывать повышение квалификации 
работников, направленное на приобретение 
навыков бездефектной работы 

          

4. Работать над развитием заинтересованности 
работников в повышении качества продукции 

          

5. Заниматься поиском и нейтрализацией 
факторов, мешающих производству продукции 
высокого качества 

          

Итого: 
1. Принимать представителей других 
организаций и предприятий 

          

2. Бывать в служебных командировках           
3. Иметь «своих» людей в других организациях           
4. Вступать в деловые контакты с 
представителями других учреждений и 
организаций 

          

5. Заниматься установлением постоянных связей 
с работниками других организаций и предприятий 

          

Итого: 
ВСЕГО: 



 37

 
Подсчитайте сумму баллов по каждой группе и переведите в проценты 

путем умножения суммы баллов на два. Проставьте результаты в строках 
«Итого». Затем подсчитайте общую сумму баллов и переведите в проценты 
путем деления общей суммы баллов на 5. Запишите в строке «ВСЕГО». 

Затем сравните проценты по трем таблицам и мы проследим как меняется 
самооценка желания заниматься (мочь заниматься) одним и тем же человеком 
одного и того же дела. 

Каждому пункту таблицы 2 и каждой группе таблицы 3 соответствуют 
следующие типы: 

«мыслитель» – принимает участие в решении управленческих проблем; 
«штабной работник» – занимается делопроизводством; 
«организатор» – склонен заниматься организаторской деятельностью; 
«кадровик» – работой с людьми; 
«воспитатель» – мотивирован на учебно-воспитательную работу; 
«снабженец» – занимается снабженческой деятельностью; 
«общественник» – участвует в заседаниях и совещаниях; 
«инноватор» – занимается внедрением новинок; 
«контролер» – занимается деятельностью по подъему качества продукции; 
«дипломат» – склонен заниматься работой по поддержанию контактов с 

другими организациями. 
Ранжируем эти характеристики по занимаемым местам (по % составу). 

Можно заменить «Я хотел бы…» на «Я мог бы…». 
 

Контрольные вопросы 
1. Сформируйте основные требования к руководителю. 
2. Раскройте требования к профессиональной компетентности 

руководителя. 
3. Раскройте требования к деловым и организаторским качествам 

руководителя. 
4. Значение организационно-функциональной структуры управления [5]. 
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КОНФЛИКТЫ И УПРАВЛЕНИЕ ИМИ 

Конфликтом принято называть трудноразрешимое противоречие. 
Буквально это означает «столкновение». Участники конфликта называются 
оппонентами (от лат. «возражающий»). 

Всякий конфликт начинается с конфликтной ситуации, в основе которой 
лежит объект конфликта, т. е. объективная причина, из-за которой оппоненты 
вступают в противоборство. Началом конфликта является инцидент, т. е. 
действия, направленные на создание конфликта. 

Существуют четыре основных типа конфликтов: внутриличностный, 
межличностный, между личностью и группой, межгрупповой. 

Внутриличностный конфликт не соответствует приведенному 
определению. Обычно это ролевой конфликт. Например, руководитель 
получает от вышестоящих начальников взаимоисключающие задания: один 
заместитель директора магазина требует от заведующего секцией реализовать 
данный товар, а второй – передать его в другую секцию. Внутриличностный 
конфликт связан обычно с низкой степенью удовлетворенности работой, малой 
уверенностью в себе, стрессами. 

Межличностный конфликт – один из самых распространенных. Этот 
конфликт возникает обычно между людьми с разными чертами характера, 
взглядами и жизненными ценностями. Как правило, взгляды и цели таких 
людей различаются в корне. 

Конфликт между личностью и группой возникает, как правило, когда 
личность занимает позицию, отличающуюся от позиций группы. Например, 
обсуждая возможность увеличения объема продаж, большинство считает, что 
этого можно добиться путем снижения цены. А кто-то один утверждает, что 
такая тактика приведет к уменьшению прибыли и создаст мнение, что их 
продукция по качеству ниже, чем продукция конкурентов. 

