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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ И ЭМПИРИЧЕСКИЕ ОСНОВАНИЯ ТИПОЛОГИИ  
СУБЪЕКТИВНОГО КАЧЕСТВА УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

В. Б. Рябов

Аннотация: Оценка делового вза-
имодействия его участниками в ряде 
случаев не соответствует объективной 
эффективности взаимодействия. Не-
гласные договоренности о снижении и 
изменении формальных правил в этих 
случаях обычно характеризуются удо-
влетворенностью участников взаимо-
действия и ущербом для организаци-
онной системы, на которую они рабо-
тают. Этот эффект, в частности, наблю-
дается при реализации различных кор-
рупционных механизмов. Таким обра-
зом, объективная эффективность и ка-
чество взаимодействия и субъективная 
оценка эффективности и качества вза-
имодействия могут существенно раз-
личаться.

Психологический анализ управлен-
ческого взаимодействия предполагает 
совместное рассмотрение объективно-
го и субъективного качества и эффек-
тивности взаимодействия. Если поня-
тие эффективности взаимодействия 
существует в психологической литера-

туре, то понятие субъективного каче-
ства взаимодействия психологами до 
сих пор не рассматривалось. Субъек-
тивное качество взаимодействия мо-
жет быть рассмотрено на основе мо-
дели субъективного качества трудо-
вой жизни, поскольку качество дело-
вого взаимодействия представляет со-
бой один из элементов качества тру-
довой жизни. Критериями оценки ка-
чества трудовой жизни выступают ра-
циональная и эмоциональная удовлет-
воренность трудовой жизнью, а также 
рациональная и эмоциональная неудо-
влетворенность трудовой жизнью. Со-
ответствующие виды удовлетворенно-
сти и неудовлетворенности предлагает-
ся использовать в качестве оценочных 
критериев делового взаимодействия 
его участниками, Предлагается подход 
к построению типологии оценки каче-
ства управленческого взаимодействия 
на основе соотношения этих критери-
ев. Теоретически возможны 16 сочета-
ний, определяющих типы субъективных 
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оценок качества взаимодействия. На 
практике некоторые сочетания мало-
вероятны и не наблюдаются. Для опре-
деления наблюдаемых на практике ти-
пов оценки управленческого взаимо-
действия было проведено эмпириче-
ское исследование.

Эмпирическая попытка содержа-
тельно определить и дать интерпрета-
цию полученных теоретически типов 
осуществлена на основе исследова-
ния представлений исполнителя о ру-
ководителях, с которыми он работал, и 
особенностях взаимодействия с ними. 
Для этой цели использован метод пер-
сональных конструктов Дж. Келли. Об-
работка результатов методом иерархи-
ческого кластерного анализа совмест-
но с послеэкспериментальной беседой 
позволила выявить четыре типа каче-
ства управленческого взаимодействия: 
командное, «покупатель — продавец», 
стрессогенное и отвергаемое.

Объективизация оценок качества 
взаимодействия может быть достигну-
та путем включения дополнительно в 
процесс оценки взаимодействия новых 
незаинтересованных субъектов, имею-
щих прямой и полный доступ к инфор-
мации о взаимодействии.

Ключевые слова: управленческое 
взаимодействие, деловое взаимодей-
ствие, качество трудовой жизни, раци-
ональная удовлетворенность, эмоцио-
нальная удовлетворенность, субъектив-
ное качество взаимодействия, объек-
тивное качество взаимодействия, пер-
сональный конструкт, командное взаи-
модействие.

В процессе делового взаимодей-
ствия в ряде случаев между непосред-
ственными его участниками устанав-

ливается негласное соглашение, по-
зволяющее каждому из них решать за-
дачи, отвечающие их личным интере-
сам, но не отвечающие, а иногда и про-
тиворечащие интересам организаци-
онной системы, в которой они работа-
ют. Типичными примерами являются 
разного рода коррупционные схемы, 
откаты при заключении сделок, дого-
ворные штрафы сотрудникам ГИБДД и 
т. п. [1, 3, 4, 5]. В теоретическом плане 
такого рода взаимодействия соответ-
ствуют достаточно высокому уровню 
субъективной эффективности дело-
вого взаимодействия, где субъектами 
оценки выступают непосредственные 
его участники, и низкому уровню объ-
ективной эффективности и объектив-
ного качества взаимодействия.

