
ВВЕДЕНИЕ

Управление и руко�
водство людьми и их
общностями (отдельными группами, трудовы�
ми коллективами и т. п.) характеризуются сов�
местностью, которая по своей форме выра�
жается прежде всего в управленческом взаимо�
действии руководителей и исполнителей. Если
оценивать состояние социально�психологичес�
ких разработок обеих сторон управленческого
взаимодействия — руководства (или управле�
ния) и исполнения (или подчинения) — то с уве�
ренностью можно сказать, что основные соци�
ально�психологические исследования, а, сле�
довательно, и их результаты концентрируются
вокруг проблем управления и руководства1.
Однако  исполнительская деятельность (или
исполнение) играет важную роль в становле�
нии реального управленческого взаимодейст�
вия, причем настолько важную, что целесооб�
разно, по нашему мнению, выделить наряду 
с психологией руководства, психологию ис�
полнения как научное направление исследова�
ний и даже относительно самостоятельный
раздел в психологии управления и организаци�
онной психологии, объединяющий целую сово�
купность научных проблем, исследования ко�
торых в настоящее время развивается с разной
интенсивностью. Среди таких проблем наибо�
лее заметное место занимают вопросы соци�
альной перцепции в системе «руководитель�
исполнитель»2, отношения исполнителей (под�

чиненных) к руководи�
телю3, социальных пред�
ставлений исполнителей
о психологических осо�

бенностях своих руководителей4 и собственно
организации исполнительской деятельности 
и исполнения как специфической формы пове�
дения в системах управления5.

Под исполнительской деятельностью
(кратко — исполнением) понимается совокуп�
ность (или система) методов и приемов реали�
зации управленческих решений, принятых ап�
паратом управления, руководителем или кол�
легиальным органом управления и самоуправ�
ления и доведенного до субъекта исполнения 
в форме приказов и распоряжений, поручений
и просьб и т. д. Субъектом исполнительской
деятельности может выступать индивидуаль�
ный исполнитель, в целом трудовой коллектив
или отдельные его части (например, коллеги�
альные органы, автономные группы и т. п.). Ис�
полнительская деятельность не совпадает пол�
ностью с конкретным видом предметной про�
фессиональной деятельности, а по сути, являет�
ся как бы «надпредметной» в том смысле, что
абстрагируется от частных видов профессио�
нальной деятельности. Она может иметь близ�
кие характеристики при выполнении разных ви�
дов профессиональной деятельности и совсем
различные — при одной и той же профессио�
нальной деятельности, что реально определяет�
ся многочисленными ее особенностями и харак�
теристиками конкретных исполнителей.
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Исполнительская деятельность может быть
описана совокупностью свойств, которая ниже
будет представлена.

Процедура их выделения включала два ос�
новных этапа. На первом этапе было составле�
но большое множество (свыше 30�ти) свойств
исполнительской деятельности по результатам
качественного анализа научных публикаций по
психологии управления и экспресс�опроса спе�
циалистов в данной отрасли психологии. На
этом этапе ограничения в список свойств вно�
сились автором исследования, однако, в этом
была самая небольшая потребность. На вто�
ром этапе полученный список был предъявлен
20�ти экспертам — практикующим руководите�
лям среднего и низового уровней управления
(начальники цехов и их заместители, начальни�
ки участков и мастера) той же производст�
венной организации, в которой планировалось
выполнить основное исследование. Экспертов
просили выделить и проранжировать 7 свойств,
принципиально важных, по Вашему мнению,
для эффективного выполнения работниками
указаний, поручений или просьб своих руково�
дителей. В результате усреднения экспертных
оценок были выделены основные свойства. 

Перейдем к описанию предлагаемых харак�
теристик исполнительской деятельности.

1. Целенаправленность исполнения харак�
теризует его сосредоточенность, сконцентри�
рованность на достижении тех целей и задач,
которые содержатся в управленческом реше�
нии (например, в просьбе, поручении или ука�
зании руководителя). Полярной целенаправ�
ленности характеристикой исполнения являет�
ся его разбросанность (бесцельность).

2. Под заинтересованностью (или мотиви�
рованностью, увлеченностью) исполнения
понимается оценка и переживание субъектом
значимости выполняемых им управленческих
решений, отношение к ним как к значимым или
незначимым для себя. С внешней воспринимае�
мой стороны заинтересованность проявляется
в активном, энергичном, действенном исполне�

нии. Полярной характеристикой исполнитель�
ской деятельности выступает незаинтересо�
ванность. 

3. Самостоятельность исполнения харак�
теризует реализацию управленческих реше�
ний, указаний, поручений и т. п. собственными
силами конкретного субъекта исполнитель�
ской деятельности без дополнительной помо�
щи со стороны. Противоположной самостоя�
тельности характеристикой исполнения явля�
ется его зависимость.

4. Под организованностью исполнения по�
нимается планомерная и дисциплинированная
реализация управленческих решений или ука�
заний, отличающаяся строгим порядком и точ�
ностью Контрастным ее качеством может быть
выделена стихийность исполнения.

5. Ответственность исполнения характе�
ризует высокий уровень переживания субъек�
том своей обязанности, необходимости реали�
зовывать управленческие решения, выполнять
указания и поручения руководителя. Высокая
ответственность выражается в переживании
чувства долга и принятии на себя ответствен�
ности за результаты исполнения управленче�
ских решений. Полярной характеристикой вы�
делена безответственность исполнения.

