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От автора

В	настоящее	время	—	эпоху	предприимчивости	и	стремительного	
роста	объема	знаний	—	в	цене	компетентные	специалисты.	Рус-
ским	 аналогом	 термина	 «компетентность»	 является	 английское	
слово	intelligence.	Оно	происходит	от	двух	корней:	inter — между	
и	 legere — различать.	Таким	образом,	понятие	«компетентность»	
означает	выбор	между	несколькими	возможностями.	Однако	для	
того	чтобы	выбирать,	нужно	увидеть	и	осознать	эти	возможности.	

Более	десяти	лет	я	читаю	курс	психологии	управления	для	сту-
дентов,	 обучающихся	 специальности	 «Менеджмент».	 Замечено,	
что	будущим	руководителям	при	достаточно	хорошей	теоретиче-
ской	подготовке	не	хватает	практических	знаний	—	знаний	того,	
какие	 возможности	 существуют	 для	 достижения	 поставленных	
целей	и	 какие	 альтернативы	решения	проблемы	будут	 действен-
ны	в	конкретной	ситуации.	Показать	методы	решения	некоторых	
проблем	и	помочь	руководителю	выбрать	из	них	оптимальные	ва-
рианты	—	в	этом	предназначение	книги	«Управление	кадрами.	Ру-
ководство	для	топ-менеджмента	и	персонала».

Книга	 состоит	 из	 трех	 глав.	Первая	 посвящена	 личности	 со-
трудника.	 Индивидуальные	 особенности	 сотрудников	 рассма-
триваются	 в	 русле	 кадровых	 процессов	 в	 организации	 (подбора	
и	адаптации	персонала,	его	оценки,	карьеры).

Тема	второй	главы	—	проблемы	коммуникации	персонала	в	ор-
ганизации,	процессы	в	рабочей	группе	(лидерство,	командообразо-



8

вание),	а	также	особенности	реализации	различных	форм	делового	
общения.

В	 третьей	 главе	 проводится	 анализ	 эмоциональных	проблем,	
возникающих	во	взаимоотношениях	между	руководителем	и	под-
чиненными,	а	также	между	рядовыми	сотрудниками	организации	
(конфликты,	 моббинг,	 буллинг,	 «терминаторный	 менеджмент»).	
Предлагаются	рекомендации	по	решению	указанных	проблем,	рас-
сматриваются	способы	эмоциональной	саморегуляции.	

Книга	 «Управление	 кадрами...»	 предназначена	 для	 руководи-
телей,	кадрового	резерва	на	выдвижение,	студентов,	практических	
психологов	—	всех,	кому	интересны	психологические	особенно-
сти	управленческой	деятельности.

Большинство	статей,	которые	вошли	в	эту	книгу,	являются	ре-
зультатом	сотрудничества	автора	с	редактором	журнала	«Кадровая	
служба»	Светланой Сильванович.	Я	благодарна	Светлане	за	счаст-
ливую	 возможность	 проявить	 себя	 в	 жанре	 научно-популярной	
публицистики,	 за	 продуктивное	 сотрудничество	 и	 человеческое	
взаимопонимание.	

Выражаю	сердечную	благодарность	научным	рецензентам	этой	
книги:	Игорю Владимировичу Фурманову,	заведующему	кафедрой	
психологии	факультета	философии	и	социальных	наук	Белорусско-
го	государственного	университета,	доктору	психологических	наук,	
профессору,	 и	 Людмиле Владимировне Финькевич,	 заведующей	
кафедрой	социальной	психологии	Белорусского	государственного	
педагогического	 университета,	 кандидату	психологических	наук,	
доценту,	за	конструктивную	критику,	мудрые	советы	и	внимание	
к	моей	работе.

Я	искренне	благодарна	моему	мужу,	кандидату	исторических	
наук,	доценту	Сергею Шидловскому	—	вдохновителю,	первому	чи-
тателю	и	внимательному	критику	этой	книги.

Буду	рада	откликнуться	на	вопросы,	отзывы	и	комментарии	по	
поводу	этой	книги.	Сайт	в	Интернете:	www.epolotsk.com/psy.

	
Ирина Андреева. 

г. Полоцк, 2011 год.
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Г Л А В А  1

О личности  
сотрудника организации,  

а также о кадровых процессах,  
оказывающих на него  

непосредственное влияние

Лебедь, рак да щука:  
на пути к взаимопониманию

Если	 человек	шагает	 не	 в	 ногу	 со	
своими	спутниками	—	значит	он	слышит	
бой	другого	барабана.

Г. Д. Торо

Порой	мы	не	можем	понять,	почему	нам	легко	разговаривать	с	од-
ними	людьми,	а	с	другими	мы	не	находим	общего	языка.	Иногда	
мы	завидуем	чьей-то	работоспособности,	в	то	время	как	сами	лег-
ко	устаем	и	часто	нуждаемся	в	отдыхе.	Волнуясь,	говорим	быстро,	
словно	нам	не	хватает	воздуха,	а	коллега	по	работе	остается	невоз-
мутимым	в	любой	ситуации.	Бывает,	что	нас	раздражает	занудство	
или	болтливость	коллеги.	Замечая,	что	люди	разные,	мы	с	трудом	
приспосабливаемся	 к	 этим	 различиям	—	 возможно,	 потому,	 что	
редко	задумываемся	об	их	причинах.	Вот	и	получается,	что	в	одной	
организации	работают	Лебедь,	Рак	и	Щука,	которым	трудно	найти	
общий	язык	из-за	их	природной	непохожести	друг	на	друга.

В	этом	разделе	мы	обсудим	индивидуальные	различия	людей,	
в	 основе	 которых	 лежат	 генотипические,	 врожденные	 причины.	
При	этом,	следуя	советам	психологов,	постараемся	«сделать	из	ли-
мона	 лимонад»,	 иными	 словами,	 найти	 положительные	 стороны	
в	том,	что	дала	нам	природа.
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«Художники» и «мыслители»
Природными	различиями	между	людьми	одним	из	первых	на	науч-
ном	уровне	заинтересовался	академик	И.	П.	Павлов.	Он	установил,	
что	у	человека	преобладает	либо	первая	сигнальная	система,	сиг-
налами	которой	являются	зрительные,	слуховые,	вкусовые	и	дру-
гие	непосредственные	раздражители,	либо	вторая	(словесные	сиг-
налы).	Тип	высшей	нервной	деятельности	с	преобладанием	первой	
сигнальной	системы	Павлов	назвал	«художественным»,	с	преобла-
данием	второй	—	«мыслительным».	Для	«среднего»	 типа	харак-
терна	относительно	одинаковая	роль	первой	и	второй	сигнальных	
систем.

Ответьте на следующие вопросы, пользуясь одиннадцатибалль-
ной шкалой. Категорическому отрицанию соответствует 0 баллов, 
безоговорочному согласию — 10. Но, если, например, первый же 
вопрос поставит вас в тупик, поскольку вы не относите себя к мрач-
ным личностям, но в то же время не торопитесь пополнить ряды 
счастливых оптимистов, то в вашем распоряжении все остальные 
баллы — от 1 до 9.
 1. У меня преобладает хорошее настроение.
 2. Я помню то, чему учился несколько лет назад.
 3. Прослушав раз-другой мелодию, я могу правильно воспроизве-

сти ее.
 4. Когда я слушаю рассказ, то представляю его в образах.
 5. Я считаю, что эмоции в разговоре только мешают.
 6. Мне трудно дается алгебра.
 7. Я легко запоминаю незнакомые лица.
 8. В группе приятелей я первым начинаю разговор.
 9. Если обсуждают чьи-то идеи, я требую аргументов. 
10. У меня преобладает плохое настроение.

Подсчитайте отдельно сумму баллов по строкам 1, 2, 5, 8, 9 
(левое полушарие) и 3, 4, 6, 7, 10 (правое полушарие).