Одним из видов делового взаимо-
действия, в котором также наблюдает-
ся этот эффект, является управленче-
ское [2, 14]. В этих случаях взаимодей-
ствие между руководителем и испол-
нителем осуществляется в рамках тру-
дового законодательства и существу-
ющих в организации формальных пра-
вил, но не ориентировано на эффек-
тивность и качество производственной 
деятельности, а часто осуществляется 
ей в ущерб. Руководитель снижает уро-
вень требований к исполнителю, а тот, 
в свою очередь, «не замечает» некото-
рых «грехов» руководителя. При этом 
непосредственные участники взаимо-
действия сохраняют или даже улучша-
ют собственную субъективную оцен-
ку удовлетворенности своим партне-
ром и взаимодействием с ним. Приме-
ром может выступать управленческое 
взаимодействие, которое в былые вре-
мена выражалось фразой работников: 
«Пока они делают вид, что платят нам 
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деньги, мы делаем вид, что работаем». 
В этом случае субъекты управленче-
ского взаимодействия, руководитель 
и исполнитель, могут быть вполне удо-
влетворены друг другом, однако объек-
тивная эффективность и объективное 
качество такого управленческого вза-
имодействия будут невысокими. Ины-
ми словами, эта ситуация характери-
зуется достаточно высоким уровнем 
субъективной эффективности и субъ-
ективного качества взаимодействия с 
позиции непосредственных участни-
ков взаимодействия и низкими уровня-
ми объективной эффективности и объ-
ективного качества взаимодействия. В 
связи с этим изучение процесса фор-
мирования субъективных и объектив-
ных оценок управленческого взаимо-
действия представляет теоретический 
и практический интерес.

В статье рассматривается подход 
к построению типологии субъективной 
оценки делового взаимодействия ис-
полнителем, основывающийся на кон-
цепции субъективного качества трудо-
вой жизни [7, 8, 9, 10, 13, 15]. Этот под-
ход может быть применен и для пси-
хологического анализа субъективной 
оценки делового взаимодействия дру-
гих видов его участниками, например, 
партнерского взаимодействия [6].

При анализе делового взаимодей-
ствия наряду с понятием его эффек-
тивности [2, с. 115–117] мы предла-
гаем использовать понятие качества 
взаимодействия, понимая под ним спо-
собность делового взаимодействия 
удовлетворять потребности его вну-
тренних и внешних субъектов. В слу-
чае управленческого взаимодействия 
внутренние субъекты — это руководи-
тель (руководители) и исполнитель (ис-

полнители), а внешние — люди, на ко-
торых направлена совместная дея-
тельность внутренних субъектов и ко-
торые оценивают процесс и результат 
управленческого взаимодействия (на-
пример, эксперты).

Эффект снижения объективного ка-
чества взаимодействия при высоком 
уровне его субъективного качества 
возникает, например, когда руководи-
тель и исполнитель взаимно снижают 
формальные и неформальные требо-
вания к своему партнеру и тем самым 
могут снижать организационную эф-
фективность. 

Поскольку качество управленче-
ского взаимодействия представляет 
собой одну из компонент качества тру-
довой жизни, то для его оценки впол-
не логично применить такую же струк-
туру оценочных критериев [8]. Иными 
словами, субъект, вступающий в де-
ловое взаимодействие с другим субъ-
ектом, оценивает процесс и результа-
ты этого взаимодействия на основа-
нии критериев:

• эмоциональной 
 удовлетворенности,
• эмоциональной 

 неудовлетворенности,
• рациональной 

 удовлетворенности,
• рациональной 

 неудовлетворенности,
которые в совокупности определя-

ют общую удовлетворенность взаи-
модействием. При этом субъективное 
качество делового взаимодействия 
определяется спектром всех этих кри-
териев удовлетворенности.