Межгрупповой конфликт – это, как правило, конфликт между 
подразделениями организации. Например, отдел сбыта, ориентированный на 
покупателя, требует улучшения качества продукции путем увеличения затрат 
на производство, а производственный отдел предприятия, заботясь об 
эффективности, считает невозможным увеличение затрат. 

Причинами конфликта могут быть: распределение ресурсов; различия в 
целях; взаимозависимость задач; различия в представленных ценностях; 
различия в манере поведения и жизненном опыте; неудовлетворительные 
коммуникации (связь). 
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Если эффективный способ управления конфликтом не найден, возможны 
дисфункциональные последствия, т. е. условия, которые мешают достижению 
целей. 

Существуют две группы методов управления конфликтными ситуациями – 
это структурные и межличностные. 

Структурные методы разрешения конфликта включают: разъяснение 
требований к работе; использование координационных и интеграционных 
механизмов; установление общеорганизационных комплексных целей; 
использование системы вознаграждений. 

Рассмотрим эти методы подробнее. 
Разъяснение требований к работе. Конфликт можно предотвратить, если 

заранее разъяснить, какие результаты ожидаются от каждого сотрудника и 
подразделения. При этом должны быть определены: уровень результатов, 
получатели информации, система полномочий и ответственности, а также четко 
изложены политика, процедуры и правила. Крайне важно, чтобы руководитель 
не только для себя уяснил эти вопросы, но и подчиненные ясно представляли 
себе, что от них требуется в работе. 

Координационные и интеграционные механизмы предполагают 
использование служебной иерархии для пресечения конфликта. Если два или 
более подчиненных имеют разногласия по какому-то вопросу, конфликта 
можно избежать, обратившись к их общему начальнику и предложив ему 
принять решение. 

В управлении конфликтной ситуацией полезны также средства 
интеграции. Например, компания, где назрел конфликт между 
взаимосвязанными подразделениями – отделом сбыта и производственным 
отделом – может решить этот конфликт, создав промежуточную службу, 
координирующую объемы заказов и продаж. 

Установление общеорганизационных комплексных целей – тоже способ 
управления конфликтом. Суть его в том, чтобы направить усилия участников 
конфликта на достижение общей цели. 

Система вознаграждений – премии, благодарности, признания или 
повышения по службе – помогает оценить людей, которые вносят свой вклад в 
достижение общих целей фирмы и стараются решать проблемы комплексно. 

Межличностные методы разрешения конфликтов включают уклонение, 
сглаживание, принуждение, компромисс и решение проблемы. 

Уклонение подразумевает, что человек старается уйти от конфликта. 
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Сглаживание характеризуется поведением, которое диктуется убеждением, 
что все мы – одна команда и не следует «раскачивать лодку». 

Принуждение – это попытка заставить принять свою точку зрения силой 
власти. Этот стиль может быть эффективным, когда руководитель имеет 
значительную власть над подчиненными. 

Компромисс характеризуется принятием точки зрения другой стороны, но 
лишь до определенного предела. Способность к компромиссу высоко ценится в 
управлении, так как сводит к минимуму недоброжелательность и часто 
позволяет быстро разрешить конфликт к удовлетворению обеих сторон. 

Решение проблемы предполагает признание различий в мнениях и 
готовность ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять причины 
конфликта и найти решение, приемлемое для всех сторон [2, 3]. 

ДЕЛОВАЯ ИГРА 

 «Конфликтны в организации» 

Проспект деловой игры 

Основная цель данной деловой игры состоит в том, чтобы научить 
студентов методам и практическим навыкам выявления конфликтных 
ситуаций, предупреждения конфликтов и управления ими для успешного их 
разрешения [6, 7]. 