Если ваш «левополушарный» (Л) результат более чем на 5 бал-
лов превышает «правополушарный» (П), значит, вы принадлежите к 
логическому типу мышления. Вы оптимист и считаете, что бóльшую 
часть своих проблем решите самостоятельно. Как правило, вы без 
особого труда вступаете в контакт с людьми. В работе и житейских 
делах больше полагаетесь на расчет, чем на интуицию. Испыты-
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ваете больше доверия к информации, полученной из печати, чем  
к собственным впечатлениям. Вам легче даются виды деятельно-
сти, требующие логического мышления. Если профессия, к которой 
вы стремитесь, требует именно логических способностей, то вам 
повезло. Вы можете стать хорошим математиком, преподавателем 
точных наук, конструктором, организатором производства, про-
граммистом ЭВМ, чертежником. 

П превышает Л более чем на 5 баллов. Это означает, что вы чело-
век художественного склада. Представитель этого типа склонен к не-
которому пессимизму. Предпочитает полагаться больше на собствен-
ные чувства, чем на логический анализ событий, и при этом зачастую 
не обманывается. Не очень общителен, но зато может продуктивно 
работать даже в неблагоприятных условиях. Его ожидает успех в та-
ких областях деятельности, где требуются способности к образному 
мышлению — художник, актер, архитектор, врач, воспитатель.

П отличается от Л в любую сторону менее чем на 5 баллов. 
Перед человеком, в равной степени сочетающим в себе признаки 
логического и художественного мышления, открывается широкое 
поле деятельности. Зоны его успеха там, где требуется умение 
быть последовательным в работе и одновременно образно, цельно 
воспринимать события, быстро и тщательно продумывать свои по-
ступки даже в экстремальной ситуации. Менеджер и испытатель 
сложных технических систем, лектор и переводчик — все эти про-
фессии требуют гармоничного взаимодействия противоположных 
типов мышления [108].

Функциональная асимметрия  
полушарий мозга

Известно, что головной мозг состоит из двух полушарий, правого и 
левого, соединенных межполушарной спайкой — мозолистым те-
лом. Асимметрия в функциях полушарий была открыта в XIX веке, 
когда ученые обратили внимание на различные последствия по-
вреждений правой и левой половины мозга. Полушарная специали-
зация заключается в доминантной роли одного из полушарий в кон-
кретной ситуации и при выполнении определенных задач [104].

Посмотрите на рисунок. Какое лицо вам кажется более весе-
лым и довольным?
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Это лицевой экспресс-тест Дж. Джейна. С его помощью вы мо-
жете определить, какое полушарие у вас является доминирующим 
(ведущим). Если левое лицо кажется Вам более веселым и доволь-
ным, то доминирует правое полушарие, если же правое — ведущим 
является левое полушарие. Правое полушарие, ответственное за 
творчество, управляет левой стороной тела, а левое полушарие, от-
ветственное за логику, причинные связи и речь, управляет правой 
стороной тела.

Рис. 1

При	доминировании	правого	полушария	человеку	в	большей	
мере	присущи	следующие	особенности:

преобладание	эмоций	и	интуиции	над	рациональностью;	�
интуитивное	образное	мышление;	�
преобладание	отрицательных	эмоций;	�
чувственное	восприятие	информации,	ее	обработка	в	реальном		�
времени	и	пространстве;
преобладание	синтетического	(целостного)	восприятия;	�
эпизодическая,	 контекстная	 непроизвольная	 память,	 которая		�
выражается	в	быстром	узнавании	и	упорядочивании	информа-
ции	о	прошлом;
распределенное	внимание,	то	есть	возможность	заниматься	не-	�
сколькими	делами	одновременно;
точная	интерпретация	мимики	и	жестов;	�
превалирование	подсознания.	�
При	доминировании	левого	полушария	характерны	следую-

щие	особенности:
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доминирование	логического	мышления	над	эмоциями	и	интуи-	�
цией;
формальная	логика	и	понятийное	мышление;	�
преобладание	положительных	эмоций;	�
логическое	восприятие	и	установление	мысленных	связей	меж-	�
ду	фактами	и	обстоятельствами;
преобладание	аналитического	восприятия;	�
хорошая	ориентация	в	пространстве;	�
семантическая	 произвольная	 память,	 допускающая	 большие		�
вариации	воспроизведения	и	прогноз	на	будущее;
концентрированное	внимание;	значимость	сознания	[7].	�

Правое	и	левое	полушария	могут	быть	представлены	прибли-
зительно	одинаково.	Например,	у	женщин	доминирование	левого	
или	правого	полушария	выражено	меньше,	чем	у	мужчин.	

Как	 уже	 отмечалось,	 левая	 и	 правая	 стороны	 мозга	 соеди-
нены	нервными	волокнами	мозолистого	тела,	которое	дает	воз-
можность	 полушариям	 обмениваться	 информацией.	 Согласно	
гипотезе	К.	Сагана	наиболее	 творческие	 элементы	культуры	—	
искусство,	музыка,	 наука,	 техника	—	являются	 результатом	 со-
вместной	 работы	 левого	 и	 правого	 полушарий	 мозга.	 Саган	
предполагает,	что	человеческая	культура	является	функцией	мо-
золистого	тела.	У	женщин	мозолистое	тело	толще,	чем	у	мужчин,	
и	 больше	 соединений	 между	 левой	 и	 правой	 сторонами	 мозга.	
Результатом	 большего	 количества	 соединений	 является	 более	
быстрая	 речь	 представительниц	 прекрасного	 пола,	 а	 также	 их	
способность	вести	одновременно	несколько	не	связанных	друг	с	
другом	дел.	С	учетом	«многоканальности»	нервных	соединений	
между	полушариями	становится	понятным,	как	женщина	может	
составлять	быстрые	и	точные	суждения	о	людях	и	ситуациях	на	
уровне	интуиции	[75].

Темперамент
Одной	из	наиболее	важных	индивидуально-типологических	осо-
бенностей	человека	является	темперамент	—	динамические	осо-
бенности	 протекания	 нервных	 процессов	 и	 поведения	 человека.	
Со	времен	античных	врачей	Гиппократа	и	Галена	известны	четы-
ре	основных	 типа	 темперамента:	 холерик,	 сангвиник,	флегматик	
и	меланхолик.	
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Для	 определения	 типа	 темперамента	 в	 психологии	использу-
ются	тестовые	методики,	например	тест-опросник	Г.	Айзенка.	На	
практике	определить	тип	темперамента	можно	по	скорости	реак-
ций	и	особенностям	поведения	человека.	Психологические	разли-
чия	в	 типах	темперамента	ярко	проявляются	в	поведении	людей	
в	необычных,	нестандартных	ситуациях.

Представим	себе,	что	работа	четверых	коллег	вызвала	крити-
ческие	замечания	руководителя.	Как	каждый	из	них	будет	реагиро-
вать	на	критику?	Холерик	вспылит,	начнет	спорить,	доказывая,	что	
его	вины	нет,	 что	руководство	 само	виновато,	поскольку	не	обе-
спечило	в	срок	поставки	необходимого	оборудования.	Сангвиник	
постарается	уверить	руководителя	в	том,	что	все	не	так	уж	плохо,	
допущенные	просчеты	обязательно	будут	исправлены,	и	постара-
ется	перевести	разговор	на	другую	тему.	Флегматик	спокойно	про-
пустит	мимо	ушей	критические	замечания	(«А	Васька	слушает	да	
ест»),	не	понимая,	почему	начальник	из-за	пустяка	так	разошелся.	
Меланхолик	очень	расстроится	и	скажет	про	себя:	«Ну	что	ж,	мне	
опять	не	повезло.	Никто	меня	не	любит.	И	вообще	жизнь	не	уда-
лась...».

Распознать	темперамент	можно	по особенностям речи.	Гром-
кая,	быстрая,	отчетливая	речь	с	правильными	интонациями,	сопро-
вождаемая	живыми	жестами	и	выразительной	мимикой,	характерна	
для	сангвинического	темперамента.	У	флегматиков	речь	медлен-
нее,	чем	у	представителей	других	типов	темперамента,	спокойная,	
равномерная,	 иногда	 с	 остановками,	 без	 резко	 выраженных	 эмо-
ций,	 жестикуляции	 и	 мимики.	 Речь	 торопливо-напряженная,	 по-
рывистая,	как	бы	захлебывающаяся	присуща	холерикам.	Холерик	
склонен	перебивать	собеседника,	в	разговоре	перехватывает	ини-
циативу,	горячо	настаивает	на	своем.	Если	он	возражает	или	пере-
бивает,	то	скорость	и	громкость	речи	возрастают.	У	меланхоликов,	
как	правило,	речь	приторможенная,	тихая,	иногда	снижающаяся	до	
шепота.