Типология субъективного оценива-
ния управленческого взаимодействия 
исполнителем может быть построена 
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на соотношении уровней эмоциональ-
ной и рациональной удовлетворенно-
сти — неудовлетворенности взаимо-
действием. Каждая шкала может при-
нимать три качественных значения: 
высокое, среднее и низкое. Для упро-
щения построения типологии исклю-
чим из этих градаций средние пока-
зания шкал. При таких поляризован-
ных значениях теоретически возмож-
ны 16 сочетаний значений этих четы-
рех шкал. 

Такая теоретическая типология 
представляет собой структуру, постро-
енную по принципу таблицы Менделее-
ва: некоторые наблюдаемые типы мо-
гут быть занесены в системы, а некото-
рые «клетки таблицы» могут оставать-
ся незаполненными до тех пор, пока мы 
не найдём эмпирически и не интерпре-
тируем содержание этого типа. Мож-
но попытаться дать предварительное 
описание каждого из типов взаимо-
действий, однако мы предпочитаем это 
сделать только для тех типов, для кото-
рых мы получили предварительное эм-
пирическое объяснение и подтвержде-
ние. Реально такое объяснение мы по-
лучили для трех сочетаний, соответ-
ствующих достаточно высокому уров-
ню общей удовлетворенности взаимо-
действием. Соответствующее эмпири-
ческое подтверждение будет приведе-
но ниже.

Еще один тип взаимодействия не 
нуждается в эмпирической верифика-
ции, поскольку достаточно очевиден 
для интерпретации. Он характеризу-
ется низкими уровнями всех четырех 
критериев оценки взаимодействия и, 
как следствие, низким уровнем общей 
удовлетворенности взаимодействием. 
Как правило, субъект стремится избе-

гать такой тип взаимодействия, и поэ-
тому мы назвали его «отвергаемый тип 
взаимодействия».

Представления человека о взаи-
модействии со своим руководителем 
представляют собой одну из компонент 
сложившегося у него образа собствен-
ной трудовой жизни. Для диагности-
ки субъективных представлений кон-
кретного человека о его трудовой жиз-
ни, субъективного образа его трудо-
вой жизни, а также отдельных компо-
нент и аспектов оценки трудовой жиз-
ни требуется применять специальные 
методы, разработанные в эксперимен-
тальной психологии для изучения ког-
нитивных образов. К числу таких ме-
тодов относится метод персональных 
конструктов, разработанный амери-
канским психологом Дж. Келли [16].

В основе метода лежит предпо-
ложение о том, что человек опреде-
ляет свое субъективное представле-
ние об окружающем мире, свое субъ-
ективное пространство в какой-либо 
предметной области на основе логи-
ческой операции сходства-различия 
между составляющими его элемента-
ми. Эти признаки сходства-различия 
и есть значимые характеристики, или 
персональные конструкты, описываю-
щие в совокупности соответствующий 
субъективный образ предметной обла-
сти. На основе полученных от челове-
ка персональных конструктов строит-
ся оценочная матрица, моделирующая 
целостное представление этого чело-
века об изучаемой предметной обла-
сти. Она называется репертуарной ре-
шеткой, а метод — методом репертуар-
ных решеток.

Сформированная при работе с кон-
кретными субъектами трудовой дея-
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тельности репертуарная решетка мо-
жет быть использована для последую-
щего математического анализа, в ре-
зультате которого возможно анализи-
ровать детерминационные связи меж-
ду конструктами и элементами, ана-
лизировать основные субъективные 
факторы качества трудовой жизни и 
т. д. [8].

Ниже приводятся результаты по-
строения репертуарной решетки, мо-
делирующей субъективное простран-
ство взаимодействия исполнителя с 
руководителем с позиции исполните-
ля. Целью этой работы является соз-
дание подхода к исследованию субъ-
ективных представлений исполнителя 
об управленческом взаимодействии, 
включая образ руководителя, а также 
разработка и апробация методики та-
кого исследования.

