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Ре флек сия в уп рав лен че с кой де я тель -
но с ти — про цесс уд во ен но го зер каль но го
вза и мо от ра же ния субъ ек та ми вза и мо -
дей ст вия друг дру га. К со дер жа нию ре -
флек сии здесь от но сят ся та кие яв ле ния,
как са мо по зна ние, пе ре про вер ка и пе ре -
ос мыс ле ние сво е го мне ния о се бе, о дру -
гих лю дях, а так же о том, что, по мне нию
субъ ек та, ду ма ют о нем лю ди, как они его
оце ни ва ют и к не му от но сят ся.

Без ре флек сии не воз мож но: 1) пра -
виль но по ни мать са мо го се бя в уп рав -
лен че с кой или ка кой�ли бо дру гой де я -
тель но с ти; 2) ус та нав ли вать адек ват ные
вза и мо от но ше ния с дру ги ми людь ми.

Ре флек сив ное уп рав ле ние с уче том
ска зан но го вы ше — это уп рав лен че с кая
де я тель ность, вы ве рен ная не толь ко эко -
но ми че с ки, но и пси хо ло ги че с ки. Ре -
флек сив ное уп рав ле ние под ра зу ме ва ет,
во�пер вых, не об хо ди мость вве де ния в
про це ду ру при ня тия ре ше ния фак то ра
«пси хо ло ги че с ко го эха» — ре ак ции на
не го лю дей и «пси хо ло ги че с ко го ме ха -
низ ма» в про цес се его ре а ли за ции: жиз -
нен ных це лей, со ци аль ных стрем ле ний
лю дей.

Суть «ре флек сив но го уп рав ле ния»,
та ким об ра зом, — это от каз от ско ро па -
ли тель ных ре ше ний, упор на изу че ние
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ре аль ных жиз нен ных про цес сов, в ко то -
рые впле те на де я тель ность ор га нов уп -
рав ле ния, в том чис ле «съем» до сто вер -
ной со ци аль но�пси хо ло ги че с кой ин фор -
ма ции (мо ни то ринг «со ци аль но го са мо -
чув ст вия на се ле ния») об умо на с т ро е ни -
ях лю дей, об ин те ре сах и ожи да ни ях.
Имен но эти пси хо ло ги че с кие об ра зо ва -
ния оп ре де ля ют (и опо сре ду ют) сте пень
вклю чен но с ти со ци аль ных групп в ра ци -
о наль ные об ще ст вен ные про ек ты, а зна -
чит, и пре об ра зо ва ния.

Со ци аль но�пси хо ло ги че с кие ос но вы
ре флек сив но го уп рав ле ния во пло ще ны:

· в чет ком осо зна нии лич но с тью, груп -
пой, со ци аль ным ин сти ту том (мы мо жем
апел ли ро вать здесь и к по ня ти ям го су дар -
ст вен ной и му ни ци паль ной служ бы, на се -
ле ния стра ны, ре ги о на, ме с та по се ле ния
и т. д.) сво е го ста ту са как субъ ек та де я -
тель но с ти (уп рав ля ю ще го, ли дер ско го со
сто ро ны субъ ек та ру ко вод ст ва и со ци аль -
но го, пре об ра зу ю ще го со сто ро ны объ ек та
уп рав ле ния — субъ ек та вза и мо дей ст вия);

· в осо зна нии и чув ст ве обо зна чен -
ных субъ ек тов фак та при об ще ния сво их

лич ных (груп по вых и т. д.) ин те ре сов к
це лям ре а ли зу е мых про ек тов, к про цес -
су жиз ни; в по ни ма нии их на прав лен но -
с ти и смыс ла (мис сии), а так же ме с та
сво их жиз нен ных по треб но с тей и за мыс -
лов в их со дер жа нии, в пе ре жи ва нии в
свя зи с этим не слу чай но с ти сво е го су ще -
ст во ва ния;

· в том, что уп рав лен цы (и дру гие
субъ ек ты), жи ву щие в про ст ран ст ве их
воз дей ст вия, осо зна ют се бя не толь ко
субъ ек та ми де я тель но с ти, но и субъ ек та -
ми жиз ни (путь к «ак ме», ос но ва ние воз -
вы ше ния лич но ст но го и про фес си о наль -
но го рос та).

