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Сегодня при проведении кадровой поли-
тики органов внутренних дел (ОВД) при ра-
боте с кадровым резервом требуется выстраи-
вать «иерархию» профессионально компе-
тентных руководителей.  

При этом представляется очевидным, что 
социально-психологическая компетентность 
руководящих (управленческих) кадров по 
вопросам регулирующего воздействия на 
служебное поведение подчиненных нуждает-
ся в развитии. Такой запрос в настоящее 
время сформирован как со стороны общест-
ва, так и со стороны МВД и самих руководи-
телей ОВД. 

В настоящее время, по мнению руководи-
телей подразделений по организации психоло-
гической работы территориальных органов 
Министерства внутренних дел России, психо-
логическое воздействие реализуется преиму-
щественно на индивидуально-психологиче-
ском уровне регуляции служебного поведения 
сотрудников. Такое воздействие осуществля-
ется посредством дисциплинарной практики, 
индивидуальных консультаций, психокоррек-
ционной работы, обучения методам саморегу-
ляции и т. п. Методы, позволяющие регулиро-
вать служебное поведение на социально-
психологическом (на уровне служебного кол-

лектива) и организационно-психологическом 
(на уровне организационной культуры уста-
новленной в органах внутренних дел, ОВД) 
уровнях в качестве эффективных упомина-
ются в ведомственной литературе довольно 
редко.  

При этом считается, что задачи профес-
сиональной деятельности работающего в ОВД 
психолога сосредоточены главным образом на 
индивидуально-психологической работе с со-
трудниками, испытывающими трудности в 
служебной деятельности, а также на социаль-
но-психологических исследованиях коллекти-
вов сотрудников. Преобладание  в структуре 
деятельности психолога мероприятий по ин-
дивидуальной психологической диагностике и 
социально-психологическим исследованиям в 
подразделениях (при отсутствии привлечения 
их к профессиональному сопровождению 
организационных изменений) не позволяет в 
полной мере реализовывать возможности 
психологического обеспечения профилакти-
ки тех или иных нарушений служебной дис-
циплины. 

Практика показывает, что предпринимае-
мые руководителями действия по регуляции 
служебного поведения конкретных сотрудни-
ков в связи с фактами допущенных ими на-
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рушений ведомственных требований к слу-
жебному поведению оказываются зачастую 
малоэффективными. Как следствие, возникает 
необходимость организации и проведения бо-
лее эффективной совместной работы руково-
дителя и психолога, позволяющей полностью 
использовать весь потенциал социально-
психологических и организационно-психо-
логических факторов. 

Одним из способов организации такой 
работы может являться оказание значимой 
консультационной помощи руководителям 
ОВД в решении ключевых организационных 
проблем, имеющих психологическую приро-
ду. К числу таких проблем можно отнести 
неудовлетворительную систему организаци-
онных коммуникаций; неуважение сотрудни-
ков правоохранительных органов к закону; 
низкий уровень лояльности и приверженности 
организации; корыстную мотивацию в слу-
жебной деятельности; низкий уровень устойчи-
вости к неблагоприятному средовому информа-
ционно-психологическому воздействию и т. п.  

Для решения задач совершенствования 
регуляции служебного поведения сотрудни-
ков ОВД содержание консультационной по-
мощи руководителям может быть направлено 
на выяснение состояния и ситуации в подраз-
делении в тот или иной момент, в каком на-
правлении оно развивается, во что верят и че-
му привержены сотрудники. Такие и другие 
аналогичные им данные могут быть получены 
в результате комплексной социально-психо-
логической и организационной диагностики 
(Ермолаев, 2012) и в таком виде могут быть 
предоставлены руководителям ОВД в процес-
се организационно-психологического кон-
сультирования (ОПК). 

