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Развитие современной управленческой науки и практики  привело 
к необходимости всестороннего изучения психологических законо-
мерностей управленческой деятельности.   В связи с этим актуаль-

ным является вопрос управленческой культуры руководителя, ее структуры 
и условий формирования в процессе профессиональной подготовки.

В большинстве работ по организационной психологии под управленческой 
культурой понимают  интегративное образование личности, включающее син-
тез деловых, профессиональных и личностных качеств руководителя, необ­
ходимых для успешной реализации функций управления. В структуре управ-
ленческой культуры традиционно выделяют такие компоненты, как аксио­
логический, технологический и личностно­творческий [1]. Важной составляю­
щей личностно­творческого компонента управленческой культуры является 
эмоцио нальная компетентность и эмоциональная культура руководителя.

Актуальность исследования эмоциональной культуры в управлении свя-
зана с тем, что, во­первых, управленческая деятельность отличается высокой 
степенью эмоциональности и наличием стрессогенных факторов; во­вторых, 
в связи с ее высокой ответственностью, она предъявляет высокие требования 
к эмоционально­волевой регуляции поведения руководителя.  

Важность эмоциональных факторов в управлении подчеркивается многими 
современными авторами. Так, в работах ряда авторов по проблеме психологии ли-
дерства делается вывод, что эмоциональная компетентность руководителя и пред-
принимателя становится в современном бизнесе более значимым фактором, чем 
знания и умения в области традиционно понимаемого познавательного интеллек-
та [2]. Автор работ по  эмоциональному интеллекту Д. Гоулман отмечал, что успех 
руководителя только на 15 % определяется его умственным развитием, а 85 % при-
ходится на долю эмоционального интеллекта [3; 4]. 
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Д. Гоулмен ввел понятие резонансного лидерства на основе настройки ли-
дера и его коллектива на одну эмоциональную волну. В основе резонансного 
лидерства, согласно автору, лежат такие умения, как активность сознания, оп-
тимизм и эмпатия. Известный теоретик менеджмента П. Друкер также отме-
чал, что умение строить взаимоудовлетворяющие отношения с подчиненны-
ми являются основой сильного руководства [5]. 

Работы зарубежных и отечественных авторов по проблеме эмоциональ-
ного интеллекта привлекли внимание и к понятию эмоциональной культуры 
личности (Д. Гоулман, С. Стайн, Г. Бук и др.). Большинство зарубежных ав-
торов отождествляют эмоциональный интеллект и эмоциональную культуру, 
анализируют ее структуру и роль в деятельности человека. 

Однако эмоциональная культура — это не просто  понимание эмоцио-
нального мира  и владение техниками работы с эмоциями, важно, чтобы ру-
ководитель использовал свой эмоциональный интеллект с учетом организа­
ционных и культурных норм, ценностей и целей организации.  Эмоциональ-
ная культура — это система умений по использованию возможностей своего 
эмоционального интеллекта с учетом социальных норм и ценностей.

Одним из первых проблему эмоциональной культуры личности изучал из-
вестный отечественный психолог П.М. Якобсон [6]. По мнению автора, эмоцио­
нальная культура включает в себя эмоциональную отзывчивость, способность 
понимать, уважать и ценить чувства других людей, умение «входить» в мир их 
переживаний, умение делиться своими переживаниями с окружающими. 

В работах по изучению эмоциональной культуры описаны такие ее компо-
ненты, как когнитивный (знание о природе, разнообразии и проявлениях эмоций), 
эмпатийный (умение сопереживать и понимать чувства других людей), рефлек-
сивный (анализ и понимание собственных эмоций), мотивационный (потребность 
в переживании и самоорганизации своих эмоций и эмоций других), регулятивный 
(умение управлять своими эмоциями). Все структурные компоненты эмоциональ-
ной культуры проявляются в способности человека регулировать эмоциональную 
сферу общепринятыми нормами выражения эмоций и создавать адекватную эмо-
циональную ситуацию, обеспечивающую успешное достижение поставленных 
целей.  Центральным компонентом эмоциональной культуры является эмоцио-
нальный интеллект, управляемый социальными нормами. 