Под вы дви ну тый це ле вой про ект важ -
но под ве с ти по тен ци ал ре а ли зу ю ще го его
субъ ек та (лич но с ти, груп пы, на се ле ния
ре ги о на, стра ны). Струк ту ра де ло во го по -
тен ци а ла (уров ни субъ ект но с ти): смыс -
ло вой (за чем? для че го?); це ле вой (что?
кто?); опе ра ци о наль ный (как?); пси хо -
фи зи о ло ги че с ких ме ха низ мов (ка кой це -
ной?). Все уров ни де ло во го (субъ ект но -
го) по тен ци а ла про ни зы ва ет про цесс ин -
но ва ци он ной ре флек сии (рис. 1).

Рис. 1. Струк ту ра де ло во го (субъ ект но го) по тен ци а ла ра бот ни ка
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Ана ли зи руя струк ту ру прак ти че с кой
де я тель но с ти, сле ду ет иметь в ви ду дву -
слой ность прак ти ко ори ен ти ро ван но го
субъ ект но го зна ния: один слой де я тель -
но с ти, а вто рой ме та слой — ее ре флек -
сив ной ор га ни за ции (1). На этом ба зи ру -
ет ся спо соб ность субъ ек та (про фес си о -
на ла) к твор че с кой де я тель но с ти и са мо -
раз ви тию.

Су ще ст ву ет со ци аль но�пси хо ло ги че -
с кая (и ак ме о ло ги че с кая) за ко но мер -
ность: на и бо лее эф фек тив но раз ви ва ет -
ся субъ ект, ко то рый ин но ва ци он но ре -
флек си ру ет свой жиз нен ный и про фес -
си о наль ный путь.

На и бо лее слож ным в субъ ект ном по -
тен ци а ле ра бот ни ка яв ля ет ся со от но ше -
ние «смыс ло во го» и «це ле во го» уров ней.
Цель (и со во куп ность ре а ли зу ю щих ее
за дач) пред ста ет пе ред ра бот ни ком в
двух зна че ни ях: ор га ни за ци он ном и лич -
но ст ном. Пе ре вод ор га ни за ци он ной це -
ли (за да чи) на лич но ст ный уро вень ра -
бот ни ка — это спе ци аль ная уп рав лен че -
с кая (в том чис ле и мо ти ва ци он ная, т. е.
ре флек сив ная) ра бо та. «Для со вер ше ния
дей ст вия не до ста точ но… то го, что бы за -
да ча бы ла субъ ек том по ня та: она долж на
быть им при ня та. А для это го не об хо ди -
мо, что бы она на шла — не по сред ст вен но
или опо сре до ван но ка ким�то сво им ре -
зуль та том или сто ро ной — от клик и ис -
точ ник в пе ре жи ва нии субъ ек та»

[2, с. 151]. От сю да важ но, что бы про изо -
шел це ле вой пси хо син тез и ра бот ник от -
крыл в ор га ни за ци он ной (го су дар ст вен -
ной, ре ги о наль ной) це ли свой лич но ст -
ный смысл, и ор га ни за ци он ная цель в ее
функ ци о наль ном со сто я нии ста ла од но -
вре мен но жиз нен ной, лич но ст ной це лью
ра бот ни ка (рис. 2).

Мы го во рим че ло ве ку «на до», «ты
дол жен». Но долж но про изой ти смыс ло -
вое ос во е ние фор му лы «Я дол жен». Вос -
при я тие дол жен ст во ва ния че рез осо -
знан ное по ни ма ние и пе ре жи ва ние:
«Дол жен», «Во имя че го»?

Обо зна чен ная вы ше уп рав лен че с -
кая за да ча под ра зу ме ва ет кро пот ли -
вую и по сле до ва тель ную ра бо ту с со -
зна ни ем лю дей.