Деловая игра построена на основе рассмотрения реальных конфликтов, 
происходивших в организациях различного типа, носивших самый 
разнообразный характер и вызванных различными причинами – 
организационными, экономическими, психологическими, что позволяет 
рассмотреть и изучить проблему всесторонне. 

В соответствии с указанными выше целями, в деловой игре моделируется 
процесс поиска, принятия и реализации решений при разрешении вертикальных 
и горизонтальных, межличностных и межгрупповых конфликтов между 
работниками производственных, проектных, исследовательских и учебных 
организаций. 

Оценка результатов игры находится в зависимости от степени участия 
каждого слушателя и эффективности предлагаемых им путей разрешения 
рассматриваемых конфликтов. 
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Сценарий деловой игры 

Сценарий игры основан на том, что, как показали исследования, 
проводившиеся в нашей стране и за рубежом, до 80 % производственных 
конфликтов имеет социально-психологическую основу и переходят из 
производственных в межличностные. Если конфликтующих спросить о 
причинах разногласий, они, как правило, говорят о своих обидах на 
конкретного человека, а не о производственных причинах (хотя бывает и 
наоборот – личную неприязнь, зависть, конкуренцию прикрывают «заботой» о 
делах организации). Суть межличностных конфликтов – в нежелании понять 
друг друга, встать на точку зрения оппонента, увидеть истинные причины, а не 
мелкие поводы возникшего столкновения. Зачастую из-за сильных 
эмоциональных переживаний обеих сторон конфликта блокируется 
объективный анализ ситуации. Переход межличностных конфликтов в 
межгрупповые еще более усугубляет положение. Предлагаемые к обсуждению 
конкретные ситуации из-за неумелого, а иногда и совершенно безграмотного 
поведения непосредственных и вышестоящих руководителей разрешались 
наиболее негативным образом – уходом ценных для организации работников. 

Основная задача студентов – найти правильные, оптимальные пути выхода 
из рассматриваемых конфликтов. Все ситуации совершенно реальны, имена 
участников и названия организаций условны. 

Описание игровой обстановки 

Ситуация 1 

Цех постоянно не выполнял заданий, рос удельный вес брака, среди 
работников наблюдались случаи нарушения трудовой дисциплины.                
Ни начальник цеха, ни его заместитель («мягкие» работники пожилого 
возраста) явно не справлялись с ситуацией. 

Произошла смена руководства. Новый начальник цеха оказался знающим, 
требовательным руководителем. Он начал решительно бороться с нарушениями 
трудовой дисциплины. Лишал премий, объявлял выговоры, понижал в 
должности, увольнял. Через несколько месяцев цех стал выполнять план, 
уменьшился брак. Однако число нарушений трудовой дисциплины сократилось 
незначительно. Некоторые инженеры и рабочие высказывали явное 



 42

недовольство излишней, на их взгляд, жесткостью начальника. Обстановка 
накалялась. 

На место уволенного заместителя начальника цеха был назначен молодой 
инженер, хороший специалист, который отличался от начальника более мягким 
отношением к окружающим. Хотя он был категорическим противником 
нарушений трудовой дисциплины, рабочие противопоставляли его начальнику, 
на место которого он и был назначен. Обстановка в цехе нормализовалась, 
острые конфликты исчезли. 

Проанализируйте развитие ситуации, оцените стиль руководства каждого 
начальника цеха. Согласны ли Вы с методами разрешения конфликта, которые 
были использованы на заводе? 

Ситуация 2 

Однажды в предвыходной день рабочий одного из цехов завода попросил у 
начальника смены разрешения договориться о подмене на один день, обещая 
его отработать. Незадолго до этого директор завода приказом запретил 
подмены без его разрешения. Однако начальник смены уверил рабочего, что 
все будет в порядке. 

В оговоренный день рабочий не вышел на работу, но отработал на 
следующий день две смены. Однако табельщица не сочла возможным скрыть 
его невыход. 