Сложностью построения реперту-
арной решетки, моделирующей субъ-

ективное пространство представле-
ний для одного испытуемого образов 
его руководителей, является то, что на 
протяжении своей карьеры каждый че-
ловек обычно сталкивался с достаточ-
но небольшим количеством руководи-
телей, под началом которых ему при-
ходилось работать. По этой причине 
для первоначального (постановочно-
го) исследования был выбран испытуе-
мый с достаточно большим стажем ра-
боты (42 года), работающий в настоя-
щее время, которому пришлось пора-
ботать под руководством 20 руково-
дителей. При этом руководители мог-
ли работать как в разных, так и в одной 
организации. Требованием выбора ру-
ководителя в качестве объекта оцени-
вания было то, что испытуемый рабо-
тал под его руководством достаточно 
долгий период (не менее одного года). 

Для выделения персональных кон-
структов, определяющих субъектив-

Рис. 1. Кластерная структура представлений испытуемого  
  о своих руководителях и взаимодействии с ними
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ное пространство управленческого 
взаимодействия со стороны исполни-
теля, мы использовали перечень объ-
ективных факторов качества трудовой 
жизни [9], несколько трансформиро-
вав формулировки вопросов, сфоку-
сировав в них ведущую роль руково-
дителя в формировании этих факто-
ров. В результате был определен пе-
речень базовых объективных факто-
ров, влияющих на удовлетворенность 
исполнителя работой, руководителем 
и процессом взаимодействия с ним. В 
процессе интервью был выявлен пере-
чень из 80 конструктов, определяющих 
субъективный образ работы конкрет-
ного испытуемого. После этого осу-
ществлялась процедура оценки каж-
дого места работы (руководителя) по 
5-балльной шкале. В результате была 
получена оценочная матрица разме-
ром 100 х 20.

На рисунке представлена получен-
ная в результате кластеризации груп-
пировка объектов (руководителей).

Кластерная структура представле-
ний испытуемого о своих руководите-
лях и взаимодействии с ними

Анализ полученной кластерной 
структуры показал, что три самых 
больших кластера качественно раз-
личаются по характеру оценки руково-
дителей и взаимодействия с ними ис-
полнителя. К первой группе были от-
несены руководители (объекты 1, 18, 
16, 3, 15, 11, 12, 19, 9), работа с кото-
рыми, помимо рациональной удовлет-
воренности, приносила значительную 
эмоциональную удовлетворенность. 
Вторая группа (объекты 8, 20, 4, 7, 6, 
17, 5) включала в себя руководителей, 
работа с которыми соответствовала 
достаточному уровню рациональной 

удовлетворенности и приносила поло-
жительную эмоциональную удовлетво-
ренность, но и не несла большой от-
рицательной эмоциональной удовлет-
воренности. И, наконец, третья группа 
(объекты 2, 14, 10, 13) соответство-
вала тем руководителям, взаимодей-
ствие с которыми приносило относи-
тельно удовлетворительные уровни 
рациональной удовлетворенности, но 
крайне низкий уровень положительной 
эмоциональной удовлетворенности и 
высокий уровень отрицательной эмо-
циональной удовлетворенности. 

Был проведен анализ характери-
стик сходства-различия между указан-
ными тремя группами объектов, в ре-
зультате которого были определены 
конструкты, обусловившие особенно-
сти этих групп. Первая группа харак-
теризовалась высокими уровнями ко-
мандного взаимодействия и сотрудни-
чества с руководителем, дружескими 
отношениями в коллективе, вдохнов-
ляющим руководством, заботой руко-
водителя о профессиональном разви-
тии исполнителя; хорошей организаци-
ей делового взаимодействия, постоян-
ной информированностью со сторо-
ны руководителя об организационной 
ситуации, справедливостью оценок и 
вознаграждения и др.

Для второй группы наряду с удо-
влетворительным уровнем зарплаты 
и режимом и условиями работы харак-
терны следующие особенности. Руко-
водитель работает на себя, а не на кол-
лектив, осуществляет излишний кон-
троль, относится к исполнителю как к 
«легкозаменяемому винтику». Для это-
го типа характерен низкий уровень до-
верия к партнеру, формальный, отстра-
ненный от заинтересованного содер-
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жательного взаимодействия стиль 
руководства, отсутствие професси-
онального содержательного взаимо-
действия с руководителем, незаинте-
ресованность руководителя в профес-
сиональном развитии исполнителя.