На пер вом эта пе уп рав лен цы ра бо та -
ют с «со зна ни ем�со дер жа ни ем». Они
рас кры ва ют на се ле нию ре ги о на, тру до -
во му кол лек ти ву, кон крет но му ра бот ни -
ку объ ек тив ное со дер жа ние и зна че ние
ор га ни за ци он ной це ли (за да чи). Сле ду -
ет по вто рить, что это мо жет быть и про -
грам ма ре фор ми ро ва ния стра ны, ин но -
ва ци он но го раз ви тия ре ги о на, мо дер ни -
за ции кон крет ной ор га ни за ции. В ре -
зуль та те этой ра бо ты дол жен сло жить ся
об щий те за у рус (по ня тий ный сло варь)
субъ ек тов ре ше ния за да чи. Он ха рак те -
ри зу ет ся пол но той зна ний лю дей о сто я -
щей пе ред ни ми за да че ор га ни за ции,

Рис. 2. Це ле вой пси хо син тез
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чле на ми ко то рой они яв ля ют ся (пол но та
зна ния: от ну ля до адек ват но с ти).

Вто рой этап ра бо ты — «со зна ние�со -
сто я ние» (со сто я ние со зна ния). Глав -
ное здесь — рас кры тие для ра бот ни ка
(ра бо чей груп пы, оп ре де лен ной со ци -
аль ной и про фес си о наль ной стра ты)
лич но ст но го смыс ла ор га ни за ци он ной
за да чи (за да чи кон крет ной ор га ни за -
ции). Уп рав ле нец дол жен разъ яс нить
ши ро кий со ци аль ный смысл по став -
лен ной функ ци о наль ной за да чи, по ка -
зать, как по вли я ет де ло вой ус пех ор га -
ни за ции на уро вень, ка че ст во тру да и
жиз ни (жиз ни в це лом) ее ра бот ни ков.
Лю ди долж ны уви деть, «от крыть» в
пла нах раз ви тия ор га ни за ции свой
лич ный ин те рес (лич но ст ный смысл);
они долж ны за фик си ро вать свое бу ду -
щее (как по тен ци аль но за ко ди ро ван -
ное) в про цве та нии ор га ни за ции (стра -
ны, ре ги о на). За да чи, вы те ка ю щие из
та ких ор га ни за ци он ных пла нов, бу дут
вос при ни мать ся как лич но ст но зна чи -
мые. Это от ра зит ся в со сто я ни ях со зна -
ния (убеж ден ность, оп ти мизм, до ве рие,
ве ра, под держ ка и т. д.). В про тив ном
слу чае уп рав лен цы стал ки ва ют ся с не га -
тив ны ми со сто я ни я ми со зна ния: без раз -
ли чие, ра зо ча ро ва ние, пес си мизм, не ве -
рие, уны ние, фру с та ция, скры тая аг рес -
сия и т. д. Здесь важ но по мнить вы ска зы -
ва ние Кон фу ция: «По ка сло ва не бу дут
со от вет ст во вать су ти ве щей, де ла не до -
стиг нут ус пе ха».

Сле ду ет учи ты вать, что ста нов ле ние
«со сто я ния со зна ния» — про цесс до ста -
точ но про ти во ре чи вый: на при мер, фе но -
мен «сшиб ки» ста ро го и но во го со дер жа -
ния, на ос но ве ко то ро го и фор ми ру ет ся
«со сто я ние со зна ния». Че ло век, к при -
ме ру, по ни ма ет, что не об хо ди мо жить
по�но во му. Но при выч ное со зна ние

удер жи ва ет его в ста рых ка но нах по ве де -
ния, и нуж ны вре мя и кро пот ли вая
убеж да ю щая ра бо та, что бы «со сто я ние
со зна ния» кон крет но го че ло ве ка ста ло
сба лан си ро ван ным.