Выделяют такие показатели эмоциональной культуры, как опора на соб-
ственные принципы при выборе эмоций, соответствие эмоций «образу­я» 
и отношению к себе, соответствие эмоционального реагирования возрастным 
особенностям, адекватность эмоционального реагирования социокультурным 
нормам, а также осознанность эмоционального реагирования [7]. В ряде ра-
бот отечественных авторов указывается на такие показатели эмоциональной 
культуры, как богатство и разнообразие эмоций, отношение к эмоции как 
к ценности, эмоциональная гибкость и креативность, конструктивные  ко-
пинг­стратегии в сложных ситуациях и др.
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Универсальным механизмом, обеспечивающим развитие и использование 
в управленческой деятельности навыков управления эмоциональной сферой 
является, на наш взгляд, рефлексия эмоций,  их контроль и оценка. Осознание 
того, что я чувствую и как я проявляю свои чувства, а также того, как это может 
повлиять на состояние других участников управленческого процесса, зависит 
от уровня развития личностной и коммуникативной рефлексии руководителя. 
Рефлексия эмоциональной сферы позволяет не только устанавливать конструк-
тивные деловые отношения, но и побуждает самого руководителя к саморазви-
тию и к самовыражению в своей профессиональной деятельности, в том числе 
и в области собственной эмоциональной компетентности. В целом же рефлек-
сия эмоционального взаимодействия позволяет руководителю определять адек-
ватность своего эмоционального поведения, формировать направления его раз-
вития, а также обеспечивать адекватную эмоциональную установку на деловое 
общение. Поскольку речь идет об эмоциональной культуре как способности 
действовать в эмоциональном поле с помощью адекватно выбранных культур-
ных средств, рефлексия является важным механизмом оценки применимости 
этих средств в конкретной управленческой ситуации. С учетом вышесказанно-
го вряд ли можно говорить о высоком уровне эмоциональной культуры при ус-
ловии неразвитых рефлексивных механизмов личности.

Еще одним важным компонентом эмоциональной культуры является, 
на наш взгляд, эмоциональная креативность руководителя, которая приводит 
к гибкости и вариативности эмоционального поведения. С одной стороны, 
для профессионала, работающего с людьми, важно, чтобы его эмоциональное 
поведение соответствовало требуемым нормам и было адекватно складываю-
щейся ситуации. Однако руководителю приходится работать в эмоционально 
сложных и непредсказуемых ситуациях, учитывать  индивидуально­психоло-
гические особенности деловых партнеров, соотносить их с собственным ар-
сеналом умений, что требует гибкого использования как уже существующих 
моделей своего эмоционального поведения, так и  создания новых. 

Исследования Дж. Эйврилла показали, что высокий уровень эмоциональ-
ной креативности усиливает глубину понимания собственного эмоционально-
го опыта, стимулирует содержательный анализ чувств и поведения, усиливает 
толерантность к себе и другим, самоуважение, уверенность в себе. Человек 
с высоким уровнем эмоциональной креативности описывается как друже-
любный, открытый для опыта и поиска нового [8]. Эмоциональная креатив-
ность  развивается на основе эмоционального интеллекта, однако, по мнению 
Н.И. Андреевой, эмоциональная креативность является более широким поня-
тием по сравнению с эмоциональным интеллектом, она предполагает эмоцио­
нальную новизну  и носит поисковый характер [9].  Проблема взаимосвязи 
эмоциональной креативности и рефлексии требует более глубоких исследо-
ваний. На наш взгляд, эмоциональная креативность опирается на  достаточ-
но высокий уровень всех видов рефлексии — личностной, коммуникативной, 
ретро спективной и прогностической.
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Несмотря на различия в понимании роли отдельных компонентов эмоцио­
нальной культуры личности и их взаимосвязи, важно определить факторы 
и пути ее формирования в процессе подготовки специалистов­управленцев 
в вузе. Актуальность этой задачи вытекает из того, что эмоциональная куль-
тура — это продукт социальных технологий, она развивается в течение всей 
жизни и зависит в том числе и от того опыта, который может быть специально 
организован в процессе профессиональной подготовки специалиста. 