6. Компетентность (или профессиональ�
ность) исполнительской деятельности харак�
теризует подготовленность субъекта к реали�
зации управленческих решений, то есть требу�
емый круг знаний, умений и навыков, а также
опыт и мастерство исполнительской деятельно�
сти. Противоположным качеством выступает
некомпетентность (непрофессиональность)
исполнения.

7. Под творческим характером (или креа�
тивностью) исполнения понимается созида�
тельность, создание чего�то нового, ориги�
нального, не предусмотренного содержанием
управленческих решений или указаний. Это со�
здание некоторой качественно новой прибавки
к тому, что прежде всего требуется и ожидает�
ся руководителем. Полярной креативности ха�
рактеристикой является рутинность испол�
нения.

Перечисленная выше совокупность свойств
является, по усредненному мнению экспертов,
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наиболее значимой для описания и оценки ис�
полнения управленческих решений. Если иметь
в виду столь ограниченный ряд свойств испол�
нительской деятельности, то их чрезвычайно
трудно (хотя при необходимости можно) ран�
жировать между собой. Поэтому им вполне
можно придать статус, аналогичный «ПВК ––
профессионально важных качеств», однако,
имея в виду при этом не профессиональную, 
а исполнительскую деятельность. 

Выраженность каждого из выделенных
свойств означает фиксированное положение на
следующих 7�ми шкалах полярных качеств ис�
полнительской деятельности: «целенаправлен�
ность –– разбросанность (бесцельность)», «за�
интересованность (мотивированность) –– не�
заинтересованность», «самостоятельность ––
зависимость», «организованность — стихий�
ность», «ответственность — безответствен�
ность», «компетентность (профессиональ�
ность) –– некомпетентность (непрофессио�
нальность), «творческий характер (креатив�
ность) –– рутинность». 

В конкретном эмпирическом исследовании,
выполненном на одном из московских промы�
шленных предприятий по ремонту строитель�
ных машин, исполнительская деятельность
оценивалась в реальных управленческих диа�
дах «руководитель�исполнитель». С этой це�
лью использовался метод экспертных оценок
полярно сформулированных свойств исполни�
тельской деятельности по 7�балльной шкале
(см. схему 1). Экспертные группы включали хо�
зяйственных руководителей, инженерно�тех�
нических работников и высококвалифициро�
ванных рабочих. В подборе экспертов, а также
при разработке программы и реализации про�
цедуры экспертной оценки учитывались общие
и специальные требования к применению мето�
да экспертных оценок6. 

Индивидуально�психологические особен�
ности (различия) в исполнении указаний руко�
водителя выражались в виде индивидуальных
«профилей» оценок, полученных на каждого
исполнителя по 7�ми шкалам полярных ка�
честв. 
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1. Разбросанность – 3  – 2  – 1  0  + 1  + 2  + 3 Целенаправленность
(бесцельность)

2. Незаинтересованность – 3  – 2  – 1  0  + 1  + 2  + 3 3аинтересованность
(мотивированность)

3. Зависимость – 3  – 2  – 1  0  + 1  + 2  + 3 Самостоятельность

4. Стихийность – 3  – 2  – 1  0  + 1  + 2  + 3 Организованность

5. Безответственность – 3  – 2  – 1  0  + 1  + 2  + 3 Ответственность

6. Некомпетентность – 3  – 2  – 1  0  + 1  + 2  + 3 Компетентность
(непрофессиональность) (профессиональность)

7.Рутинность – 3  – 2  – 1  0  + 1  + 2  + 3 Креативность 
(творческий характер)

Схема 1. Оценка социально�психологических качеств 
исполнительской деятельности (и исполнителей)

СОЦИАЛЬНО�ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ТИПЫ
ИСПОЛНИТЕЛЬСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

(ИСПОЛНЕНИЯ) 

В реальной деятельности каждого испол�
нителя встречаются элементы�характеристики
различных типов исполнительской деятельно�
сти, однако, при некоторых, как минимум,

двух ограничениях. Во�первых, число типов,
характеристики которых интегрируются в дея�
тельности каждого конкретного исполнителя,
как правило, не становится большим, а ограни�
чивается 2–3�мя. Во�вторых, характеристики
некоторых типов оказываются основными, до�
минирующими, или типичными для того или
иного исполнителя, именно в этом смысле



можно говорить о типе исполнительской дея�
тельности и исполнителя. 

Для выделения и интерпретации типов ис�
полнения предложена некоторая технология,
которая будет описана далее. С ее помощью
фактически реализуется и конкретизируется
типизированный подход к анализу исполни�
тельской деятельности, позволяющий диффе�
ренцировать исполнителей на группы (или ти�
пы) со сходными характеристиками, сводить
их к определенному числу (совокупности), от�
носить исполнительскую деятельность к како�
му�либо типу и т. п. 