Термин «организационно-психологическое 
консультирование» в настоящее время опреде-
ляется достаточно вариативно, и для уменьше-
ния разночтений в его понимании в дальнейшем 
предлагается рассматривать его в предложен-
ном Л.Н. Захаровой толковании как процесса 
сотрудничества руководителя и психолога-
консультанта, направленного на повышение 
эффективности работы организации за счет со-
вершенствования психологической компетент-
ности руководителя в сфере управления челове-
ческими ресурсам (Захарова, 2012). 

Таким образом, целью ОПК является за-
рождение изменений и повышение эффектив-
ности работы организации, улучшении про-
цесса управления с помощью психологиче-
ских методов, позволяющих преобразовывать 

ситуацию из препятствующей оптимальному 
функционированию учреждения в стимули-
рующую его (Лобанова, 1997). 

Перечисленный выше круг задач опреде-
ленно согласуется с возможностями ОПК и 
позволяет предположить, что разработка на-
учно обоснованной программы такого кон-
сультирования руководителей ОВД позволит 
повысить их компетентность в вопросах регу-
лирующего воздействия на служебное пове-
дение подчиненных. 

Организационно-психологическое кон-
сультирование руководителей ОВД – одна из 
современных психотехнологий, которая еще 
не получила должного концептуального раз-
вития в прикладной юридической психологии 
и своего применения в практике психологиче-
ского обеспечения работы с кадрами руково-
дителей органов и подразделений МВД.  

Консультационной деятельности психо-
лога в данном случае нацелена на исследова-
ние психологических ресурсов оптимизации 
деятельности организации. Основное содер-
жание деятельности в этом направлении реа-
лизуется в следующих областях: 

– выявление и развитие ценностных основ 
службы сотрудников ОВД (организационные 
цели и степень их принятия сотрудниками); 

– участие в разработке и оценке мотиви-
рующих влияний философии организации и 
видения перспектив ее организационного раз-
вития; 

– выявление специфики связанных с про-
фессиональной деятельностью потребностей 
сотрудников ОВД и взаимодействующих с 
ними граждан, определение путей их развития 
и удовлетворения; 

– определение оптимального типа сис-
темных методов управления (лидерства, орга-
низационной культуры), нахождение путей их 
развития и модернизации; 

– разработка и реализация соответствую-
щих модулей профессионального обучения 
руководителей и пр. 

Такого рода консультирование может 
осуществляться в форме совета, индивиду-
альной консультации по тому или иному кон-
кретному вопросу, в форме доклада, относи-
тельно самостоятельного проекта, в форме 
специализированных программ обучения и 
вмешательства и т. п. В качестве наиболее 
распространенных средств и методов реали-
зации ОПК можно выделить: диагностику, 
обучение, групповую работу, обратную связь, 
визуализацию, психотехнику, организацион-
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но-управленческие, рефлексивно-инноваци-
онные и управленческие имитационные игры, 
технологии решения проблем, ассессмент или 
оценку профессиональной деятельности, про-
ектирование, командообразование и др.  

Основными задачами такого рода про-
грамм являются: 

– развитие у руководителей подразделе-
ний ОВД навыков профессиональной реф-
лексии; 

– изменение способов анализа профес-
сиональной деятельности, снижение уровня 
ригидности стереотипных представлений об 
имеющихся в подразделении проблемах; 

– расширение поведенческого репертуара 
руководителя, совершенствование методов 
регулирующего воздействия на служебное 
поведение подчиненных;  

– осознанное, психологически грамотное 
и обоснованное применение методов регуля-
ции служебного поведения сотрудников. 

При проведении организационно-психо-
логического консультирования необходимо 
учитывать ряд его специфических особенно-
стей. 

1. ОПК используется в тех случаях, ко-
гда высшее звено руководства организации 
понимает наличие острой необходимости в 
проведении преобразований в ней. Важно, 
чтобы в этом процессе руководитель с самого 
начала занимал активную позицию и его ис-
ходные представления в этом случае могут 
являться отправной точкой в разработке про-
граммы преодоления трудностей. Таким обра-
зом, работа психолога-консультанта должна 
основываться на запросе со стороны руково-
дителя организации при условии осознания 
им необходимости проведения преобразова-
ний и наличия готовности к ним.  