Исследование автора, направленное на изучение роли эмоциональной 
компетентности в управлении конфликтами (в исследовании принимали уча-
стие студенты 3–4 курсов, будущие менеджеры, выборка составила 40 че-
ловек в возрасте от 20 до 22 лет) показало, что в целом высокие показатели 
по шкалам эмоционального интеллекта коррелируют с выбором более кон-
структивных стратегий поведения в конфликте. Выбор последних обусловлен 
не только рациональным анализом, но и умением чувствовать состояние дру-
гого человека, прогнозировать его переживания и умением управлять эмоцио­
нальными состояниями участников конфликтного взаимодействия.  

Таким образом, люди с высоким эмоциональным интеллектом более обосно-
ванно принимают решения и выбирают более конструктивные стратегии поведе-
ния в конфликтных ситуациях.  При этом результаты исследования показали, что у 
55 % испытуемых уровень эмоционального интеллекта в целом остав ляет желать 
лучшего. Испытуемые с низким уровнем эмоционального интеллекта в основном 
имеют низкие показатели по шкалам межличностного понимания и межличност-
ного управления, тогда как по внутриличностным критериям результаты оказа-
лись более высокими. У испытуемых возникают трудности при распознавании 
и понимании эмоциональных состояний других, не проявляют должной эмпатии  
к их внутренним состояниям и, как следствие, не нацелены на контроль эмоций 
других людей, на создание условий для их изменения. Испытуемые с низким 
уровнем эмоционального интеллекта предпочитают использовать конфронтацию 
и избегание как наиболее приемлемые стратегии поведения в конфликте, тогда 
как студенты с высокими показателями по шкалам эмоционального интеллекта  
предпочитали сотрудничество и  компромисс (более 50 % испытуемых данной 
группы). 

В исследовании автора совместно с Д.В. Наумовой описана роль эмоцио­
нальных компонентов на различных этапах  принятия решения о выборе стра-
тегии разрешения конфликта [10]. Полученные результаты показали, что зада-
ча формирования эмоциональной компетентности и эмоциональной культуры 
является актуальной для будущих специалистов в сфере управления.

Формирование эмоциональной культуры в процессе профессиональной 
подготовки в вузе предполагает наличие определенных педагогических усло-
вий и поиск способов организации педагогического процесса.

Организация педагогического процесса предполагает эмоциональное 
и личное вовлечение студентов и преподавателей в учебное взаимодействие, 
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стимулирование потребности в анализе и поиске оптимальных форм эмоцио­
нального реагирования. Основными педагогическими принципами, способ-
ствующими развитию эмоциональной культуры студентов в вузе могут быть:

– отношение к эмоциональной сфере студента как к ценности и интерес 
к ней;

– проявление эмпатии  в отношениях  студентов и преподавателей; 
– взаимная эмоциональная открытость участников образовательного 

процесса; 
– активизация процессов самовыражения и самореализации студентов 

в учебно­профессиональной деятельности; 
– диалогический характер обучения, развитие партнерских отношений 

в учебном взаимодействии;
– уважение и принятие личности студента, его переживаний; 
– стимулирование поисковой активности студентов  и признание их пра-

ва на ошибку и на собственную позицию.
Создание эмоционально­творческой среды в обучении и личностно­раз-

вивающего педагогического общения преподавателя и студентов способст­
вует не только проявлению эмоциональных реакций, но и их рефлексии. Чем 
глубже образовательный процесс затрагивает личность студента, тем выше 
эмоциональное принятие им самой ситуации общения, тем сильнее мотива-
ция к познанию не только формальных знаний по предмету, но и личностных 
посылов преподавателя, самого студента и других участников образователь-
ной среды. Таким образом, развитие эмоциональной культуры преподавателя 
и его гуманистическая ориентация в процессе обучения  —  одно из направле-
ний развития эмоциональной культуры личности студента. 