Выраженность описанных выше основных
свойств исполнительской деятельности кон�
кретных работников была разделена на три
уровня: высокий (свыше 5,5 баллов), средний
(3–5,5 баллов) и низкий (менее 3 баллов). Ука�
занные здесь значения являются выражением
именно эмпирически установленного крите�
рия выраженности (или проявления) свойств
исполнения, поэтому они не относятся к ка�
тегории каких�то универсальных значений,
приемлемых для разных организаций. Кон�
кретные значения выраженности свойств по
уровням могут быть различными примени�
тельно к той или иной организации, что опре�
деляется сложившейся субкультурой оценок,
поэтому могут устанавливаться и другие их
значения.

Прежде,  чем перейти к описанию особен�
ностей непростой операции интерпретации
типов исполнительской деятельности, необхо�
димо отметить, что такая интерпретация фак�
тически предваряется специальным анализом
социально�психологических свойств по уров�
ням их выраженности, зафиксированном на
индивидуальном «профиле» исполнителя. 

Используемая шкала от –3 до +3 для оцен�
ки свойств исполнения является 7�позицион�
ной, поэтому она легко представляется в виде
цифровой шкалы с положительными значения�
ми от 1 до 7 баллов. На предварительном этапе
анализа полученных результатов для большей
наглядности на фактическом протоколе оцен�
ки (схема 1), во�первых, проводятся две верти�
кальные линии в местах, соответствующих эм�
пирическим критериям разделения выражен�

ности свойств исполнения на три уровня: в точ�
ке, обозначенной на шкале как «�1» (это соот�
ветствует 3�м баллам на 7�балльной шкале) 
и посередине между «+1» и «+2» (соответству�
ет 5,5 баллам). Во�вторых, для удобства выпол�
нения последующего анализа  обводятся круж�
ком те оценки свойств исполнения, которые
попали в зоны высокого и низкого уровней их
выраженности. 

Сам же анализ заключается в том, что вни�
зу схемы 1, рядом с «низким», «средним» или
«высоким» уровнями выраженности записыва�
ются соответствующие им свойства исполни�
тельской деятельности, оцененные эксперта�
ми. Схема 1, как правило, заполняется и анали�
зируется несколько раз: по каждому эксперту,
оценившему каждого исполнителя в отдельно�
сти; по группе экспертов, давших оценки одно�
му и тому же исполнителю (выполняется ус�
реднение их оценок); по группе исполнителей,
отнесенных к одному и тому же типу исполни�
тельской деятельности (также производится
усреднение оценок). Возможно решение и ка�
ких�то специальных задач, требующих особого
группирования и статистической обработки
либо по экспертам (например, распространен�
ное сравнение оценок экспертов разного
должностного статуса и т.п.), либо по исполни�
телям (сравнение распределений типов испол�
нительской деятельности в различных подраз�
делениях, возглавляемых разными руководи�
телями и т.п.) и др. 

Учет трех уровней в анализе индивидуаль�
ных «профилей» исполнения позволил объе�
динить их в несколько эмпирически выделен�
ных социально�психологических типов ис�
полнения.

Каждый выделенный тип получил свое на�
звание в результате качественной интерпрета�
ции типичных «профилей». Основу интерпре�
тации составили наиболее высоко и наиболее
низко оцененные свойства исполнительской
деятельности, а также данные наблюдения 
и экспресс�опросов различных категорий ра�
ботников. 

Итоговые результаты социально�психоло�
гического анализа исполнения — основные его
типы — представлены в таблице 1. 
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Накопленный опыт интерпретации индиви�
дуальных профилей и, соответственно, типов
исполнительской деятельности показывает,
что не всегда реально используются уровни
выраженности всех оцениваемых ее свойств,
так как фактически существуют важнейшие
«ключевые» свойства, учет проявления кото�
рых чаще всего достаточен для выделения и ин�
терпретации того или иного типа исполнения.
Число таких необходимых свойств обычно
колеблется в пределах 3–4�х из 7�ми оценива�
емых. 

Ниже эти свойства специально представле�
ны, чтобы можно было использовать их при
интерпретации типов. 

Творческий тип исполнения характеризует�
ся в первую очередь тем, что работник вносит
содержательную прибавку в свою деятельность,
которая не предусматривалась руководителем
при формулировании и передаче управленче�
ского решения, указания или поручения. Твор�
ческая прибавка появляется как за счет новых
вариантов решений, обсужденных с руководи�
телем, так и за счет совершенствования спосо�
бов их выполнения или внедрения чего�то но�
вого (нововведений) и т. д. Творческое испол�
нение обычно предваряется тем, что работник
вникает в содержание управленческих указа�
ний, анализирует их, старается понять, раз�
мышляет над способами выполнения, может
широко их обсуждать, т.е. совершает многие
интеллектуальные (или умственные) операции
в связи с предметом своей деятельности и сред�
ствами ее выполнения. Творческое исполнение
есть исполнение вдумчивое, понимающее и про�
дуктивное. 

Творческий тип исполнения определяется
прежде всего высоким уровнем креативности,
компетентности и самостоятельности. Другие
свойства при этом могут быть тоже высокого
уровня, но это не является обязательным усло�
вием. А такие свойства исполнения как целена�
правленность и организованность даже типич�
но характеризуются средним уровнем выра�
женности. 