Тип	темперамента	очень	важно	учитывать	в	деятельности,	по-
скольку	сотрудники	с	различными	типами	темперамента	склонны	
предпочитать	 определенные	 способы	 действий	 и	 стратегии	 дея-
тельности	—	 те,	 которые	 способствуют	 их	 успеху	 при	 миниму-
ме	затрат.	Особенности	общения	с	коллегами,	как	будет	показано	
ниже,	также	обусловлены	различиями	в	свойствах	темперамента.

Девиз	 холерика:	 «Ни	минуты	покоя».	Его	 достоинства:	 энер-
гичность,	 увлеченность,	 страстность,	 целеустремленность,	 под-
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вижность,	незлопамятность;	отрицательные	черты	—	несдержан-
ность,	 конфликтность,	 вспыльчивость,	 агрессивность.	 Холерик	
быстро	устанавливает	социальные	контакты,	однако	если	партне-
ры	по	общению	не	соответствуют	его	ожиданиям,	он	скоро	теряет	
к	ним	интерес	и	завязывает	новые	знакомства.

Холерик	 склонен	 переоценивать	 свои	 силы.	Он	 инициативен	
в	 деятельности,	 стремится	 в	 «первые	 ряды»,	 но	 ему	 не	 хватает	
выдержки.	Такой	человек,	по	мнению	И.	Канта,	охотно	делается	
начальником,	который	руководит	делами,	но	сам	вести	их	не	хо-
чет.	В	работе	характерна	цикличность.	Холерик	способен	со	всей	
страстью	отдаться	делу,	за	которое	взялся,	увлечься	им.	Однако	в	
подавленном	состоянии,	при	упадке	веры	в	свои	возможности,	за-
брасывает	начатую	работу.

Для данного типа темперамента в наибольшей степени соответ-
ствует работа без излишней мелочной регламентации и шаблонов, 
допускающая импровизацию. Замедленный и спокойный темп ра-
боты для холерика подходит мало. В отношениях с ним недопусти-
ма резкость, несдержанность. Любой его поступок должен быть 
требовательно и справедливо оценен. Холерик должен быть все 
время занят делом, иначе он направит свою активность на коллек-
тив и может разложить его изнутри [7].

Татьяна Алексеевна — менеджер, 40 лет. Это безгранично 
увлекающаяся натура. Часто берет работу не по силам, до крайно-
сти подвижна. Она в любую минуту готова сорваться с места и «ле-
теть» в любом направлении. Ее руки не находят покоя; она быстро 
и часто поворачивает голову в разные стороны.

Татьяна Алексеевна вспыльчива. Задание понимает сразу, но 
в работе делает много ошибок из-за торопливости и невниматель-
ности. Она резко переходит от смеха к гневу, и наоборот.

Очень инициативна. Всех «засыпает» вопросами. С огромным 
энтузиазмом берется за все новое, но не может довести дело до 
конца, так как оно теряет для нее интерес. Очень любит, когда ее 
хвалят и ставят в пример. В ответ на критику сердится и может со-
рваться.

В	отношениях	с	сангвиником нужно	руководствоваться	прин-
ципом	«Доверяй,	но	проверяй».	Его	положительными	качествами	
являются	жизнерадостность,	общительность,	подвижность.	Среди	
отрицательных	—	 зазнайство,	 разбросанность,	 легкомыслие,	 не-
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обязательность.	По	мнению	А.	П.	Чехова,	этот	человек	«постоянен	
в	своем	непостоянстве»	[116].

В	общении	сангвиник	является	инициатором,	легко	адаптиру-
ется	 к	 новому	 коллективу	 и	 способен	 занять	 в	 нем	 лидирующее	
положение.	Вместе	с	тем	милый	человек	сангвиник	может	давать	
обещания	ради	сохранения	хороших	отношений,	а	поэтому	далеко	
не	всегда	их	выполняет.

Внимание	сангвиника	нестабильно,	оно	быстро	и	легко	переклю-
чается.	Он	охотно	берется	за	каждое	новое	дело,	быстро	включается	
в	работу.	Однако	если	дело	требует	терпения,	то	сангвиник	может	бы-
стро	отступить.	И.	Кант	считал,	что	работа	сангвиника	скоро	утомля-
ет,	но	он	без	устали	занимается	тем,	что	в	сущности	есть	только	игра,	
ибо	игра	всегда	связана	с	переменами,	а	выдержка	не	по	его	части.

Сангвинику	подходит	подвижная	работа	со	сменой	деятельно-
сти	и	ритма.	Перед	ним	нужно	ставить	новые	и	по	возможности	ин-
тересные	задачи,	требующие	сосредоточения	и	напряжения.	Санг-
виник	требует	детального	и	частого	контроля	над	деятельностью.

Вероника Матвеевна — старший мастер, 31 год. Это очень под-
вижная женщина, которая постоянно куда-то торопится, бежит, по-
является то там, то здесь. Когда она беседует с кем-то, постоянно 
меняет позу, вертит что-то в руках, отвлекается, разговаривает 
сразу с несколькими людьми. Ее легко заинтересовать всем но-
вым, но она сравнительно быстро остывает. Преобладающее на-
строение — веселое, бодрое. На вопрос: «Как дела?» — отвечает 
с улыбкой: «Очень хорошо», хотя иногда оказывается, что дела и на 
работе, и в личной жизни не так уж хороши.

Про свои достижения радостно объявляет все: «Вот, начальник 
цеха опять похвалил». Огорчений не скрывает, рассказывает о них, 
но всегда бодро добавляет: «Это как-то случайно получилось...»; 
«В этом никто не виноват...»; «Это не так уж и трудно исправить».

Иногда огорчается, даже плачет, но недолго. Быстро успокаи-
вается и снова смеется. Мимика живая. Несмотря на живость и 
непоседливость, ее легко дисциплинировать, она охотно прислу-
шивается к советам, старается их выполнить. В делах, особенно 
трудных, проявляет большую энергию и заинтересованность, край-
не работоспособна.

Легко сходится с новыми людьми. Ее охотно слушают в кол-
лективе, считают хорошим человеком. Быстро привыкает к новым 
требованиям.
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Ведущим	принципом	во	взаимоотношениях	с	флегматиком	яв-
ляется	принцип:	«Не	торопи!»	Флегматика	отличает	постоянство,	
терпение,	 самообладание,	 надежность,	 устойчивость	 в	 условиях	
экстремальных	 воздействий,	 педантизм,	 подчеркнутая	 аккурат-
ность.	Вместе	с	тем	для	него	характерны	медлительность,	иногда	
безразличие	к	эмоциональной	стороне	жизни.	Флегматик	медленно	
устанавливает	социальные	контакты,	в	новом	окружении	склонен	
замыкаться	в	себе.	Он	мало	проявляет	свои	чувства	и	долго	не	за-
мечает,	что	кто-то	хочет	с	ним	познакомиться.	В	то	же	время	флег-
матик	очень	постоянен	в	своем	отношении	к	человеку,	любит	нахо-
диться	в	узком	кругу	старых	знакомых,	в	привычной	обстановке.

При	всей	медлительности	флегматика	нельзя	назвать	лентяем.	
По	мнению	И.	Канта,	флегма	означает	отсутствие	 аффекта,	 а	не	
инертность	(безжизненность).	Флегма	как	сила	—	это	способность	
приходить	в	движение	хотя	и	не	легко	и	не	быстро,	но	зато	надолго.	
«Тот,	у	кого	в	крови	добрая	доза	флегмы,	нагревается	медленно,	
зато	долго	хранит	тепло»,	—	писал	великий	философ.