2. Важно, чтобы руководитель воспри-
нимал психолога-консультанта как ценного 
партнера и собеседника по своим профес-
сиональным и управленческим проблемам. 

3. Для успешного выполнения своей ра-
боты психологу-консультанту необходимо 
определить круг лиц, обладающих реальной 
властью при принятии решений, наиболее за-
интересованных в успехе или неудаче выпол-
няемой работы, и непосредственное ориенти-
рованных на необходимый уровень сотрудни-
чества (Кубр, 1992). 

4. Обсуждать в первую очередь целесо-
образно те или иные противоречия, пусть не 
разрешая их полностью, но делая их нагляд-
ными. 

5. Наиболее значимыми направлениями 
работы с руководителем являются прояснение 
и конкретизация образа желаемого будущего, 
прояснение противоречий в желаниях руко-
водителя и попытка определения первопри-
чин, породивших существующие затруднения 
в деятельности руководителя. Осознание та-
ких причин позволяет в последствии само-
стоятельно и продуктивно действовать, избе-
гая в дальнейшем их повторения. 

6. Психолог-консультант будет более ус-
пешным в своей деятельности, в достижении 
целей развития организации, если он будет 
следовать принципам позитивного подхода, 
опираясь на возможности персонала, а не на 
его ограничения. 

7. Консультанту важно занять позицию 
организатора рефлексивной среды, побуж-
дающего к самостоятельной выработке реше-
ний, создавая при этом возможности для воз-
никновения эффекта расширения поведенче-
ского репертуара руководителя. 

8. Необходимо использовать комплекс 
эффективных технологий, имеющихся в со-
временной практике организационного кон-
сультирования. Причем роль психолога-
консультанта в данном случае должна иметь 
технологичный характер, поскольку методы, 
используемые им, могут быть освоены и дру-
гими сотрудниками. Вместе с тем, важно не 
столько научить, сколько сформировать мо-
тивацию к самообучению, чтобы в процессе 
деятельности руководитель учился самостоя-
тельно получать, добывать необходимые 
знания. 

Работа психолога-консультанта по вопро-
сам совершенствования регуляции служебно-
го поведения сотрудников ориентирована на 
управленческое звено организации, поскольку 
именно от руководителей исходит запрос на 
консультационную помощь такого характера. 

В процессе ОПК участвуют руководители 
высшего и среднего звена управления, а также 
их подчиненные (в случае рассмотрения их 
конкретного проступка). Такое консультиро-
вание руководителей высшего звена и допус-
тивших дисциплинарный проступок сотруд-
ников осуществляется в процессе индивиду-
альной работы посредством собеседования. 
Консультирование руководителей среднего 
звена чаще осуществляется в форме совеща-
ний или семинаров, а выработанные на них 
решения они, выполняя функции проводни-
ков, переносят в служебные коллективы под-
разделений. 
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Структура организационно-
психологического консультирования 
Процесс организационно-психологиче-

ского консультирования руководителей по 
вопросам совершенствования регулирующего 
воздействия на служебное поведение подчи-
ненных предполагает поэтапную реализацию.  

 
Этап 1. Определение проблемы 
На начальном этапе консультативная ра-

бота проводится с руководителями высшего 
звена. Обсуждаются организационные аспек-
ты проблемной ситуации, связанной со слу-
жебным поведением отдельного сотрудника 
или служебного подразделения в целом, фор-
мируется ориентировочная основа для дея-
тельности психолога-консультанта, осуществ-
ляется сбор информации с целью теоретиче-
ской реконструкции такой я проблемной си-
туации. Происходит уточнение запроса руко-
водителя, достигается договоренность по по-
воду целей консультирования, формулируется 
перспективное видение руководителем изме-
ненной ситуации, образа будущего. 