Сверхнормативный тип исполнения крат�
ко характеризуется следующим образом: ис�
полнитель реально делает больше, чем ожида�

ется руководителем или устанавливается каки�
ми�то нормами, стандартами, правилами и т. п.
Он выполняет трудовую деятельность так, как
фактически хочет и может. Превышение при�
нятых норм может идти по нескольким направ�
лениям и оцениваемым показателям трудовой
деятельности: чаще всего работа делается
больше по объему, а также раньше по срокам
(времени) выполнения или лучше по ее качест�
ву. В любом случае речь идет о сверхнорматив�
ном типе исполнения, а то, какой показатель
становится определяющим в деятельности ис�
полнителя, зависит, как правило, от характера
трудовой деятельности, ожиданий руководи�
телей, каких�то других особых условий  или
личностных особенностей самих исполнителей
и т. д. 

Сверхнормативный тип исполнения выде�
ляется по высоким уровням целенаправленно�
сти, заинтересованности (мотивированности)
и организованности. Другие свойства чаще все�
го могут проявляться также на высоком уров�
не, но компетентность и особенно креатив�
ность у данного типа исполнения  проявляются
на типично среднем уровне. 

Интересно то, что «ключевые» свойства,
определяющие творческий и сверхнорматив�
ный типы, не совпадают полностью. Исполни�
тели и того, и другого типов чрезвычайно по�
лезны в совместной трудовой деятельности,
однако, их вклад при этом принципиально раз�
личен. Представители творческого типа вносят
вклад новыми предложениями, способствую�
щими повышению качества вырабатываемых
управленческих решений, и оригинальными ва�
риантами выполнения принятых решений, а ис�
полнители сверхнормативного типа наиболее
точно (в соответствии с содержанием) и наибо�
лее полно реализуют управленческие решения
своих руководителей. 

Нормативный тип исполнения характери�
зуется тем, что управленческое решение, ука�
зание или поручение выполняется в рамках за�
ранее определенного объема, времени или ка�
чества, ожидаемого и требуемого руководите�
лем, или в более�менее строгом соответствии 
с установленными нормами, правилами, регла�
ментом и т. п. — регуляторами трудовой дея�
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тельности. При их отсутствии исполнитель ис�
пытывает психологический дискомфорт, пере�
живает чувство тревоги и общей неудовлетво�
ренности и т.п. Если трудовые нормы или пра�
вила трудового поведения «размыты», нечетко
сформулированы и т. п., то нормативные ис�
полнители просят их установить или, в край�
нем случае, устанавливают сами на свое усмот�
рение, в соответствии со своими представлени�
ями о необходимом и достаточном объеме, ка�
честве и времени выполнения работы. 

Нормативный (или регламентированный)
тип исполнения, являясь наиболее распростра�
ненным, характеризуется средним уровнем вы�
раженности большинства свойств, главным об�
разом, заинтересованности (мотивированнос�
ти), самостоятельности и организованности.
При этом уровни их целенаправленности, от�
ветственности и компетентности являются бо�
лее динамичными и могут колебаться между
средними и высокими значениями. Данные по
шкале «креативности�рутинности» исполни�
тельской деятельности менее всего позволяют
идентифицировать нормативный тип исполни�
телей: этот показатель имеет разброс своих
значений в интервале «средний�низкий» уров�
ни проявления. 

Для преобразующего типа исполнения ха�
рактерным является то, что работники внешне
принимают, выслушивают указания или пору�
чения руководителя, который понимает их так,
что они согласны с содержанием этих указа�
ний, воспринимают обязательность их выпол�
нения и т.д. Однако такие исполнители дейст�
вуют по�своему, нередко изменяя даже прин�
ципиальные содержательные элементы управ�
ленческих решений, не говоря уже о каких�то
способах выполнения, причем без обсуждения
с руководителем вносимых ими изменений. 
В конечном итоге, исполнение не согласуется 
с замыслом, ожиданиями и требованиями ру�
ководителя, особенно в деталях и конкретных
элементах, фактически оно приобретает изме�
ненный, преобразованный вид. 

Преобразующий (или изменяющий) тип ис�
полнения имеет достаточно сложный для его
интерпретации «профиль», поэтому в практи�
ке исследований приходится учитывать боль�

шее число свойств исполнительской деятельно�
сти. Он выделяется, прежде всего, высоким
уровнем самостоятельности и компетентности,
что делает его лишь в некоторой степени сход�
ным с творческим типом исполнения, от кото�
рого преобразующий тип отличается средним
уровнем проявления двух других свойств: заин�
тересованности и креативности. Эти различия
являются принципиальными, тем более, что вы�
сокий уровень креативности –– главное свойст�
во для выделения творческого типа исполне�
ния. Преобразующее исполнение характеризу�
ется высокими или средними значениями целе�
направленности и организованности, а также
средним уровнем проявления ответственности. 

Пассивно следующего типа исполнители
стремятся к тому, чтобы своей деятельностью
точно соответствовать управленческим реше�
ниям или указаниям, ожиданиям и требовани�
ям руководителей, но при этом они обращают
внимание не столько на их суть, сколько на де�
тали, второстепенные элементы, т.е. на то, что
обычно образно обозначается «буквой» указа�
ний или поручений. Характерным поведением
таких исполнителей являются частые обраще�
ния к руководителю за уточнением многочис�
ленных деталей указания, советами и реко�
мендациями по его выполнению, одобрением
и оценкой своих действий и т. д. Они старают�
ся находиться в постоянных контактах с руко�
водителем, чтобы чувствовать «обратную
связь», получать дополнительную информа�
цию, быть на близкой психологической дис�
танции с руководителем и т.п. –– во всем этом
они испытывают выраженные потребности. 