Внимание	флегматика	в	меру	устойчивое,	при	этом	он	с	трудом	
его	переключает.	Флегматик	не	любит	новое	и	предпочитает	про-
веренные	методы	работы,	он	самостоятельно	контролирует	свою	
деятельность.	Он	редко	проявляет	инициативу.	Своей	цели	дости-
гает	медленно,	но	упорно.

Для	 флегматика	 оптимальна	 работа,	 требующая	 медленных	
и	плавных	движений,	стереотипных	действий,	порядка	и	пункту-
альности.	Данный	 тип	 темперамента	 не	может	 работать	 при	 де-
фиците	времени.	Его	нельзя	быстро	переключать	с	одной	работы	
на	другую.	Флегматик	требует	систематического	внимания,	но	без	
понукания. 

Лев Викторович — бухгалтер, 38 лет. Спокоен, малоразговорчив. 
Окружающие говорят, что он туповат, но работает Лев Викторович 
хорошо; никогда не делает ошибок в расчетах.

Обычно не ссорится. Единственная ссора была связана с тем, 
что однажды, когда он был в отпуске, его стол был вынесен из ка-
бинета и заменен новым. После возвращения из отпуска он в рез-
кой форме потребовал возвратить стол. Требование было удовлет-
ворено, и Лев Викторович успокоился.

Сослуживцы считают, что он очень увлечен работой, так как 
забывает об обеде и не ходит в столовую.

Очень привязан к своей семье. Хороший отец.
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Главный бухгалтер уважает его за аккуратность и добросо-
вестность в работе, но говорит, что Лев Викторович необыкновен-
но упрям и заставить его выполнить работу, которую он не хочет 
делать, невозможно.

В	отношениях	с	меланхоликом	главный	принцип:	«Не	навре-
ди!»	Его	отличают	высокая	чувствительность,	человечность,	до-
брожелательность,	мягкость,	способность	к	сочувствию.	При	этом	
для	него	характерны	следующие	отрицательные	черты:	невысо-
кая	работоспособность,	мнительность,	ранимость,	 замкнутость.	
Меланхолик	 отличается	 осторожностью	 в	 контактах,	 повышен-
ным	интуитивным	восприятием	отношения	к	себе	окружающих	
людей.	Повышенная	эмоциональная	чувствительность	вызывает	
у	 него	 постоянную	 потребность	 в	 сопереживании.	 Именно	 со-
переживание	становится	для	меланхолика	стимулом	к	контактам	
с	людьми.

Меланхолик	отличается	ранимостью	и	обидчивостью.	Соглас-
но	 шутливой	 характеристике,	 данной	 А.	 П.	 Чеховым,	 глаза	 ме-
ланхолика	 всегда	 готовы	 прослезиться,	 а	 сам	 он	 печально	 уве-
домляет	 близких	 о	 том,	 что	 «валериановые	 капли	 ему	 уже	 не	
помогают»	[116].

Человек	 с	 меланхолическим	 типом	 темперамента	 большое	
значение	 придает	 мелочам.	 Он	 болезненно	 и	 долго	 переживает	
неудачи	и	наказания,	опасается	перемены	мест,	изменения	уклада	
жизни.	Стремится	быть	«в	тени».	В	новых,	особенно	конфликтных	
ситуациях	теряется,	работает	ниже	своих	возможностей.	Склонен	
недооценивать	 свои	 силы	 и	 переоценивать	 препятствия.	 Вместе	
с	 тем	меланхолик	очень	обязателен,	он	 с	 трудом	дает	обещания,	
потому	что	не	может	его	не	исполнить,	но	сомневается,	в	состоя-
нии	ли	он	его	исполнить	(И.	Кант).

Данный	тип	темперамента	лучше	всего	справляется	с	работой,	
требующей	относительно	простых	и	стереотипных	действий,	в	ко-
торой	экстремальность	сводится	к	минимуму.	Монотонная	работа	
его	не	тяготит.	В	привычной	обстановке	и	в	дружном	коллективе	
меланхолик	успешно	выполняет	порученное	дело.	В	отношениях	с	
ним	недопустима	не	только	резкость,	но	и	повышенный	тон,	иро-
ния,	он	весьма	чувствителен	к	интонациям.	О	проступке	с	мелан-
холиком	 лучше	 поговорить	 наедине.	 Положительно	 скажется	 на	
его	отношении	к	работе	своевременная	похвала	за	успехи,	реши-
тельность,	волю.



19

Константин Анатольевич — инженер, 37 лет. Он очень впе-
чатлителен. Малейшая неприятность выводит его из равновесия, 
он грустит и переживает по каждому пустяку. Очень расстраивает-
ся, если кто-то проявит к нему невнимание.

Однажды Константин Анатольевич сильно огорчился, когда не 
смог сразу найти на столе нужный документ, и потом жаловался на 
головную боль, хотя документ скоро был найден.

Очень обидчив. Болезненно переживает всякую обиду.
Мечтателен. Часто во время работы задумчиво смотрит в окно 

или на противоположную стену. Не принимает участия в шумных 
спорах товарищей. Покорно подчиняется всем правилам внутрен-
него распорядка, никогда их не нарушает.

Пассивен в коллективе. Проявляет неверие в свои силы. Его 
можно легко убедить в том, что он ошибся или выбрал неправиль-
ный путь. При встрече с трудностями опускает руки и отступает, 
стараясь больше с ними не сталкиваться.

Если его никто не задевает, не обижает, не проявляет при-
стального внимания к его работе, то он хорошо работает, выполняя 
все задания аккуратно и в срок.

В	настоящее	время	деловая	активность	чаще	всего	протекает	
под	девизом:	«Время	—	деньги».	В	этой	связи	интересно,	каковы	
у	 представителей	 различных	 типов	 темперамента	 отношения	 со	
временем.	Дело	в	том,	что	восприятие	времени	в	зависимости	от	
типа	темперамента	различается.	Например,	у	холерика	субъектив-
но	переживаемое	время	сильно	опережает	ход	реального	времени.	
Он	всегда	устремлен	вперед,	в	будущее;	прошлое	его	не	интересу-
ет.	Субъективно	переживаемое	время	у	него	сильно	спрессовано.	
У	сангвиника	субъективно	переживаемое	время	также	опережает	
ход	реального	времени,	но	не	настолько,	как	у	холерика.	Сангви-
ник	спешит	жить,	постоянно	испытывая	дефицит	времени.	У	флег-
матика	субъективно	переживаемое	время	отстает	от	объективного.	
Времени	у	него	всегда	хватает,	даже	есть	некоторый	его	излишек.	
Он	 ориентирован	 в	 прошлое,	 медленно	 привыкает	 к	 изменени-
ям.	Для	меланхолика	движения	времени	как	будто	не	существует.	
Обез	движенность	времени	во	многом	соответствует	его	внешней	
обездвиженности,	 замкнутости,	 тревожности.	 Как	 и	 флегматик,	
меланхолик	привязан	к	прошлому	[125].

Известно,	что	производительность	труда	во	многом	обуслов-
лена	совместимостью	работников.	На	производстве	наиболее	со-
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вместимы	люди	с	противоположными	темпераментами.	Так,	при	
прочих	равных	условиях	флегматику	проще	работать	с	сангвини-
ком,	сангвинику	—	с	меланхоликом,	а	меланхолику	—	с	флегма-
тиком.

Темперамент	относительно	устойчив	и	мало	изменяется	под	
влиянием	 среды.	 Тем	 не	 менее	 им	 можно	 и	 нужно	 управлять.	
Сформированный	 характер,	 как	 говорят	 психологи,	 «снимает»	
темперамент,	то	есть	позволяет	контролировать	его	нежелатель-
ные	проявления.	Так,	воспитанный	холерик,	охваченный	бурны-
ми	переживаниями,	 не	 позволит	 себе	 выплеснуть	их	на	 коллег,	
а	умеющий	держать	себя	в	руках	меланхолик	не	разрешит	себе	
«раскиснуть»	при	неудаче	и	не	станет	ныть,	отравляя	жизнь	окру-
жающим.