Директор потребовал у рабочего письменного объяснения его прогула. Тот 
описал все события, скрыв свою договоренность с непосредственным 
начальником, боясь подставить его под удар. Директор передал 
объяснительную записку в профком, прося одобрить проект приказа об 
увольнении рабочего. Начальника смены также предлагал уволить за грубое 
нарушение дисциплины. Профсоюзное бюро рекомендовало ограничить 
наказание выговором и лишением премии. 

Рабочий, обидевшись на незаслуженное, по его мнению, взыскание, 
уволился с завода, а вместе с ним покинула завод вся бригада, в которой он 
работал. 

Как Вы оценили бы эту ситуацию? Можно ли было избежать такого развития 
конфликта? 
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Ситуация 3 

Однажды три работника планового отдела завода одновременно подали 
заявления с просьбой об увольнении с работы по собственному желанию. 
После бесед с этими работниками, а также с их сотрудниками руководству 
завода удалось выяснить личные мотивы желания перемены места работы. 

Помещение планового отдела состояло из двух смежных комнат: кабинета 
начальника отдела площадью 10 м2 и общей комнаты площадью 33 м2, в которой 
работало восемь человек. 

В отделе четыре телефона, в том числе два городских, два 
внутризаводских, причем по одному телефону стояло в кабинете начальника. 

Состав отдела (фамилии условные): Казаков – 33 года, Онуфриев – 25 лет, 
Козин – 54 года, Ратнер – 26 лет, Иванова – 23 года, Рюмина – 24 года, Лазарева 
– 46 лет, Егорова – 49 лет; начальник отдела Вотрин – 38 лет. Все с высшим 
образованием, соответствующим профилю работы. Но несмотря на этот как 
будто бы оптимальный – с деловой и психологической точек зрения – состав, 
конфликт в отделе был весьма острым. По мнению старших по возрасту 
работников (Егоровой, Лазаревой и Козина), причины его состояли в 
следующих трех моментах. 

Во-первых, их раздражали слишком частые, с их точки зрения, разговоры 
молодых сотрудников по городскому телефону на личные темы. 

Во-вторых, взаимоотношения начальника отдела и Ратнера. Вотрин очень 
ценил этого молодого экономиста, хорошо знающего современные методы 
планирования, оригинально решающего возникающие проблемы. Начальник 
явно выделял его среди других работников, подолгу беседовал с ним у себя в 
кабинете, направлял именно его в Москву на совещания по обмену опытом. Все 
это не нравилось Козину, Лазаревой и Егоровой. Они считали Ратнера 
любимчиком шефа и отмечали: «Хотя Ратнер и умен, но не знает особенностей 
завода, поэтому начальнику не мешало бы больше советоваться с опытными 
плановиками». 

В-третьих, отношение Вотрина к подчиненным, его стиль руководства. Он 
считал, что руководителю достаточно четко и понятно давать задания 
подчиненным, а потом контролировать исполнение. Он хотел быть 
справедливым, но строгим, требовательным, не увлекаться излишними 
разговорами с подчиненными. 

Молодежь отдела еще мирилась с таким стилем начальника, но и не была 
особенно исполнительной. Старшие по возрасту подчиненные были 
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исполнительными, но не принимали приказной тон Вотрина. Всем троим 
хотелось больше знаков уважения, чтобы их просили сделать то-то и то-то. 
Поэтому Егорова, Лазарева и Козин решили перейти на только что вступивший 
в действие новый завод. 

Посоветовавшись, руководство приняло решение по поводу данного 
конфликта. 

Определите вид конфликта, состав конфликтующих сторон, поводы и 
истинные причины конфликта. 

Как устранить причину недовольства, связанную с телефонами? 
Какой стиль руководства применяет Вотрин и какой стиль необходим? 
Что нужно сделать на данной стадии развития конфликта? 