Третий тип взаимодействия, с точ-
ки зрения исполнителя, характеризует-
ся следующими особенностями: отсут-
ствие информирования о жизни и де-
ятельности организации; отсутствие 
ожидаемой профессиональной помо-
щи и поддержки со стороны руково-
дителя; отсутствие обратной связи со 
стороны руководителя; плохая органи-
зация взаимодействия с руководите-
лем (необязательность руководителя, 
большие потери времени по вине ру-
ководителя и проч.); отсутствие дове-
рия руководителя к исполнителям; пре-
пятствование руководителя професси-
ональному развитию исполнителя; не-
соответствие стиля управления руко-
водителя предпочитаемому исполни-
телем стилю управления. 

Обследуемый испытуемый сформу-
лировал в общем виде качественную 
специфику особенностей взаимодей-
ствия с руководителями, относящимся 
к этим трем группам следующим обра-
зом. Первая группа: эффективное вза-
имодействие с руководителем, совпа-
дение профессиональных интересов, 
сотрудничество; вторая группа: фор-
мальное, незаинтересованное взаимо-
действие с руководителем, работа по 
правилам, которые устраивают и ту и 
другую сторону (в основном, исполни-
теля интересует материальное возна-
граждение); третья группа: в целом ра-
бота, которая дает те же или даже боль-
шие материальные вознаграждения, 
но отличается либо очень плохой ор-

ганизацией взаимодействия с руково-
дителем, либо неприемлемым для ис-
полнителя стилем руководства и си-
стемой отношений как по горизонта-
ли, так и по вертикали. Оба этих фак-
тора в третьей группе вызывают у ис-
полнителя крайне отрицательные эмо-
ции, чувства и переживания.

Интерпретация полученных ре-
зультатов позволила предложить на 
основе содержательного описания 
рассматриваемых кластеров следу-
ющую типологию видов управленче-
ских взаимодействий, в основе ко-
торой лежат уровни рациональной и 
эмоциональной удовлетворенности-
неудовлетворенности исполнителя 
взаимодействием с руководителем. 

Командное взаимодействие, со-
трудничество исполнителя и руководи-
теля — главное то, что и исполнитель, и 
руководитель вовлечены в общее дело, 
процесс и результат которого важен 
как для одного, так и для другого. Они 
эффективно взаимодействуют друг с 
другом, сотрудничают, и это приносит 
им прежде всего эмоциональную и ра-
циональную удовлетворенность. Клю-
чевые понятия — общее дело, команд-
ное взаимодействие руководителя и 
исполнителя, эмоциональная удовлет-
воренность, высокий уровень положи-
тельных чувств и эмоций, связанных с 
совместной деятельностью [13]. Очень 
часто эффективное деловое взаимо-
действие сопровождается хорошими 
неформальными отношениями, часто 
переходящими в дружеские.

Взаимодействие рационального 
обмена (по типу «продавец — покупа-
тель»). Исполнитель делает свою ра-
боту на основе рационального обме-
на своего труда на определенные воз-
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награждения (зарплата, условия труда 
и пр.). Работа и взаимодействие с на-
чальником не доставляют ему большой 
радости, он к этому относится вполне 
прагматично и рационально и стара-
ется делать ее таким образом, чтобы 
к нему не было претензий со стороны 
руководителя. За такое выполнение ра-
боты он получает вознаграждение, ко-
торое его удовлетворяет. Этот тип вза-
имодействия характеризуется доста-
точно высоким уровнем рациональной 
удовлетворенности и низким уровнем 
положительной и отрицательной эмо-
циональной удовлетворенности.

Стрессогенное взаимодействие. 
Взаимодействие по типу «продавец — 
покупатель», которое в отличие от 2-го 
типа характеризуется наряду с доста-
точно высоким уровнем рациональной 
удовлетворенности высоким уровнем 
эмоциональной неудовлетворенности. 
Это происходит, когда, например, ис-
полнитель получает достаточно высо-
кую зарплату, но содержание работы 
ему не нравится, стиль руководства на-
чальника не соответствует психоло-
гическим особенностям исполнителя, 
плохая организация и низкий уровень 
культуры взаимодействия с начальни-
ком вызывают у него сильные отрица-
тельные эмоции.