Прикладное	значение	знаний	о	темпераменте	для	его	облада-
теля	 состоит	 в	 сдерживании	 негативных	 особенностей,	 которые	
проявляются	 в	 поведении.	 Например,	 холерику	 нужно	 помнить	
о	том,	что	его	активность	может	носить	разрушительный	характер.	
Сангвинику	следует,	особенно	в	важных	вопросах,	быть	серьезнее.	
Флегматику	—	не	забывать,	что	желательно	действовать	несколь-
ко	быстрее,	 а	для	меланхолика	важно	уметь	отделять	неудачи	от	
катастроф,	неурядицы	—	от	бед,	частные	промахи	—	от	крушения	
жизненных	планов.

Тип	темперамента	является	для	человека	не	только	источником	
сложностей,	но	и	потенциалом	сильных	сторон	его	личности.	Так,	
если	вы	чувствительный	меланхолик,	значит	вы	прекрасный	друг	
и	 чаще	 других	 способны	 на	жертвенный	 героический	 поступок.	
Если	 вы	 надежный	флегматик,	 то	 за	 вами,	 как	 за	 каменной	 сте-
ной,	могут	спрятаться	ваши	близкие,	друзья	и	подчиненные.	Если	
вы	энергичный	холерик,	то	хорошо	умеете	ставить	цели	и	их	до-
биваться,	что	способствует	успешности	вашего	жизненного	пути.	
Если	 вы	неунывающий	 сангвиник,	 то	 от	 вас	 исходит	 солнечный	
свет	вашего	оптимизма	и	жизнелюбия.

Среди	 успешных	 руководителей	 чаще	 всего	 встречаются	
сангвиники,	 реже	 —	 флегматики	 или	 холерики.	 Сангвиники	
наиболее	 «универсальны»,	 флегматикам	 больше	 подходит	 ад-
министративная	работа	в	устоявшихся	условиях,	холерикам	—	
работа	 в	 молодых	 фирмах,	 рискованных	 проектах,	 а	 также	
с	клиентами,	которых	нужно	увлечь.	Меланхолики	не	слишком	
подходят	на	роль	руководителя,	но	могут	быть	великолепными	
аналитиками.	
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Экстраверсия и интроверсия
Понятия	«экстраверсия»	и	«интроверсия»	были	введены	К.	Юнгом	
для	обозначения	двух	противоположных	типов	личности.	

Для	того	чтобы	определить,	к	какому	из	типов	—	экстраверт	
или	 интроверт	—	 вы	 принадлежите,	 ответьте	 на	 следующие	 во-
просы:

Предпочитаете	 ли	 вы	 немедленную	 деятельность	 предвари-	�
тельному	планированию	действий?
Чувствуете	ли	 вы	 себя	 счастливым,	 когда	 заняты	делом,	 тре-	�
бующим	немедленных	действий?
Принадлежит	 ли	 инициатива	 при	 завязывании	 новых	 зна-	�
комств,	как	правило,	Вам?
Склонны	ли	вы	действовать	быстро	и	решительно?	�
Считаете	ли	вы	себя	увлекающимся	человеком?	�
Почувствовали	бы	вы	себя	очень	несчастным,	если	бы	оказа-	�
лись	не	в	состоянии	иметь	многочисленные	социальные	кон-
такты?
Чем	больше	утвердительных	ответов,	тем	более	вы	склонны	к	

экстраверсии.
Экстраверсия	—	 обращенность	 психики	 наружу,	 тенденция	

направлять	 свою	 энергию	 вовне.	 Лиц	 экстравертного	 типа,	 как	
магнит,	притягивают	предметы	и	явления	внешнего	мира.	Их	ре-
шения	 и	 поступки	 обусловлены	 не	 субъективными	 взглядами,	
а	 объективными	 отношениями.	 Экстраверты	 открыты,	 «растор-
можены»,	 хорошо	 завязывают	 и	 поддерживают	 социальные	 кон-
такты.	Им	свойственны	общительность,	социальная	адаптивность,	
инициативность,	 гибкость	 поведения,	 но	 малая	 настойчивость.	
Экстраверты	в	большей	мере	склонны	действовать	под	влиянием	
внезапного	побуждения,	чем	по	намеченной	программе.	Лица	экс-
травертного	типа	имеют	стабильную	самооценку	и	реалистичные	
притязания.	 Они	 мало	 подвержены	 утомлению	 и	 имеют	 низкий	
уровень	тревожности.

По	мнению	К.	Юнга,	опасность	экстраверта	заключается	в	том,	
что	он	«втягивается	в	объекты	и	сам	в	них	совершенно	теряется».	
Экстраверт	мало	чувствителен	к	своим	внутренним	переживаниям	
и	голосу	интуиции,	«все	его	сознание	глядит	наружу»	[127,	c.	370].	
Поэтому	собственное	здоровье	может	практически	не	приниматься	
им	во	внимание.	В	то	же	время	экстраверт	может	жертвовать	собой	
ради	внешнего	«объекта»	(какого-либо	человека,	идеи,	проекта)	и	



22

жить	в	соответствии	с	«культурными	идеалами»,	не	принимая	во	
внимание	собственные	потребности.	Будучи	весьма	общительным,	
но	не	обладая	способностью	глубокого	проникновения	во	внутрен-
ний	мир	партнера,	экстраверт	может	высказывать	бестактные	суж-
дения	и	действовать,	не	считаясь	с	другими	людьми.

Интроверсия	—	обращенность	сознания	внутрь.	Внутренний	
мир	человека	для	интровертов	более	значим,	чем	мир	предметов	
и	внешних	обстоятельств.	Интроверты	скромны,	самодостаточны,	
могут	быть	излишне	скованными	в	личных	контактах	и	испыты-
вать	трудности	в	общении.	Им	присуща	наблюдательность,	фик-
сация	интересов	личности	на	явлениях	собственного	внутреннего	
мира,	 необщительность,	 замкнутость,	 социальная	 пассивность,	
склонность	 к	 самоанализу,	 трудности	 в	 социальной	 адаптации,	
но	достаточная	настойчивость.	Интровертам	нелегко	включиться	
в	 групповую	 деятельность,	 они	 предпочитают	 индивидуальную	
работу.	Если	экстраверты	активно	влияют	на	окружающую	среду,	
то	интроверты	к	ней	приспосабливаются.	Интроверты	менее	вы-
носливы	в	стрессе	и	более	тревожны,	чем	экстраверты.	

Сила	 и	 слабость	 интроверсии	 состоит	 в	 принятии	 решения	
с	опорой	не	на	объективные	факторы,	а	на	субъективную	оценку	
воспринимаемого.	С	одной	стороны,	это	позволяет	человеку	быть	
независимым	от	давления	группы,	принимать	решения	на	основе	
собственных	принципов	и	убеждений.	С	другой	стороны,	интро-
версия	может	способствовать	эгоцентризму,	необоснованным	пре-
тензиям,	субъективизму	в	принятии	решений.

Физиологической	основой	отличий	между	экстравертами	и	ин-
тровертами	является	разный	уровень	возбудимости	коры	головного	
мозга.	У	экстравертов	этот	уровень	ниже,	они	менее	чувствитель-
ны	к	сенсорной	стимуляции	(активации	органов	чувств).	Экстра-
верты	 ищут	 острых	 впечатлений,	 чтобы	 повысить	 возбуждение,	
а	интроверты	стараются	избегать	ситуаций,	которые	могут	вызвать	
слишком	сильное	возбуждение.	В	связи	с	этим	экстраверты	будут	
получать	удовольствие	от	таких	занятий,	как	быстрая	езда	на	ав-
томобиле,	 прыжки	 с	 парашютом,	 употребление	 стимулирующих	
веществ.	Интроверты	не	любят	 заниматься	спортом	и	рисковать,	
они	скорее	предпочтут	спокойные	занятия	(чтение,	спокойный	от-
дых	на	природе).