Пассивно следующий (или пассивно испол�
няющий) тип исполнительской деятельности
выделяется в первую очередь устойчиво низ�
ким уровнем проявления двух свойств –– само�
стоятельности и творческого характера (креа�
тивности), которые делают его противополож�
ным творческому типу. Для его интерпретации
важно иметь в виду также средний уровень вы�
раженности заинтересованности и ответствен�
ности. Другие свойства исполнения –– целена�
правленность, организованность и компетент�
ность –– неустойчивы и обычно проявляются
на среднем или низком уровнях. 
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Низкомотивированный тип исполнения ха�
рактеризуется прежде всего пониженной актив�
ностью или выраженной пассивностью работни�
ка в трудовой деятельности, проявлениями без�
различия к тому, в каком состоянии находятся
дела: и личные, и коллективные. Работа чаще
всего не находится в зоне активных интересов
этих исполнителей, а больше похожа на «отбы�
вание» рабочего времени, как исполнение неко�
торой повинности, обязанности, от которой не
уйти, поэтому ими ожидается, чтобы скорее это
время прошло и лишь бы прошло… 

Низкомотивированный тип исполнения
идентифицируется через устойчиво низкие
уровни проявления одновременно четырех
свойств исполнительской деятельности: целе�
направленности, заинтересованности, ответ�
ственности и творческого характера. Что же
касается самостоятельности, организованнос�
ти и компетентности, то эти свойства более
динамичны и могут иметь разброс значений в
пределах среднего и низкого уровней их выра�
женности. 

Уклоняющийся тип исполнения характери�
зуется стремлением работников избегать взаи�
модействие с руководством, уходить от реаль�
ных деловых контактов с ним, что, по их пред�
ставлениям, повышает вероятность снижения
объемов работы. Они рассуждают примерно
так: избежать полностью работу невозможно,
но там и тогда, где и когда это все�таки можно
сделать, это делать нужно для того, чтобы
быть независимым от руководителя и иметь
больше незанятого работой времени (свобод�
ным это время назвать нельзя, так как само из�
бегающее поведение есть характерная и непро�
стая форма занятий, требующая определенных
действий, затрат времени, сил и т.д.). Цели из�
бегающего поведения далеко не всегда четко
осознаются исполнителями, однако, чаще все�
го создается впечатление, что их настоящие
интересы находятся где�то вне рабочего време�
ни и рабочего пространства, хотя и этого мо�
жет  не быть. В основе избегающего поведения
нередко лежит простое нежелание работать, 
а таких способов и приемов уклонения от ра�
боты на практике порождено большое количе�
ство. В принципе способы уклонения (или из�

бегания) от работы могут использоваться раз�
ными исполнителями и не только уклоняюще�
гося типа. Наиболее известные и часто приме�
няемые на практике способы, приемы и техни�
ки уклонения от работы систематизируются,
группируются, однако, это представляет собой
специальную задачу, на которой мы здесь не
останавливаемся.

Уклоняющийся тип исполнения характери�
зуется низкими уровнями проявления одно�
временно трех свойств исполнительской дея�
тельности — целенаправленности, заинтересо�
ванности и ответственности, что делает его по
этим свойствам сходным с низкомотивирован�
ным типом исполнения. Поэтому для адекват�
ной его интерпретации необходимо учитывать
несколько дополнительных моментов.

Во�первых, уровень проявления креативно�
сти исполнителями этого типа несколько выше,
чем представителями низкомотивированного
типа, хотя творческий характер проявляется
ими неустойчиво и фактически колеблется на
уровне средних и низких его значений.

Во�вторых, проявления трех оставшихся
свойств — самостоятельности, организованно�
сти и компетентности — находятся на типично
среднем уровне, что несколько выше уровня их
проявления исполнителями низкомотивиро�
ванного типа. Фактически оба  типа исполнения
имеют сходные «профили» свойств, однако, 
с некоторым сдвигом их значений по оси орди�
нат: в направлении от низких к средним значе�
ниям для исполнителей уклоняющегося типа.

В�третьих, для дифференциации низкомо�
тивированного и уклоняющегося типов испол�
нения явно становятся недостаточными дан�
ные, полученные более�менее строгим методом
экспертных оценок 7�ми выделенных свойств
исполнительской деятельности, то есть, тех
данных, которых было вполне достаточно для
интерпретации предыдущих типов исполнения.
В первую очередь, для разделения именно этих
типов необходимо использовать данные экс�
пресс�интервью и, возможно, наблюдения,
чтобы выяснить некоторые особенности про�
явления свойств исполнения. 

В этой связи важно иметь в виду следующие
два обстоятельства. Первое состоит в том, что
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исполнители уклоняющегося типа характери�
зуются, как правило, явной направленностью
на достижение каких�то других целей, реше�
ние других задач, которые не соответствуют
содержанию управленческих указаний, пору�
чений или решений, и этим они принципиально
отличаются от исполнителей низкомотивиро�
ванного типа, для которых характерна высокая
степень разбросанности (или бесцельности).
Второе же заключается в том, что исполнители
уклоняющегося типа проявляют некоторую за�
интересованность (мотивированность), в отли�
чие от предыдущего типа, однако, не по отно�
шению к указаниям и поручениям руководите�
ля, а в связи с другими их интересами и делами.
Фактически уклонение от выполнения поруче�
ний и указаний является одним из условий то�
го, чтобы исполнителю оставаться направлен�
ным на другие цели и быть заинтересованным 
в других занятиях. У представителей низкомо�
тивированного типа даже такого характера на�
правленность и мотивированность реально от�
сутствуют.