Отвергаемый тип взаимодей-
ствия — последний тип, который не 

наблюдался в нашем эмпирическом 
примере, поскольку он характеризу-
ется низким уровнем рациональной и 
эмоциональной удовлетворенности. 
Естественно, в этом случае исполни-
тель почти наверняка будет искать дру-
гую работу, и, поскольку в нашем эм-
пирическом исследовании мы проси-
ли испытуемого назвать только те ме-
ста работы, где он проработал доста-
точно длительное время, взаимодей-
ствий 4-го типа в этом перечне работ 
не оказалось. 

Значения критериев оценки вза-
имодействия для отвергаемого типа 
взаимодействия в таблице отсутству-
ют, поскольку испытуемому нечего 
было оценивать: работу и взаимодей-
ствие с руководителями, для которого 
характерен этот тип взаимодействия, 
он отвергал. Однако ясно, что эти зна-
чения по характеру соответствуют зна-
чениям характеристик стрессогенно-
го типа взаимодействия, за исключе-
нием того, что в этом типе взаимодей-
ствия характеристики рациональной 
удовлетворенности будут находиться 
на низком уровне.

В заключение еще раз отметим, что 
предлагаемая типология субъективно-
го оценивания управленческого взаи-
модействия построена на основе с раз-
работанной нами ранее модели оцен-
ки качества трудовой жизни челове-

Характеристики типов управленческого взаимодействия

Тип  
взаимодействия

Рацион. 
удовл-сть

Рацион. 
неудовл-сть

Эмоц. 
удовл-сть

Эмоц. 
неудовл-сть

Общая 
удовл-сть

Командный 5.0 1.1 5.0 1.0 4.9

Рациональный обмен 4.0 1.7 1.0 1.4 4.0

Стрессогенный 3.0 4.0 1.0 5.0 2.0

Отвергаемый - - - - -
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ка. Результаты проведенного эмпири-
ческого исследования полностью со-
ответствуют проведенным ранее ис-
следованиям модели субъективного 
качества трудовой жизни, в частности 
в том, что командный режим взаимо-
действия сопутствует высокому уров-
ню качества трудовой жизни, то есть 
высоким уровням рациональной и эмо-
циональной удовлетворенности трудо-
вой жизнью [11].

Эмоциональная удовлетворен-
ность и эмоциональная неудовлетво-
ренность взаимодействием, связан-
ным с успехом или неуспехом страте-
гий самореализации в трудовой жиз-
ни, значительно сильнее влияют на об-
щую удовлетворенность, чем рацио-
нальные оценки удовлетворенности и 
неудовлетворенности [12]. В связи с 
этим мы полагаем, что факторы де-
лового взаимодействия, вызывающие 
положительные эмоции у участников, 
могут быть использованы в управле-
нии взаимодействием значительно бо-
лее эффективно, нежели факторы, вы-
зывающие рациональную удовлетво-
ренность или неудовлетворенность.

Предложенный способ построения 
типологии оценки качества взаимо-
действия потенциально предполага-
ет 16 типов взаимодействий. Наибо-
лее распространенными на практике 
являются описанные четыре. Тем не 
менее теоретически возможны другие 
типы, соответствующие комбинациям, 
которых мы пока не наблюдали. В этом 
смысле предлагаемая схема наподо-
бие таблицы Менделеева представля-
ет собой инструмент для исследовате-
ля, позволяющий обнаруживать и опи-
сывать ранее не наблюдавшиеся типы 
взаимодействий.

И, наконец, объективизация оце-
нок управленческого взаимодействия 
предполагает включение в процесс 
оценивания других субъектов, заин-
тересованных в объективном оцени-
вании взаимодействия. При этом не-
обходимо стремиться к оптимально-
му соотношению объективных и субъ-
ективных оценок управленческого вза-
имодействия.
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