Приведенные	типологии	не	противоречат	друг	другу,	они	рав-
ноценны	и	являются	взаимодополняющими.	Преобладание	право-
го	полушария	мозга	обеспечивает	доминирование	первой	сигналь-
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ной	системы	(образной),	 а	левого	—	второй	 (то	есть	логических	
функций).	 Меланхолический	 темперамент	 относится	 к	 «мысли-
тельному	типу»,	в	то	время	как	сангвиник,	флегматик	и,	в	первую	
очередь,	холерик	тяготеют	к	«художественному	типу».	К	экстра-
вертированному	типу	относят	холерика	и	сангвиника,	к	интровер-
тированному	—	флегматика	и	меланхолика.	

Знание	природных	особенностей	коллег	позволяет	оптимизи-
ровать	деятельность	и	общение;	понимание	того,	что	их	нельзя	из-
менить	по	собственному	или	чужому	желанию,	делает	нас	более	
толерантными	по	отношению	к	окружающим.

«Привет истерику от параноика!»,  
или Как взаимодействовать  
с трудными сотрудниками

Человек	подобен	дроби:	в	знаменате-
ле	—	то,	что	он	о	себе	думает,	в	числите-
ле	—	то,	что	он	есть	на	самом	деле.

Чем	больше	знаменатель,	тем	меньше	
дробь.

Л. Н. Толстой

Наверное,	практически	у	всех	был	(или	есть)	на	работе	какой-то	
сотрудник,	который	вызывает	беспокойство,	отвлекает	от	работы	
(потому	 что	 им	 заняты	 все	 мысли),	 раздражает,	 разочаровыва-
ет,	истощает.	В	этом	разделе	речь	пойдет	о	патологиях	личности.	
Сразу	оговорюсь,	что	это	не	психические	расстройства,	не	заболе-
вания,	а	скорее	острые	углы	характера.	Вместе	с	тем	личностные	
расстройства	более	опасны,	чем,	например,	депрессия	или	тревога.	
Они	 заставляют	человека	постоянно	руководствоваться	 аномаль-
ными	моделями	поведения	как	в	профессиональных,	 так	и	 в	 со-
циальных	отношениях.	Патологии	личности	представляют	собой	
реальную	угрозу	здоровью	на	рабочем	месте,	потому	что	работа	
с	таким	человеком	сама	по	себе	является	источником	стресса.

Никто	в	мире	не	 совершенен.	Никто	не	имеет	идеальных	 ге-
нов,	не	получил	идеального	воспитания	и	не	живет	в	идеальных	
обстоятельствах.	По	этой	причине	мы	все	в	чем-то	дисфункцио-
нальны,	и	неудивительно,	что,	читая	эти	строки,	вы	можете	найти	
признаки	 личностных	 расстройств	 не	 только	 у	 коллег	 по	 работе	
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(по	принципу	«Так	это	же	наш	начальник!»),	но	и	у	себя.	Когда	мы	
спрашиваем	себя	о	том,	как	справиться	с	такими	людьми	(или,	что	
более	гуманно:	как	им	помочь?),	мы	должны	подумать	и	о	том,	как	
справиться	со	своими	проблемами	и	как	помочь	себе.

Признаки расстройств личности
Американские	психологи	А.	Каваиола	и	Н.	Лавендер	указывают,	
что	большинству	расстройств	личности	присущ	определенный	пе-
речень	симптомов	[37].	Среди	них	одним	из	главных	является	не-
способность эффективно взаимодействовать с другими.	Если	вы	
имеете	повторяющиеся	проблемы	во	взаимоотношениях	с	каким-
то	человеком,	то	это	говорит	о	возможном	наличии	у	него	личност-
ного	расстройства.	С	такими	людьми	все	получается	как-то	не	так:	
игнорируются	разумные	требования,	не	выполняются	установлен-
ные	правила,	различия	мнений	превращаются	в	конфликты,	рядо-
вая	ошибка	становится	поводом	для	корпоративной	тяжбы.	Когда	в	
организации	возникают	проблемы,	то	именно	дисфункциональные	
сотрудники	оказываются	в	центре	конфликта:	строчат	докладные	
записки,	 сплетничают,	 на	 кого-то	 злятся	 и	 кому-то	 беспрерывно	
жалуются.	

Парадоксально,	но	человек	с	личностным	расстройством	рас-
сматривает	симптомы расстройства как свои достоинства и силь-
ные стороны,	которыми	гордится	и	которые	не	хочет	менять.	По-
лучается	как	в	известном	анекдоте:	приходит	женщина	к	психиатру	
и	говорит:	«Доктор,	мой	муж	считает,	что	он	—	курица».	Психиатр	
отвечает:	««Ну	что	ж,	приводите	его,	и	я	его	вылечу».	А	жена	в	от-
вет:	«Я	не	могу	—	нам	нужны	яйца».

Изводя	других,	человек	с	личностным	расстройством	считает	
именно	их	источниками	своих	неприятностей.	Дисфункциональ-
ный	 сотрудник	 не	 способен	 понять,	 что	 проблема	 в	 нем	 самом,	
и	ни	за	что	не	согласится	с	тем,	что	именно	ему,	а	не	окружающим,	
необходима	помощь	психолога.	Поэтому	такому	сотруднику	обыч-
но	бесполезно	указывать	на	его	ошибки.

Еще	одним	симптомом	личностного	расстройства	является	от-
сутствие сочувствия.	Некоторые	люди	так	и	не	научились	быть	
чуткими	и	отзывчивыми	к	другим.	Такое	бывает,	если	родители	не	
проявляли	сочувствия,	пренебрегали	ребенком	или	жестоко	с	ним	
обращались.	Отсутствие	опыта	переживания	может	сделать	чело-
века	совершенно	глухим	к	нуждам	других	людей.	
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Человек	с	расстройством	личности	настолько	поглощен своими 
собственными целями и интересами,	 что	не	обращает	внимания	
на	переживания	окружающих.	Собственные,	часто	неосознанные,	
цели	таких	сотрудников	могут	вступать	в	противоречие	с	целями	
организации	и	препятствовать	их	осуществлению.	Для	 того	что-
бы	доказать	свою	правоту,	дисфункциональные	сотрудники	могут	
прибегать	к	саботажу.	Так,	один	из	врачей	был	недоволен	новой	
системой	учета,	потому	что	чувствовал,	что	она	повлечет	за	собой	
много	 бумажной	 работы.	Взбешенный	 тем,	 что,	 невзирая	 на	 его	
протесты,	эту	систему	все	же	внедрили,	он	намеренно	стал	делать	
ложные	записи.

Следующий	 признак	 дисфункциональности	 —	 нарушение 
границ.	Роли,	которые	должны	выполнять	сотрудники,	включают	
скрытые	границы.	Люди	с	расстройствами	личности	часто	их	на-
рушают.	 Так,	 компетентный	 в	 социальных	 отношениях	 сотруд-
ник	знает,	когда	уместен	черный	юмор	и	кто	из	коллег	может	его	
оценить,	когда	можно	говорить	правду	в	глаза,	а	когда	лучше	про-
молчать,	через	кого	можно	косвенным	путем	повлиять	на	мнение	
руководителя,	как	без	ущерба	для	других	достигнуть	своей	цели.	
Дисфункциональный	сотрудник	не	обращает	внимания	на	индиви-
дуальные	различия	людей,	психологические	границы	между	ними,	
их	иерархический	статус	в	организации,	не	учитывает	особенно-
сти	ситуации.

Для	дисфункциональных	сотрудников	характерна	стереотип-
ная модель мира,	которая	остается	неизменной	во	всех	ситуациях.	
У	 людей	 с	 личностными	 расстройствами	 существуют	жесткие, 
иррациональные, «принципиальные» убеждения о мире и людях в 
нем,	например:	«Совершать	ошибки	означает	быть	неудачником»,	
«Люди	ко	мне	цепляются»,	«Я	всегда	должен	быть	в	центре	вни-
мания»,	«Только	по-настоящему	талантливые	люди	могут	меня	по-
нять».	Они	ведут	подобных	людей	к	моделям	дисфункционального	
поведения	на	рабочем	месте.