 
Этап 2. Прояснение проблемы 
Сущность этапа заключается в проведе-

нии психологической экспертизы текущей 
ситуации. Она осуществляется посредством 
проведения организационной диагностики с 
помощью комплексного использования мето-
дов сбора информации о специфических про-
блемах конкретного подразделения, позво-
ляющих получить ее в максимально полной и 
достоверной форме, а также определить ре-
сурсы и возможности их решения в условиях 
исследуемой организации (Жуков, 2004).  

Задачей психолога-консультанта является 
проведение комплексной оценки и мониторинга 
психологических факторов внутри- и внешне-
организационной среды (Котенёв, 2014). 

По результатам организационной диагно-
стики формируется отчет, в котором пред-
ставлены: проблемное поле подразделения, 
сильные и слабые стороны, выводы и реко-
мендации.  

На этом этапе работы должны быть опре-
делены основные причины нарушений требова-
ний к служебному поведению, согласованы и 
документально зафиксированы направления 
дальнейших изменений в виде первоначальной 
программы по совершенствованию регуляции 
служебного поведения сотрудников ОВД. 

Основная задача психолога-консультанта 
на данном этапе заключается в том, чтобы 

продемонстрировать руководителю слабые 
стороны ситуации и конкретизировать психо-
логические факторы, находящиеся в сфере 
управленческого воздействия руководителя и 
способные оказать регулирующее влияние на 
служебное поведение подчиненных. В свою 
очередь, для руководителя организационная 
диагностика является хорошей возможностью 
получить качественную обратную связь о сво-
ем подразделении, определить актуальные 
проблемы и, главное, увидеть пути их реше-
ния. Предполагается, что на этом этапе руко-
водитель принимает необходимость измене-
ний и важность инновационных шагов в ре-
шении проблемы регуляции служебного по-
ведения сотрудников.  

 
Этап 3. Анализ альтернативных путей 
решения проблемы 
Психолог-консультант продолжает свою 

работу с руководителями подразделений в рам-
ках собственно группового ОПК, базирующе-
гося на принципах групповой динамики, зако-
номерностях межличностного взаимодействия 
в группе. Такая технология ОПК основана на 
актуализации рефлексивных процессов, пред-
полагает осознанное включение участников в 
активную позицию при формулировке проблем 
и способов их решения и в итоге позволяет 
достичь позитивных результатов.  

Необходимо отметить особенности реа-
лизации группового ОПК, которое часто ос-
ложняется на начальном этапе его проведения 
наличием определенных барьеров, преодоле-
ние которых требует в каждом отдельном 
случае дифференцированного подхода. При 
этом психологу-консультанту важно создать и 
поддерживать «климат доверия», благодаря 
которому в группе могут быть эффективно 
проработаны имеющиеся затруднения. 

Совершенствование регуляции служебно-
го поведения сотрудников ОВД как предмет 
ОПК руководителей предполагает необходи-
мость выявления комплекса детерминирую-
щих такое поведение факторов.  

Поэтому на данном этапе психолог-
консультант решает обучающую задачу тех-
нологии и формирует у участников процесса 
консультирования представление о психоло-
гической модели регуляции служебного пове-
дения сотрудников и психологических факто-
рах, находящихся в сфере управленческого 
воздействия руководителя (Котенёв, 2014). 

После информационного этапа участники 
консультирования совместно работают над 
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проблемным полем, формируя конкретные це-
левые установки на решение проблем. Для это-
го руководителям можно предложить выделить 
из общего проблемного поля «проблемы-
источники» и «проблемы-тупики» (Деркач, 
1996). «Проблемы-источники» представляют 
собой комплексы проблем, преимущественно 
влияющих на существование и образование 
других комплексов проблем. «Проблемы-
тупики» – это такие комплексы проблем, в ко-
торых сходится значительно больше причинных 
связей, чем исходит из них связей-следствий. 
Основной ошибкой на этом этапе ОПК часто 
являются неэффективные затраты на работу с 
«проблемами-тупиками» вместо того, чтобы 
заниматься «проблемами-источниками». 