Тре тий этап — ра бо та с «со зна ни -
ем�от но ше ни ем». За да ча, объ ек тив ное
ор га ни за ци он ное со дер жа ние ко то рой
че ло век хо ро шо (адек ват но) пред став ля -
ет, ви дит в ней свой «жи тей ский», по -
всед нев ный лич но ст ный смысл, вы сту -
па ет для не го как ор га ни за ци он ная и
лич но ст ная цен ность од но вре мен но. В
со зна нии ра бот ни ка кри с тал ли зу ют ся
со от вет ст ву ю щие цен но ст ные ори ен та -
ции и со ци аль ные ус та нов ки. Со зна ние
пред ста ет пе ред на ми как дис по зи ция —
«со зна ние�от но ше ние». В его по ле фор -
ми ру ют ся со от вет ст ву ю щие мо ти вы, це -
ле� и во ле спо соб ность. Имен но здесь
вклю ча ет ся ор га ни зу ю ще�ре гу ли ру ю -
щий ме ха низм уп рав ле ния, ме ха низм
окон ча тель ной ре а ли за ции по став лен -
ной це ли (рис. 3, 4).

Что ка са ет ся ра бот ни ков, то ес ли за -
да ча и сто я щая за ней стра те ги че с кая
цель ор га ни за ци он но по ня ты и при ня ты
лич но с тью, у нее фор ми ру ет ся, как уже
под чер ки ва лось, со от вет ст ву ю щая дис -
по зи ция (субъ ект ный по тен ци ал, ду хов -
ный по тен ци ал ак тив но с ти):

· на смыс ло вом уров не — цен но ст ные
ори ен та ции, од но вре мен но не су щие в
се бе смыс ло вые ус та нов ки (го тов ность
дей ст во вать в оп ре де лен ном смыс ло вом
на прав ле нии; это на прав ле ние «ука зы -
ва ют» цен но ст ные ори ен та ции);

· на це ле вом уров не — фик си ро ван -
ные со ци аль ные (це ле вые) ус та нов ки;

· на опе ра ци о наль ном уров не — опе -
ра ци о наль ные ус та нов ки как вы ра же ние
сум мы на вы ков и уме ний, жиз нен но го
опы та, про фес си о наль но го ма с тер ст ва;
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Рис. 3. Ма т ри ца ре флек сив но го уп рав ле ния (ос но вы)

Рис. 4. Ма т ри ца ре флек сив но го уп рав ле ния (фраг мент)
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· на уров не пси хо фи зи о ло ги че с ких
ме ха низ мов — ус та нов ки ор га низ ма (от -
ра жа ют уро вень здо ро вья, об ще го со сто -
я ния жиз нен ных сил, со от вет ст вие ин -
ди ви ду аль но�пси хи че с ких свойств ра -
бот ни ка со дер жа нию за да чи).

Под дан ный «по тен ци ал ак тив но с ти»
не об хо ди мо под во дить со от вет ст ву ю -
щие «ус ло вия ак тив но с ти» (эко но ми че с -
кие, про из вод ст вен ные, ма те ри аль -
но�тех ни че с кие, со ци аль ные, пси хо ло ги -
че с кие и др.), про во дить ор га ни за ци он -
ную (уп рав лен че с кую) ра бо ту по ре ше -
нию по став лен ной за да чи. Дру гой срез
«ус ло вий ак тив но с ти»: ма к ро ус ло вия —
ме зо ус ло вия — ми к ро ус ло вия (рис. 5).

Со во куп ная про из во ди тель ность тру -
да (стра те ги че с кая мо ти ва ци он ная за да -
ча) — это син тез ин ди ви ду аль ной про из -
во ди тель но с ти тру да и про из во ди тель но -
с ти ор га ни за ци он но�тех ни че с ких средств
(ду хов но го по тен ци а ла ак тив но с ти ра бот -
ни ка и ус ло вий его ак тив но с ти).