По нашему мнению, возможности прнедло�
женной системы выделения типов исполни�
тельской деятельности полностью не исчерпа�
ны, особенно, если регулярно и органично ис�
пользовать богатые и полезные данные свобод�
ной беседы, экспресс�интервью, наблюдения,
анализа отдельных случаев и других качествен�
ных (нестандартизированных) методов изуче�
ния управленческого взаимодействия в целом 
и исполнительской деятельности, в частности.

Представленная выше система выделения 
и интерпретации социально�психологических
типов исполнительской деятельности была
разработана прежде всего в результате анали�
за управленческого взаимодействия руководи�
телей (начальников участков и отделов, раз�
личных рангов мастеров и бригадиров) с рядо�
выми работниками�исполнителями. Поэтому
возникает, но пока остается без ответа, естест�
венный вопрос о том, насколько широко может
быть использована разработанная типология
исполнительской деятельности? Может ли она
переноситься на описание типов исполнения 
в процессе управленческого взаимодействия
других категорий работников? Ответить на эти

вопросы возможно только с помощью специ�
ально организованных эмпирических исследо�
ваний.

Основные факторы формирования типов
исполнительской деятельности

Социально�психологические типы испол�
нительской деятельности и исполнителей фор�
мируются под влиянием огромной совокупнос�
ти (или системы) многообразных факторов,
объективных и субъективных. По своему со�
держанию это чрезвычайно сложный и важный
вопрос, ожидающий глубокого анализа, вы�
полнить который пока не представляется воз�
можным, так как для этого требуются данные
специально организованных исследований. Ни�
же будут кратко изложены результаты предва�
рительного анализа, выполненного в процессе
эмпирических исследований социально�психо�
логических свойств и типов исполнительской
деятельности в трудовых коллективах.

В этой связи неизбежно возникают аналогии
с системой факторов формирования индивиду�
ального стиля руководства, которая была пред�
ставлена в отдельной работе7. Действительно,
такое сходство реально существует, особенно 
в названиях отдельных укрупненных групп фак�
торов, однако, совокупности этих обобщенных
групп факторов различны, и содержательное их
наполнение имеет некоторую специфику.

Основными факторами, определяющими
социально�психологические типы исполнения
и исполнителей, являются следующие.

1. Характер (или тип) организации, опре�
деляемый основными ее целями, содержанием
выполняемых задач, т. е. главным предназначе�
нием самой организации, представляет собой
группу факторов, априорно создающих неко�
торые условия для порождения определенных
типов исполнительской деятельности. Для по�
яснения воздействия этих факторов, по их су�
ти относящихся к инструментальным, тра�
диционно сравниваются условия исполнения 
в принципиально различающихся по содержа�
нию деятельности типах организаций, напри�
мер: промышленных, научно�исследователь�
ских и военных. В промышленных организаци�
ях изначально «культивируются» норматив�
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ный и особенно сверхнормативный типы ис�
полнения, в научно�исследовательских — преж�
де всего творческий, а также сверхнормативный,
в военных же организациях в первую очередь
стимулируются, поддерживаются и одобряются
типы исполнения, характеризующиеся высокой
степенью управляемости — это нормативный
(или регламентированный) и даже тип пассивно�
го следования приказам или указаниям коман�
дира, которые в целом ряде управленческих си�
туаций, например, экстремальных условиях, мо�
гут быть чрезвычайно эффективными, поэтому
они нередко предпочитаются командирами.

В связи с анализом роли организации как
социального института в формировании типов
исполнительской деятельности важно иметь 
в виду существование, наряду с организацион�
но порожденными (и предпочитаемыми) типа�
ми исполнения, организационно недопустимых
типов исполнительской деятельности. Такое
предположение возникает по аналогии с выде�
лением, наряду с профессионально важными
качествами (ПВК), профессионально недопу�
стимых качеств (ПНК), предложенным А. Б. Ку�
прейченко при разработке концептуальных ос�
нований системы (в частности критериев) под�
бора персонала8.

2. Многочисленные характеристики орга�
низации совместной трудовой деятельности
представляют собой группу факторов, создаю�
щих определенные условия, которые могут, 
с одной стороны, стимулировать, актуализиро�
вать, востребовать и т.п. некоторые типы ис�
полнительской деятельности, а с другой — вы�
ступить профилактическими, предупредитель�
ными, тормозящими и т.п. условиями для ка�
ких�то ее типов. Например, организованность
или неорганизованность (стихийность), актив�
ность или пассивность, ритмичность или не�
ритмичность и многие другие свойства совме�
стной деятельности трудового коллектива мо�
гут в большой степени способствовать или пре�
пятствовать порождению, распространению,
«культивированию» таких типов исполнитель�
ской деятельности, как: пассивно следующий,
низкомотивированный, уклоняющийся и т. д.