Нарцисс: «пришел, увидел, победил!»
Вам, наверное, известен анекдот о хирурге, который сообщает 
пациенту результаты обследования. Пациент: «Доктор, скажи-
те мне прямо, что показывает рентген?» Врач: «У меня есть две 
новости, хорошая и плохая. С какой начать?» Пациент: «С пло-
хой». Доктор: «Ну что же, вам осталось жить примерно шесть 
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недель». Пациент: «О боже! Какая же может быть теперь хо-
рошая новость?» Доктор: «Вчера я переспал со своей секретар-
шей».

Невнимательный	и	явно	эгоцентричный	доктор	из	этого	анек-
дота	является	хорошей	иллюстрацией	«нарцисса».	Поглощенность	
собственным	имиджем	мешает	таким	людям	проявить	сочувствие	
к	другим.

Первый	 опыт	 общения	 с	 «нарциссом»	 может	 быть	 позитив-
ным,	потому	что	подобные	люди	часто	проявляют	себя	как	трудо-
способные,	успешные,	творческие.	Однако	они	упорно	работают	
скорее	для	удовлетворения	собственных	нужд,	чем	потребностей	
организации.	

Часто	они	действительно	обладают	каким-либо	качеством	или	
талантом,	который	отличает	их	от	других.	Такие	люди	привыкли	
находиться	в	центре	внимания	и	не	представляют,	как	можно	быть	
одним	из	«простых	смертных».	Один	«нарцисс»	как-то	заявил,	что	
не	хотел	бы	получить	Нобелевскую	премию,	так	как	тогда	он	стал	
бы	одним	из	«рядовых»	лауреатов	этой	премии.

«Нарциссы»	 не	 любят	 рутинную	 деятельность,	 например	 го-
товить	 доклады,	 ходить	 на	 регулярные	 собрания	 и	 заниматься	
бумажной	работой.	Они	считают,	что	у	них	особые	способности,	
которые	 организация	 должна	 использовать.	Нарциссы	 верят,	 что	
любые	их	идеи	непременно	являются	блестящими.	Такие	люди	по-
лагают,	что	они	выше	других,	поэтому	часто	выходят	за	пределы	
своей	 власти,	 принимая	 решения,	 которые	 они	 не	 компетентны	
принимать,	и	наделяя	себя	задачами,	которые	не	способны	выпол-
нить.	Свое	чувство	превосходства	«нарциссы»	выражают	разными	
способами,	среди	которых	неуважение	к	власти,	нарушения	этики,	
унижение	окружающих,	игнорирование	предельных	сроков	окон-
чания	работ.

В	межличностных	отношениях	«нарцисс»	проявляет	себя	как	
несносный	и	требовательный.	На	первом	месте	у	него	всегда	соб-
ственные	нужды,	более	того,	он	считает,	что	имеет	право	требовать	
от	других	удовлетворения	своих	потребностей.	Когда	другие	не	ре-
агируют	должным	образом,	то	«нарцисс»	будет	срываться	и	оскор-
блять	их.	Поэтому	у	«нарцисса»	мало	стабильных	и	близких	отно-
шений,	хотя	он	часто	хвастает,	что	у	него	много	друзей.

Нарциссизм	может	прогрессировать	в	результате	быстрого	ка-
рьерного	роста.	 «Нарциссы»	обычно	видят	 в	 себе	 лидеров,	 и	их	
часто	назначают	на	руководящие	должности.	Чем	более	высокую	
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должность	занимает	человек	в	организации,	тем	выше	становится	
его	самооценка	и	одновременно	уменьшается	внешний	контроль.	
Это	 приводит	 к	 непомерному	 росту	 нарциссизма,	 который	 пре-
вращается	 в	 чрезмерную	уверенность	и	 ощущение	избранности,	
проявляется	 в	 неуважении	 к	 другим	 людям.	Нарциссизм	 в	 орга-
низации	—	вещь	заразная,	он	часто	пронизывает	все	уровни	руко-
водства.	Так,	если	генеральный	директор	считается	недоступным	
даже	для	своих	непосредственных	подчиненных,	то	его	заместите-
ли	будут	также	вне	доступа	для	директоров	подразделений	и	ме-
неджеров	среднего	звена.

«Нарцисс»	является	одним	из	самых	трудных	типов	руководи-
теля.	Он	будет	требовать,	чтобы	вы	работали	нереально	долго,	не	
признавая	вашего	права	на	жизнь	вне	работы.	В	его	представлении	
вы	только	работник.	Такой	начальник	будет	ожидать	от	вас	блестя-
щих	идей	и	нетривиальных	планов.	При	этом	если	эти	идеи	будут	
работать,	то	успех	«нарцисс»	будет	приписывать	себе,	а	если	они	
провалятся,	то	вас	сделают	козлом	отпущения.

Такой	руководитель	будет	ожидать	от	вас	безмерного	восхище-
ния	своей	особой.	В	благодарность	он	будет	эксплуатировать	вас	
из	корыстных	побуждений,	но	при	этом	не	ждите	от	него	благодар-
ности.	Часто	такой	начальник	злоупотребляет	властью.	Обычное	
для	 него	 дело	—	 словесное	 унижение,	 сексуальные	 домогатель-
ства.	 У	 «нарцисса»-руководителя	 отсутствует	 сочувствие	 к	 лю-
дям,	и	он	считает,	что	правила	поведения	существуют	для	других,	
а	он	—	особенный	—	«выше	правил».	«Нарцисс»	часто	унижает	
других,	поскольку	для	него	это	способ	повышения	его	собствен-
ной	самооценки.

Если	вы	работаете	на	администратора-«нарцисса»,	то	не	при-
нимайте	его	замечания	на	свой	счет.	То,	что	ваш	босс	не	ценит	вас,	
не	связано	с	реальным	качеством	вашей	работы.	Просто	«нарцисс»	
не	 способен	 проявить	 симпатию	 и	 удовлетворить	 потребность	
другого	человека	в	признании.	Вам	нужно	научиться	справляться	
с	ситуацией	и	контролировать	свои	эмоции,	которые	чаще	всего	бу-
дут	отрицательными	—	гнев,	грусть,	возмущение,	неуверенность	
в	 себе.	 Следует	 иметь	 в	 виду,	 что	 хронический	 эмоциональный	
стресс,	 в	 который	 вас	 «загоняет»	 руководитель-«нарцисс»,	 спо-
собствует	 появлению	 психосоматических	 симптомов	 (головных	
болей,	напряжения,	желудочно-кишечных	расстройств).	Вам	нуж-
но	стать	очень	«толстокожим»,	потому	что	придется	справляться	
с	довольно	сильными	негативными	воздействиями.
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Работа	 с	 коллегой-«нарциссом»	—	вещь	не	 весьма	приятная.	
Пока	 вы	 работаете,	 он	 будет	 много	 времени	 заниматься	 своей	
внешностью.	Однажды	 вы	 обнаружите,	 что	 он	 берет	 без	 спроса	
ваши	офисные	принадлежности	или	убирает	вещи	с	вашего	стола,	
но	боже	упаси	вас	дотронуться	до	его	вещей!	Он	будет	нечувстви-
телен	к	вашим	чувствам	и	проблемам.	После	того	как	вы	изольете	
ему	душу,	можете	услышать	что-то	вроде:	«Ну,	у	тебя	все?	Пойдем	
что	ли,	уже	обедать	пора».	В	ситуации	конфликта	он	будет	ждать,	
что	вы	вступите	в	схватку,	сам	же	будет	наблюдать,	как	вы	сражае-
тесь,	с	безопасного	расстояния.

Ни	при	каких	обстоятельствах	вы	не	должны	показывать	«нар-
циссу»	свою	личную	жизнь.	Любые	проблемы	в	семье,	промахи	
и	трудности,	которые	у	вас	могли	быть,	от	«нарцисса»	необходимо	
скрывать,	иначе	он	обязательно	использует	эту	информацию	про-
тив	вас.