Далее обозначаются возможности и огра-
ничения подразделения в решении проблемы, 
корректируется содержание программы со-
вершенствования регуляции служебного по-
ведения на основе психологического понима-
ния сущности проблемной ситуации, факто-
ров, обуславливающих ее возникновение, су-
ществование и особенностей ее протекания, 
дополняется уточненными целями, методами, 
стратегиями ее разрешения, с учетом прямых 
и побочных результатов. 

 
Этап 4. Реализация программы 
Руководство органа или подразделения 

МВД на данном этапе действует и поддержи-
вает эффективное осуществление программы, 
использует психологический потенциал раз-
нообразных методов социальной регуляции 
служебного поведения сотрудников.  

 
Этап 5. Оценка результативности 
консультативной работы 
Оценка эффективности консультативной 

работы осуществляется с использованием 
субъективных критериев (например, резуль-
татов самооценки руководителем изменений, 
содержания обратной связи относительно 
проводимых преобразований) и объективных 
критериев деятельности руководителей ОВД 
(например, в измеряемых показателях экс-
пертных оценок либо методик психодиагно-
стики). Кроме того, принявшим участие в 
ОПК руководителям предлагается оценить 
эмоциональное отношение к процессу кон-
сультирования, субъективную значимость 
этой работы. 

В том случае, если перед психологом-
консультантом ставится задача по психологи-
ческому анализу служебного поведения того 

или иного сотрудника, совершившего тот или 
иной поступок (проступок), целесообразно 
использовать определенную систему вопро-
сов, адресованных как непосредственно со-
труднику и его ближайшему окружению, так 
и его руководителю. 

Такого рода система вопросов позволяет 
тщательно проанализировать ситуацию; мак-
симально детального изучить поступок (про-
ступок) сотрудника как структурную единицу 
служебного поведения; помогает руководите-
лю исследовать, осознать и понять всю сово-
купность воздействующих психологических 
факторов и учесть их при принятии управлен-
ческих решений. 

Зная фактическую сторону проблемной 
ситуации, а также специфику профессиональ-
ной деятельности сотрудника, представляется 
возможным предложить следующую схему 
ключевых вопросов. 

А. Ориентация в образце (эталоне) нор-
мативного служебного поведения сотрудника 
ОВД (индивидуально-психологический уровень 
анализа): 

1. В чем конкретно проявилось ненорма-
тивное поведение сотрудника? 

2. В чем состоит его конкретное нега-
тивное влияние? 

 для интересов дела, 
 для структурного подразделения, 
 для служебного коллектива, 
 для самого сотрудника, 
 для других. 
3. Как часто имело место такое поведение? 
4. Какие последствия для сотрудника 

имели предыдущие нарушения? 
5. Как должен был бы вести себя со-

трудник в возникшей проблемной ситуации? 
6. Из каких источников сотрудник знает 

о том, как он должен был бы себя вести (речь 
идет об источнике знаний: функциональные 
обязанности, устное распоряжение руководи-
теля и пр.)? 

7. Известны ли индивидуальные особен-
ности профессиональной мотивации данного 
сотрудника? 

8. Какие профессиональные потребности 
реально удовлетворяет сотрудник на службе в 
данном подразделении и какими способами?  

9. Каков характер мотивирования со-
трудника со стороны организации в целом? 
Разделяет ли он цели и ценности организации, 
знаком ли с перспективами ее развития и как 
их воспринимает? 



Психология служебной деятельности 

 36 Bulletin of the South Ural State University. Ser. Psychology.
2015, vol. 8, no. 4, pp. 31–38

Б. Ориентация в нормативном поведении 
на уровне служебного коллектива (социально-
психологический уровень анализа): 

1. Совершают ли такого же рода нару-
шения другие сотрудники и кто именно? Как 
они характеризуются в служебной деятельно-
сти? Какова их характеристика либо служеб-
ная аттестация (худшие, лучшие, все, многие, 
никто)? 

2. Какие последствия были для других 
нарушителей? 

3. Известно ли было конкретному со-
труднику об этих последствиях? 