Ситуация 4 

Этот случай произошел на кафедре одного вуза, куда по распределению 
после окончания того же института была принята молодой специалист Лялина. 
Она быстро освоилась с должностью ассистента и почувствовала себя вполне 
уверенно, тем более что благодаря своему общительному характеру была 
знакома чуть ли не со всем институтом. Только с заведующим кафедрой 
Умновым установить хорошие отношения Лялина не смогла. Он явно не 
одобрял постоянные отлучки Лялиной, бесконечные разговоры на посторонние 
темы, которые она затевала с сотрудниками  кафедры,  ее нерабочее  
настроение. «В ответ» Лялина резко изменила свое поведение: ограничила 
объем работы тем минимумом, который был необходим, чтобы продержаться 
на кафедре, проявив при этом изобретательность и знание трудового 
законодательства. Пользуясь привилегиями молодого специалиста, она 
отказывалась руководить практикой студентов, требовала пересмотра учебных 
планов, отказалась от чтения лекций и вела только лабораторные и 
практические занятия. 

В общем, Лялина откровенно провоцировала Умнова на конфликты и он 
сначала шел на них, не видя другого выхода из создавшегося положения. 

Поведение Лялиной снискало ей популярность среди молодых 
специалистов даже за пределами кафедры, а другие ассистенты кафедры явно 
ориентировались на нее. Расстановка сил складывалась не в пользу 
заведующего кафедрой. 

Тогда Умнов резко изменил свою стратегию. На очередном заседании 
кафедры после требования Лялиной снять с нее часть учебной нагрузки Умнов 
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пошел ей навстречу, сказав, что он возьмет на себя часть ее нагрузки, а 
оставшиеся часы распределит между другими преподавателями. 

Когда в следующий раз одной из ассистенток кафедры пришлось ехать 
вместо Лялиной в командировку, удивление сотрудников сменилось 
возмущением. Умнова обвиняли в слабохарактерности, чрезмерной 
терпимости, но, вместе с тем, недовольство высказывалось и в адрес Лялиной. 
Ассистентки, на которых легла дополнительная нагрузка, сменили симпатию на 
явную недоброжелательность. 

Лялина растеряла свою популярность и приобрела врагов. Атмосфера 
недоброжелательности, сложившаяся вокруг нее на кафедре, стала ей казаться 
невыносимой. Она начала вести себя заносчиво и грубо, чем еще больше 
восстановила против себя коллектив. 

Через некоторое время Лялина вынуждена была подать заявление об 
увольнении. Умнов притворно стал уговаривать Лялину остаться. Тогда Лялина 
обратилась к декану и добилась разрешения на увольнение. После ее ухода 
кафедра вздохнула с облегчением и между сотрудниками и заведующим 
восстановились прежние отношения. 

Можно ли было избежать этого конфликта? 
Какой метод использовал заведующий кафедрой для ликвидации 

конфликта? 

Ситуация 5 

До введения в строй нового цеха завода оставалось примерно полгода. Для 
работы в цехе были приняты одновременно 32 женщины. Месяц длилось 
обучение на заводе, а затем женщины во главе с Ведерниковой, имеющей 
высшее образование по данному профилю, проходили стажировку в 
аналогичном цехе в другом городе. Все шло хорошо. Беспокойство доставляла 
только одна работница – Коростылева, 21 года, резкая, властолюбивая и очень 
энергичная. Трудилась она безукоризненно, осваивала новую профессию лучше 
других, но держалась независимо, по всем вопросам имела собственное мнение. 
Приказам Ведерниковой подчинялась с трудом, демонстрируя явное 
недовольство. Ей подражали две ее подруги, а вскоре начали присоединяться и 
другие женщины. Однако в то время начальник нового цеха Поляков не видел 
повода для беспокойства. 