Еще одно направление деятельности — активное использование в обучении 
технологии коммуникативно­диалоговой деятельности, которая предполагает 
творческий подход преподавателя в организации учебного процесса, исполь-
зование в учебном процессе приемов эвристической беседы (задавая вопро сы, 
наводящие на решение проблемы), умение вести дискуссию с группой и уме-
ние создать условия для возникновения дискуссии между студентами. Все это 
предусматривает организацию общения как форму обмена личным опытом. 
В процессе учебного диалога студенты овладевают опытом эмоционально­цен-
ностного отношения к партнеру по взаимодействию. Задача контроля и оценки 
эмоциональных процессов становится для преподавателя такой же важной, как 
интеллектуальные процессы и методы решения учебных задач.

Обучение  студентов навыкам и приемам саморегуляции поведения также 
является одним из направлений педагогической работы по формированию эмо-
циональной культуры личности. Это направление воспитательной деятельности 
предполагает как использование элементов психоэмоциональной регуляции в про-
цессе преподавания разных дисциплин, так и проведение специально организо-
ванных семинаров и тренингов. Необходимой составляющей содержания таких 
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занятий должно быть стимулирование рефлексии как собственной эмоциональной 
сферы, так и эмоционального мира других участников взаимодействия. При этом 
важно, чтобы программа такого рода тренингов способствовала развитию не толь-
ко ретроспективного анализа проявленных эмоций, но и развивала прогностиче-
ские  рефлексивные умения по контролю и оценке возможных эмоциональных 
состояний всех участников взаимодействия. Рефлексивная культура проявляется 
в глубине переосмысления собственного опыта, степени готовности к планиро-
ванию своего эмоцио нального поведения с учетом переживаний других. Разви-
тие рефлексивной культуры будущего специалиста предполагает, на наш взгляд, 
формирование таких ее компонентов, как рефлексивная готовность и рефлексив-
ная компетентность. Рефлексивная готовность выражается в степени развития 
стремления к самопознанию, отношение к эмоции как ценности. Показателем 
рефлексивной готовности является сила мотивации человека к рефлексии, стрем-
ление к самопознанию и установка на возможное преобразование себя в процессе 
управленческого взаимодействия. 

Поскольку эмоциональная культура предполагает достаточную степень 
сформированности эмоциональной креативности, педагогическая среда вуза  
может создавать условия развития коммуникативной импровизации как само-
го преподавателя, так и студентов. Условием для таких творческих «выходов» 
в процессе общения является   творческая установка педагога, которая создает 
уверенность и возможность самого поиска способов взаимодействия в обще-
нии. Творческая установка обеспечивает глубокое проникновение в личность 
другого человека, в себя самого, в смысл происходящего для других, обеспе-
чивает постоянную готовность искать и создавать более эффективные спосо-
бы разрешения ситуаций общения. Коммуникативная импровизация — это 
не только анализ и оценка ситуации и себя в ней, но и глубокое эмоциональ-
ное переживание и сосредоточенность на ситуации общения, когда включает-
ся интуиция и воображение. Конечно, коммуникативная импровизация пред-
полагает достаточно высокий уровень зрелости личности, которая не только 
осознает себя, но и полностью принимает себя как полноценного субъекта 
общения. Иными словами, необходимы условия для сохранения конгруэнт-
ности как состояния внутренней согласованности личности в процессе обще-
ния, условием для которой является  личностно­ориентированная доверитель-
ная среда обучения. 
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V.G. Avramenko

Formation of the Emotional Culture of Future Managers 
in the Process of Professional Training in University

In the article the author analysed the role of emotional culture in management activity, 
the contents and structure of emotional culture and ways of formation of the emotional 
culture in the process of professional training in university. 
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