Высокий уровень взаимосвязанности и вза�
имозависимости участников совместной дея�

тельности, или другими словами, высокая сте�
пень совместности трудовой деятельности су�
щественно влияет на то, какие социально�пси�
хологические типы исполнения станут ведущи�
ми, преобладающими, доминирующими в том
или ином коллективе. Именно поэтому форма
организации труда (индивидуальная, коллек�
тивная или смешанная и т.п.) выступает важ�
нейшим фактором, оказывающим влияние на
формирование типов исполнения. Результаты
исследования свидетельствуют о том, что из�за
высокой взаимосвязанности работников в ус�
ловиях коллективной формы организации тру�
да, по сравнению с индивидуальной, формиру�
ются значительно меньшие совокупности ти�
пов исполнительской деятельности, при этом,
однако, наибольшее распространение получа�
ют  разные типы.

3. Многообразные социально�демографиче�
ские и особенно социально�психологические ха�
рактеристики трудового коллектива в целом
и отдельных работников оказывают принципи�
альное влияние на формирование типов испол�
нительской деятельности и исполнителей.

Среди социально�демографических харак�
теристик  большую роль играют традиционные
распределения работников по полу, возрасту,
уровню и характеру образования, стажу рабо�
ты (общему, в должности и в конкретной орга�
низации), семейному статусу, наличию детей 
и т. д.

Ведущими социально�психологическими ха�
рактеристиками трудового коллектива в этой
связи являются преобладающие социальные
установки, стереотипы, нормы и правила тру�
дового (шире — делового) поведения работни�
ков, ведущие ценности и идеалы, существую�
щие традиции, обычаи и ритуалы в трудовом
коллективе и многое другое.

Среди важнейших групповых характери�
стик, проявляющихся в распределении опреде�
ленных типов исполнительской деятельности 
в трудовом коллективе, необходимо выделить
сплоченность, совместимость и сработанность,
внутригрупповую и межгрупповую напряжен�
ность и уровень конфликтности, характер вза�
имосвязей формального и неформального ли�
дерства и т. д.
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4. Психологические особенности личности
исполнителей являются, пожалуй, самой мно�
гочисленной группой характеристик — факто�
ров исполнительской деятельности. Среди них,
однако, можно выделить ограниченную их со�
вокупность, которая прежде всего оказывает
влияние на формирование типа исполнения.
По нашему мнению, это та же совокупность
индивидуально�психологических (личностных
и субъектных) свойств работника, которая и со�
ставляет его управляемость –– важнейшее
интегральное психологическое образование
исполнителя. К этой совокупности в первую
очередь относятся следующие индивидуально�
психологические (прежде всего, личностные)
свойства исполнителей: 

— уровни общей культуры, образования,
образованности и т.п.;

— характер (особенности) трудовой моти�
вации, отношения к работе и т.д.;

— ценностные ориентации, в целом направ�
ленность личности;

— самооценка или в других концептуаль�
ных представлениях –– самоотношение, образ
Я, представление личности о себе, Я�концеп�
ция и т.п.;

— уровень притязаний;
— лидерские качества;
— уровень профессиональной подготов�

ки, квалификации, опыта работы, мастерства
и т. д.

5. Характеристики методов и стиля ру�
ководства, которые проявляет руководитель 
в управленческом взаимодействии с исполни�
телями. Типы исполнительской деятельности
фактически порождаются не только самими
исполнителями, но и реальным управленче�
ским взаимодействием, а следовательно, мето�
дами и стилем руководства в том числе. Таким
образом на практике образуется огромное
число различных вариантов сочетания типич�
ных стилей руководства и типов исполнения,
однако, среди этого многообразия возможно 
и целесообразно выделить наиболее частотные
(и тем самым типичные) их варианты, предпо�
лагая при этом, что стили руководства и типы
исполнения взаимодействуют. Частотный ана�
лиз распределения типов исполнительской де�

ятельности в условиях разных стилей руковод�
ства позволил выделить наиболее типичные их
сочетания, которые представлены в таблице 2.

Однако методы и стиль руководства явля�
ются только частью более общего управлен�
ческого фактора, который определяет типы
исполнительской деятельности. Другой его
важной составляющей должен быть выделен
управленческий ранг (или уровень) того руко�
водителя, от которого идет указание, поруче�
ние или просьба исполнителям. Главная тен�
денция в формировании типа исполнительской
деятельности по указаниям вышестоящих ру�
ководителей такова, что чаще всего они при
этом 

Нормативный тип исполнения — далеко не
единственный, обнаружены и другие типичные
тенденции. Во�первых, нередко встречаются
отдельные элементы типа пассивного следова�
ния за содержанием указаний вышестоящего
руководителя. В основе таких форм поведения
исполнителей обычно лежит специфическая
мотивация –– желание самоутвердиться, выде�
лить себя, отличиться и т.п. Они обращают�
ся к поручившему руководителю с вопросами,
уточнениями деталей задания не столько  пото�
му , что они действительно испытывают в этом
потребность, что они его, например, недоста�
точно поняли, сколько с той целью, чтобы по�
казать вышестоящему руководителю (особен�
но, если поручение давалось только через непо�
средственного руководителя), кто конкретно
выполняет его указание, проявить свою на�
правленность на дело, высокую ответствен�
ность, заинтересованность и т.п., которых на
самом деле может и не быть совсем. Конечно, 
в «чистом» виде тип пассивного следования
можно и не встретить, но его характеристики
при этом могут быть представлены в явном ви�
де. Совершенно естественным является обра�
щение исполнителя за помощью или советом к
руководителю, давшему ему то или иное пору�
чение, но это при формальной оценке такого
поступка, который фактически может харак�
теризовать довольно разные типы исполни�
тельской деятельности. Когда же выясняется,
что необходимости в таком обращении не бы�
ло, то тот же поступок должен квалифициро�
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ваться по�другому –– как один из показателей
пассивно следующего типа исполнения. 