По приезде на свой завод группа разделилась на две смены. Ведерникова 
возглавила одну из них, а Коростылева со своими подругами попала в смену 
мастера Лебедевой, женщины с высшим специальным образованием, ранее 
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работавшей научным сотрудником института. Месяца через два выявились 
резкие различия в работе этих двух смен. Смена Ведерниковой имела меньше 
брака, при необходимости все безропотно оставались сверхурочно, в дни 
традиционных «штурмов» выходили на работу в субботу и даже в воскресенье. 
У смены Лебедевой брака было больше, и работницы отказывались во 
внеурочное время исправлять даже собственный брак. О дополнительном 
выходе в дни «штурмов» не могло идти и речи. Работницы этой смены 
постоянно жаловались на плохие условия труда, на неумелое руководство со 
стороны мастера. А Лебедева, в свою очередь, была недовольна своей сменой, 
обвиняла во всем Коростылеву как главного «бунтаря» и «дезорганизатора». 

Попытка Полякова исправить положение путем бесед и увещеваний к 
положительному результату не привела. Прошло еще несколько месяцев и 
Лебедева, не выдержав напряжения, уволилась. Поляков решил провести 
эксперимент: предложил Коростылевой стать бригадиром хотя бы на время 
отсутствия мастера. Буквально на третий день в работе смены произошли 
резкие изменения: уровень брака снизился, рабочие места были приведены в 
идеальный порядок, сменные задания оказались перевыполненными. Через 
неделю, тоже ради эксперимента, Поляков попросил смену поработать час 
сверхурочно. Все работницы остались без каких-либо возражений и работали 
столь же интенсивно, как и обычно. Смена Коростылевой по всем показателям 
быстро обогнала смену Ведерниковой. 

Прошло еще два месяца, и Поляков предложил Коростылевой место 
мастера смены, но при условии, что та поступит учиться в техникум. Через 
десять дней Коростылева представила справку о том, что она зачислена на 
вечернее отделение техникума. Полгода работы Коростылевой в качестве 
мастера оказались настолько успешными, что Поляков назначил ее старшим 
мастером участка. На этом месте Коростылева оставалась в течение двух лет и 
заслужила немало похвал. Когда уволился начальник бюро технического 
контроля (БТК), где работало более ста человек, Поляков предложил 
Коростылевой занять эту должность. Однако буквально с первых дней работы у 
нее возникли трудности во взаимоотношениях с подчиненными. Коростылеву 
обвиняли в грубости, резкости, незнании дела и т. д. Через некоторое время ее 
положение в БТК стало невыносимым. Коростылева была вынуждена вернуться 
на место старшего мастера участка. 

Сколько и какого типа конфликтов возникло вокруг Коростылевой и 
почему? 

Правильно ли разрешились эти конфликты? 
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Ситуация 6 

В информационном секторе одной из проектных организаций на 
должностях старших инженеров работали две женщины – Бойко и Тихонова. 
По стилю работы они сильно различались между собой. Тихонова была на 
редкость добросовестна и пунктуальна и требовала того же от подчиненных, 
никогда не отказывалась от внезапной работы. Бойко работала неровно, 
периоды повышенной активности и деловитости чередовались у нее со спадами 
настроения и работоспособности, она жаловалась то на сердце, то на головные 
боли. Начальник отдела вынужден был идти на уступки, так как знал, что Бойко 
всегда может получить больничный лист. 

Причиной первых столкновений послужили ошибки, допущенные Бойко, 
когда она замещала Тихонову во время ее болезни. Тихонова, хотя и была 
человеком мягким и уступчивым, но в работе проявляла жесткость. Она в 
вежливой форме указала Бойко на сделанные ошибки. И хотя этот разговор 
происходил без свидетелей, Бойко настолько возмутилась, что сделала 
инцидент предметом обсуждения в отделе. И вскоре стала вести себя 
вызывающе: отпускала в адрес Тихоновой насмешливые, а иногда даже 
оскорбительные замечания, распускала различного рода слухи. При 
обсуждении производственных вопросов с Тихоновой Бойко вела себя 
высокомерно и вызывающе. 