Наиболее	эффективное	средство	общения	с	«нарциссом»	—	это	
проникновение	под	его	маску	эгоцентризма	к	чувствам	неполно-
ценности	и	неуверенности	в	себе,	которые	и	являются	его	движу-
щей	силой.	Как	это	ни	странно,	вы	сможете	добиться	гораздо	боль-
шего	в	отношениях	с	«нарциссом»,	если	поможете	ему	построить	
его	самооценку.	Для	этого	надо	помочь	такому	человеку	меньше	
стыдиться	 своих	 комплексов,	 укрепляя	 свои	 реальные	 достоин-
ства.	Иными	словами,	нужно	хвалить	его	подлинные	черты	и	по-
ступки.	 При	 этом	 надо	 использовать	 тот	 язык,	 который	 нарцисс	
понимает	лучше	всего:	«восхищаться»,	«превосходный»,	«самый	
лучший»,	«выдающийся»,	«лидер».

В	общении	с	«нарциссами»	нужно	помнить,	что	их	практиче-
ски	невозможно	изменить:	для	этого	нужны	годы	и,	желательно,	
какое-нибудь	 чудо.	Не	 стоит	 бороться	 с	 их	 эгоизмом	и	 подозри-
тельностью	—	 это	 бесплодный	 подход.	Избегайте	 попасть	 в	 ло-
вушку	самообвинения	и	чувства	неполноценности,	помните:	про-
блемы	«нарцисса»	—	не	ваши	проблемы.

Личность с истерическим расстройством: 
«Свет, камера... мотор!»
«Третий столб» в анекдоте, который вы сейчас прочтете, отра-
жает мечты личности с истероидным расстройством.

Разговаривают три телефонных столба. Первый говорит: 
«А вот мне обещали, что я буду носителем важной информации». 
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Второй: «А мне врали, что я буду произведением искусства, кото-
рым будут восхищаться люди».

Третий молчит. Первые два столба спрашивают: «Ну а ты 
кем должен был стать?» Тот угрюмо: «Начальником... Я хотел 
ничего не делать, привлекать к себе внимание, стоять в центре 
обозрения и быть ведущим в своей области...».

Наиболее	точно	определить	данный	тип	личности	можно	од-
ним	словом:	«театральный».	Самое	важное	для	таких	людей	—	на-
ходиться	в	центре	внимания.	Для	этого	они	постоянно	используют	
свою	 внешность,	 вызывающее	 или	 провокационное	 поведение,	
демонстрируют	излишнюю	драматизацию	и	преувеличенное	вы-
ражение	эмоций.	Многие	из	истериков	имеют	музыкальные	и	сце-
нические	таланты.	Повышенного	внимания	такие	люди	могут	до-
биваться	своим	обаянием,	дружелюбием	и	коммуникабельностью,	
а	когда	нужно	—	прибегая	к	истерическому	поведению.	

Э.	 Фромм	 характеризует	 истерическую	 личность	 как	 лич-
ность	с	рыночной	ориентацией,	которая	стремится	к	саморекламе.	
В	сферах	деятельности,	где	быть	в	центре	внимания	—	производ-
ственная	необходимость	(например,	в	сферах	обслуживания,	обра-
зования,	а	также	маркетинга,	рекламы,	продаж),	истерические	лич-
ности	часто	добиваются	большого	успеха.	Однако	следует	иметь	
в	виду,	что	под	внешним	дружелюбием	и	общительностью	истери-
ка	скрывается	поверхностный,	неискренний	и	капризный	человек.

Не	 все	 люди	 с	 истерическим	 расстройством	 одинаковы.	 Так,	
истерик-миротворец	характеризуется	желанием	успокаивать	других,	
искать	их	одобрения	и	доказывать	другим,	что	они	достойные	люди.	
Буйный	истерик	известен	склонностью	к	крайним	эмоциональным	
состояниям	 и	 периодам	 импульсивного	 притворства,	 которые	 че-
редуются	 с	 периодами	 депрессии,	 уныния	 и	 плохого	 настроения.	
Лицемерного	истерика	 характеризует	 внешняя	маска	 дружелюбия	
и	общительности,	за	которой	скрывается	его	ненадежность,	уныние	
и	частые	обиды.	«Театральные»	истерики	известны	своим	обаянием	
и	 драматичным,	жаждущим	 внимания	 поведением,	 они	 очень	 из-
менчивы	и	могут	предугадывать,	чего	окружающие	ожидают	от	них.	
Инфантильный	истерик	по-детски	надувает	губы,	настырен	в	своих	
требованиях,	он	боится	быть	отвергнутым	и	брошенным.	Оживлен-
ный	истерик	известен	энергичностью,	легкомысленным	обаянием,	
импульсивностью	и	оптимистичным	мировоззрением.

Потребность	быть	в	центре	внимания	роднит	истерика	с	нар-
циссом.	Однако	нарцисс	требует	внимания	с	ощущением,	что	это	
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внимание	 ему	 обязаны	 уделять.	 Истерик	 же	 чувствует,	 что	 при	
всем	старании	привлечь	внимание	его	никогда	по-настоящему	не	
оценят,	он	никогда	не	сможет	завоевать	одобрения	других.	Когда	
все	идет	не	слишком	удачно,	истерики	могут	впадать	в	депрессию,	
прибегать	к	суицидальным	угрозам	или	попыткам	самоубийства.

Отсутствие	 у	 истерика	 эмоционального	 контроля	 делает	 его	
плохой	кандидатурой	на	большинство	руководящих	должностей.	
Однако	 часто	 благодаря	 своей	 коммуникабельности,	 уверенному	
личному	стилю	истерики	могут	показать	себя	в	качестве	подходя-
щих	кандидатов	на	руководящие	позиции.

Истеричный	начальник	довольно	капризен,	 его	неустойчивое	
эмоциональное	 состояние	 часто	 приводит	 к	 импульсивным	 по-
ступкам:	вот	он	только	что	кричал	на	вас,	а	через	минуту	уже	хва-
лит	ваш	новый	костюм.	Такой	руководитель	обычно	полон	идей	
и	 вариантов	 решения	 проблемы,	 однако	 не	 нужно	 ожидать,	 что	
именно	он	будет	их	реализовывать.	Если	ваш	руководитель	—	ис-
терик,	нужно	быть	готовым	к	тому,	что	у	вас	будет	много	черной	
работы,	 в	 то	 время	 как	 он	 будет	 порхать	 по	 офису	 и	 развлекать	
присутствующих.	Если	же	дела	идут	плохо,	начальник	с	истероид-
ным	расстройством	начинает	 работать	 «всерьез»:	 чтобы	навести	
порядок,	увольняет	своих	сотрудников.

Для	того	чтобы	хорошо	ладить	с	таким	типом	руководителя,	вам	
потребуется	 большое	 терпение.	 Если	 вы	 более	 компетентны,	 чем	
ваш	босс,	будьте	готовы	к	тому,	что	именно	ему	будут	доставаться	
все	лавры	от	выполненной	работы.	Истерик	делает	лучше	всего	одну	
вещь:	рекламирует	самого	себя.	Вы	никогда	не	почувствуете,	что	вас	
по-настоящему	ценят.	Неудивительно:	главный	герой	больше	инте-
ресуется	собой,	чем	признанием	второстепенных	персонажей.	

Вам	придется	принять	тот	факт,	что	в	любой	момент	вы	можете	
стать	героем	или	козлом	отпущения	—	в	зависимости	от	настрое-
ния	вашего	истеричного	начальника.	Если	у	него	плохое	настрое-
ние,	лучше	не	попадаться	ему	на	глаза.	Хорошая	новость	заключа-
ется	в	том,	что	ваши	ошибки	не	будут	слишком	долго	оставаться	
в	фокусе	его	внимания,	потому	что	истерик	обычно	быстро	пере-
прыгивает	от	одной	ситуации	(проблемы)	к	другой.	

Работать	с	сотрудником-истериком	так	же	утомительно,	как	ра-
ботать	 на	 него.	Истерик	 обладает	 способностью	 распространять	
свое	плохое	настроение	на	других.	У	него	слабо	развито	ощуще-
ние	границ,	поэтому	истерик	часто	приносит	свои	социальные	и	
семейные	проблемы	на	работу,	донимая	коллег	бесконечными	жа-
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