Во�вторых, при получении указаний, пору�
чений или просьб вышестоящих руководите�
лей распространенной является и тенденция 
к проявлению сверхнормативного или даже
творческого типов исполнения: работники
стараются выполнить задание в максимально
полном объеме или сверх требуемого и ожида�
емого руководителем, наиболее качественно
и, по возможности, досрочно и т.д. Часто при
этом основным регулятором такой исполни�
тельской деятельности выступает принимае�
мая работником социальная норма, что для
«высоких» руководителей стандартно, тради�
ционно делать нельзя, а необходимо делать
наилучшим образом и т.п. В основе такого ис�
полнения может также лежать желание выде�
литься, отличиться перед вышестоящим руко�
водителем, быть им замеченным и т. д. Имеет

место и такая специфическая мотивация, кото�
рая, по сути, может быть названа антиципиру�
ющей, или предвосхищающей, упреждающей
будущее возможное взаимодействие с выше�
стоящим руководителем, поручение которого
выполняется в настоящее время. Качественно,
творчески выполнить поручение руководите�
ля сегодня — это более реальная возможность
в перспективе обратиться к нему с просьбой,
за советом или рекомендацией и прогнозиро�
вание с большей вероятностью положитель�
ного решения им личного вопроса исполните�
ля и др.

6. Самой многочисленной группой факто�
ров, влияющих на формирование типа испол�
нительской деятельности, являются ситуаци�
онные, включающие характеристики сложив�
шейся управленческой ситуации, конкретных
условий и обстоятельств выполнения указаний
и поручений руководителя.
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Таблица 2 
Высокочастотные социально�психологические типы исполнения 

в условиях разных стилей руководства в трудовом коллективе

Директивный
(Д�1�1) +* + + +

Коллегиальный 
(1�К�1) + + +

Попустительский 
(1�1�П) + + +

Директивно�
коллегиальный
(Д�К�1) + + + +

Директивно�пассивный
(Д�1�П) + + + +

Пассивно�
коллегиальный
(1�К�П) + + + +

Комбинированный
(Д�К�П) + + +

Тип стиля руководства

Социально�психологический тип исполнения
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* Знак «+» означает достоверно высокую ча�
стоту сочетания типа стиля руководства и соот�
ветствующего типа исполнительской деятельнос�
ти в трудовом коллективе прибегают к норматив�
ному типу исполнения. Объяснение этому сами
исполнители дают следующее: с одной стороны,
нужно нормально выполнять свои обязанности 
и поручения, чтобы со стороны руководителей не
было претензий, чтобы они в целом были доволь�
ны, чтобы получили то, что ожидали от исполни�
телей и т.п.; с другой стороны, сделать больше 
и значительно лучше, чем ожидалось, тоже рис�
кованно, так как поручения и просьбы руководи�
телей в дальнейшем могут чрезмерно возрастать.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Предварительные итоги социально�психо�
логического анализа исполнительской дея�
тельности в трудовом коллективе могут быть
сформулированы в виде некоторых теоретиче�
ских и эмпирических результатов.

1. Исполнительская деятельность (или ис�
полнение) по своей сути является надпрофес�
сиональным, «надпредметным» видом деятель�
ности, поэтому она может иметь как сходные
социально�психологические характеристики
при выполнении разных профессиональных
видов деятельности, так и принципиально раз�
личные –– при выполнении одной и той же
профессиональной деятельности.

2. Исполнительская деятельность характе�
ризуется совокупностью следующих основных
свойств: целенаправленности, заинтересован�
ности (мотивированности), самостоятельности,
организованности, ответственности, компе�
тентности и творческого характера (креативно�
сти). Выделены также качества исполнения, по�
лярные перечисленным. Для их экспертной
оценки предложены шкалы полярно сформули�
рованных свойств, позволяющих получать ин�
дивидуальный «профиль» исполнительской де�
ятельности.

3. Разработана процедура (или технология)
выделения и интерпретации социально�психо�
логических типов исполнительской деятельно�
сти, в основе которой лежит анализ соотноше�
ния высокого, среднего или низкого уровней вы�

раженности различных свойств исполнения из
совокупности основных. В результате ее приме�
нения выделены творческий, сверхнормативный,
нормативный (или регламентированный), преоб�
разующий, пассивно следующий, низкомотиви�
рованный и уклоняющийся типы исполнения. 

4. Проанализирована система факторов
формирования социально�психологических
свойств и типов исполнительской деятельнос�
ти, включающая следующие их группы: инсти�
туциональные (прежде всего тип организации),
характеристики совместной трудовой деятель�
ности и трудового коллектива, психологиче�
ские свойства личности исполнителей, харак�
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