4. Как осуществляется мотивирование 
сотрудника в его структурном подразделении 
со стороны коллег, высказывается ли колле-
гами одобрение сотруднику при его успехах? 
Оказывается ли помощь при неудачах? В чем 
она конкретно может состоять? Осуждают ли 
они нарушителей? 

В. Ориентация в концептуальной модели 
управления персоналом (организационно-
психологический уровень анализа) 

1. Как представлены сотруднику органи-
зационные цели? 

2. Кто является основным получателем ре-
зультатов служебной деятельности сотрудника 
(сослуживцы, граждане, руководитель и др.)? 

3. Какими представляются сотрудникам 
потребности этих людей? 

4. Насколько принципиально ценным 
для организации является соблюдение со-
трудниками нормативного служебного пове-
дения? 

5. На каких принципах строится управ-
ление персоналом в организации? Как в этих 
принципах отражены интересы сотрудников? 

6. Каким образом выстроены вертикаль-
ные и горизонтальные коммуникации? Как 
принимаются предложения от сотрудников по 
совершенствованию организационных про-
цессов или предоставлению услуг гражданам? 

7. На основании каких критериев со-
трудник может судить об эффективности сво-
ей деятельности? Насколько оперативно и от 
кого он получает обратную информацию о 
своих действиях? 

8. Как эффективность профессионально-
служебной деятельности представлена в сис-
теме управления персоналом (опосредован-
ность вознаграждения, проявление уважения, 
карьерный рост и др.)? 

Таким образом, реализуя программу ор-
ганизационно-психологического консульти-
рования, психолог-консультант обеспечивает 

руководителя новой информацией, помогает 
выявить основополагающие проблемы, сни-
жает остроту сопутствующих им трудностей и 
раскрывает имеющиеся ресурсы. Он обучает 
руководителя умению анализировать сово-
купность психологических факторов, оказы-
вающих регулирующее влияние на служебное 
поведение подчиненных, оказывать на них 
управленческое воздействие, основываясь на 
данных организационной диагностики. Всяче-
ски избегая роли эксперта (специалиста, 
знающего, как правильно и как неправильно 
действовать), психолог детализирует и кон-
кретизирует процессы, инициированные и 
осуществляемые руководителем, помогает 
обнаружить возможности более широкого 
выбора вариантов своих действий. 

В целом следует отметить, что рекомен-
дации по итогам ОПК должны заключаться не 
в категорично сформулированных решениях, 
с указанием руководителю что, как и когда 
ему нужно делать. Психологу-консультанту 
важно найти среди общего потока деятельно-
сти подразделения возможности для сравни-
тельно небольших, малых улучшений, допол-
нений к росту эффективности общей работы 
(Марасанов, 2009). 

Следует подчеркнуть, что возможности 
оказания организационно-психологической 
консультативной помощи руководителям 
ОВД нормативно обусловлены уровнем раз-
вития подразделений психологического обес-
печения в системе МВД России и квалифика-
цией работающих в них психологов. 

Вышеизложенное обосновывает необхо-
димость расширения функций психологов 
ОВД в области организационно-психологи-
ческого консультирования, а также проведе-
ние соответствующей подготовки руководи-
телей, в частности, по вопросам психологии 
регулирующего воздействия на служебное 
поведение сотрудников ОВД. 
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The article draws attention to the problem of improving the regulation of the organizational 
behavior of law enforcement officers, also It reflects the results of interview of the heads of po-
lice as well as heads of departments on the organization of the psychological work of territorial 
bodies of the Ministry of internal affairs. The author suggests that in the system of regulation of 
the organizational behavior of policemen do not fully involved the possibilities of psychological 
factors in the socio-psychological and organizational-psychological levels. As a method for solv-
ing the identified problem is encouraged to use the possibility of organizational and psychological 
consultation of the heads of police in sphere of regulation of organizational behavior of subordi-
nates. The author proposes a phased program of consultation, which can be useful in the practice of 
psychological support to improve the psychological competence of the heads of police. 
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