Тихонова всеми силами старалась держать себя в руках. Некоторое время 
ей это удавалось. Но когда сектору выделили отдельное помещение и оба 
старших инженера оказались рядом в небольшой комнате, конфликт перешел в 
новую стадию. Тихонова уже не могла сдержать возмущения бесцеремонным 
поведением Бойко. Сотрудники сектора разделились на две группы: одна 
поддерживала Бойко, другая – Тихонову. 

Начальник сектора не раз пытался беседовать с Бойко и Тихоновой, 
одновременно с обеими и поодиночке. Особенно он пытался воздействовать на 
Бойко, зная ее тяжелый характер, но все было безрезультатно. После очередной 
беседы страсти на некоторое время утихали, а потом разгорались вновь. 
Начальнику сектора ничего не оставалось делать, как полностью разделить 
функции старших инженеров. Кроме того, на время болезни или отпуска они 
уже не подменяли друг друга, а их работу выполнял или начальник сектора, или 
кто-нибудь из сотрудников. 

Так продолжалось около полугода, Тихонова сильно изменилась: стала 
нервной, раздражительной, болезненно, иногда даже со слезами, реагировала на 
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самые безобидные замечания сотрудников, более тщательно проверяла свою 
работу и работу подчиненных, тяжело переживала малейшие ошибки. 
Затянувшийся конфликт закончился тем, что Тихонова заболела и после 
трехмесячного лечения, не выходя на работу, уволилась. 

В чем основная причина описанного конфликта? 
Как надо было действовать руководителю в этой ситуации? 

Ситуация 7 

В коллективе отдела одного научно-исследовательского института газовой 
промышленности за годы совместной работы сложились хорошие отношения 
между всеми членами коллектива. Отдел успешно справлялся с порученными 
заданиями. 

В связи с переводом на другую работу старого начальника отдела на его 
должность был назначен молодой ученый, известный своими новаторскими 
разработками. Свою деятельность новый руководитель начал с укрепления 
трудовой дисциплины: была установлена регистрация времени прихода на 
работу и ухода с работы, внутренних командировок, установлено время 
приемов по личным вопросам. Он значительно расширил тематику научных 
исследований отдела, заключив договоры с производственными организациями 
в соответствии со своей научной специализацией. Задания подчиненным 
старался давать как можно более подробно, считая, что сотрудники 
недостаточно компетентны в данных вопросах и что они строго должны 
придерживаться инструкций. 

Через некоторое время заказчики отметили ухудшение качества научных 
разработок отдела. В коллективе ухудшились взаимоотношения, повысилась 
раздражительность, начались конфликты. 

Решив, что необходимо оздоровить коллектив, начальник отдела 
предложил уйти на пенсию нескольким сотрудникам, взяв на их место более 
молодых специалистов. Однако положение не улучшалось. 

Ваше мнение относительно возникшей ситуации и направлений ее 
исправления? 

 
 
 
 
 



 49

Инструкции участникам игры 

Участники игры по каждой из рассматриваемых ситуаций должны 
совместно найти наилучшие решения. 

При проведении игры ее участники руководствуются теоретическим 
материалом методических указаний, приведенным выше, и рекомендациями, 
данными преподавателем в лекционной части. Каждый участник может 
предлагать свои варианты решения поставленных задач с привлечением своего 
жизненного, производственного и управленческого опыта. Однако это не 
исключает коллективных предложений от различных групп слушателей и, по 
их желанию, командного соревнования между такими группами. 

По каждой из ситуаций участники, прежде всего, должны определить: 
• тип конфликта; 
• состав конфликтующих сторон; 
• поводы и истинные причины возникновения конфликтной ситуации. 
Затем определяются методы и конкретные пути разрешения конфликта. 
Последний этап – обсуждение ситуации и принятие оптимального решения 

[6, 7]. 
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