Глав ное в ра бо те ру ко во ди те ля с
субъ ект ным по тен ци а лом ра бот ни ка и
пер со на ла в це лом (это важ но под черк -
нуть еще раз) со сто ит в том, что за да чи,
ре ша е мые ор га ни за ци ей, долж ны об ре с -
ти и лич но ст ную ори ен та цию кон крет -
ных ра бот ни ков. Лич но ст ная ори ен ти -
ро ван ность, лич но ст ный ин те рес не воз -
ни ка ют ав то ма ти че с ки. В си с те ме ре -

Рис. 5. Де ло вой (субъ ект ный) по тен ци ал лич но с ти (ре флек сив ное по ле за да чи)
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флек сив но го уп рав ле ния они за ра нее
пла ни ру ют ся, про счи ты ва ют ся и за кла -
ды ва ют ся в це ле вые ор га ни за ци он ные
про ек ты. Это спе ци аль ная уп рав лен че с -
кая (мо ти ва ци он ная) за да ча.

Со ци аль ная мо ти ва ци он ная (ре флек -
сив ная) про грам ма — это точ ное оп ре де -
ле ние ме с та ин те ре сов со ци аль но�пси хо -
ло ги че с ких субъ ек тов, спе ци фи че с ких
групп ра бот ни ков, со став ля ю щих со во -
куп ный тру до вой кол лек тив в про грам -
ме раз ви тия ор га ни за ции (рис. 6).

По доб ную мо ти ва ци он ную ма т ри цу
мож но со ста вить и для субъ ек тов ре ги о -
на (см. рис. 7).

В ре флек сив ных про грам мах раз ви -
тия ор га ни за ции, в те ку щих функ ци о -

наль ных за да чах нель зя учесть пер со -
наль ный ин те рес каж до го ра бот ни ка.
Мож но учесть ба зо вый жиз нен ный ин -
те рес той или иной со ци аль но�пси хо ло -
ги че с кой груп пы, вхо дя щей в общ ность
ор га ни за ции. Воз ни ка ю щие ин ди ви ду -
аль ные про бле мы ре ша ют ся в рам ках
ин ди ви ду аль ной ра бо ты с пер со на лом.
При ме ним те зис: «Еди ный под ход ко
всем; пер со наль ный под ход к каж до му!».
Глав ный прин цип обо зна чен ной вы ше
со ци аль ной про грам мы: каж дый ра бот -
ник до сти га ет сво их лич ных це лей, ког да
до сти га ет сво их це лей под раз де ле ние, в
ко то ром он тру дит ся. Ре зуль тат каж до го
под раз де ле ния уси ли ва ет до сти же ния
все го пред при я тия.

Рис. 6. Со ци аль ная мо ти ва ци он ная про грам ма и со ци аль но�пси хо ло ги че с кие субъ ек ты
ра бо чей груп пы (ор га ни за ции)
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Итак, пред став лен ный ма те ри ал яв ля -
ет со бой тех но ло гию, т. е. си с те му по сле -
до ва тель ных («по ша го вых») дей ст вий уп -
рав лен че с ко го ор га на (уп рав лен че с кой

ко ман ды) по фор ми ро ва нию на ос но ве
кон крет но го пер со на ла (на се ле ния ре ги о -
на, стра ны) субъ ек та вы дви ну то го це ле во -
го про ек та (про грам мы мо дер ни за ции).

Рис. 7. Со ци аль ная мо ти ва ци он ная про грам ма и со ци аль но�пси хо ло ги че с кие
субъ ек ты ре ги о на
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A reflective approach to management implies introducing both the 'psychological
echo' factor into the decision making procedure (that is, taking into account other peo-
ple's reactions on a decision) and the 'psychological mechanism' into the process of
decision implementation (according to the monitored social well�being). The key issue
in this process is for the organisational goal in its functional state to become a personal
goal for the employee. The specified management task implies working carefully and
consistently with the following types of people's consciousness:
'consciousness�content' (explaining the objective meaning of the task), 'conscious-
ness�condition' (helping people realise what this task means to them personally), and
'consciousness�attitude' (assisting people in accepting the task). If the task and its
underlying strategic goal are organisationally clear to the staff and accepted by each
member, then a special disposition (subjective potential of activity) develops within
the staff. It is at this very moment that the organisational and regulatory mechanism
of reflective management goes off.

Keywords:  target project, employees' subjectness, reflective approach, monitoring
social well�being, regulatory mechanism of reflective management.
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