
3737Управление человеческими ресурсамиУправление человеческими ресурсами

УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

H U M A N  R E S O U R C E  M A N A G E M E N T

Научная статья
УДК 005.572:159.99
ББК 65.291.218/88.3 DOI: 10.47475/2618-9852-2026-11-3-37-43

И СПОЛЬЗОВАНИЕ ВИДОВ И МЕТОДОВ КОНСАЛТИНГА 

ДЛЯ ПСИХОДИАГНОСТИКИ И ОПРЕДЕЛЕНИЯ ПРИЧИН 

СНИЖЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ...

Оксана Владимировна Жигарь

Челябинский государственный университет, 
Челябинск, Россия, ovzigar@rambler.ru

Аннотация. Статья посвящена аспектам использования консалтинга как инструмента определения 
причин низкой мотивации сотрудников. Обозначены преимущества личностного консалтинга и его 
важность для организации. Выявлены особенности философского консалтинга, который фасилити-
рует решение существующих в организации проблем. Отражены технологии научения сотрудников 
рефлексии и самоанализу, что способствует осознанности труда в компании. Представлена система 
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В современных условиях в отечественных 
организациях преобладает тенденция развития 
бизнеса, направленная на совершенствование 
человеческих ресурсов как основополагающе-
го фактора роста экономической эффективно-
сти. Согласно теории человеческих отношений, 
особое внимание организации следует уделять 
человеческому фактору и человеку в целом. 
Условия работы сотрудника, соответствие долж-
ности и выполняемой трудовой функции его 
внутренним потребностям, а также межличност-
ные отношения в коллективе — всё это влияет 
на эффективность и продуктивность трудовой 
деятельности работника [6]. Из этого следует, 
что социальная составляющая, включающая 
микроклимат и личностные установки сотруд-
ников, является одним из важнейших компонен-
тов, обеспечивающих эффективную деятельность 
организации.

Как и любая социокультурная среда, коллек-
тив нестабилен и не может существовать в посто-
янных благоприятных условиях. Задача руково-
дителя — поддерживать энергетический баланс 
сотрудников. Но наряду с этой задачей у руковод-
ства есть перечень иных обязанностей, не менее 
важных. Уделяя всецело внимание одной задаче, 
руководитель рискует упустить важные аспекты, 
из-за чего впоследствии компания может по-
терпеть убытки, в том числе и финансовые. Ещё 
одним критерием, по которому руководителю 
не  следует брать на  себя  все  обязанности 
в управлении организацией, является привыч-
ный взгляд на проблемы внутри компании: 
сложность состоит в том, чтобы увидеть что-то 
новое в том, что наблюдаешь и анализируешь 
продолжительное время [1]. 

В каждом из случаев свежий взгляд со стороны 
является оптимальным решением. Приглашён-
ный консультант способен перенять на себя ряд 
обязанностей в области работы с коллективом, 
тем самым освободив руководителя компании 
от обязанностей, связанных с ним косвенным пу-
тём. Также новый взгляд на существующую уже 
продолжительное время проблему способствует 
нахождению нестандартного и эффективного 
решения [7]. 

Предполагается, что использование в компа-
нии консалтинговых услуг благотворно скажет-
ся на её развитии и повышении эффективности 
за счёт целенаправленной работы профессиона-
лов с персоналом.

Целью же самого консалтинга в решении 
задач организации, связанных со снижением 
мотивации сотрудников, их неблагоприятным 
психологическим состоянием, является науче-
ние работников конструированию социальной 
рефлексивности и использованию на практике 
личностного консультирования. 

Важно сформировать у работников не просто 
желание мотивированной, целенаправленной 
трудовой деятельности, а заложить основы осоз-
нанного отношения к тому роду деятельности, 
которым человек занимается на данный момент. 
В этом случае запускается процесс формирова-
ния социальной субъективности, что означает 
целенаправленную деятельность отдельного со-
трудника, направленную на достижение обще-
ственных задач. В данном случае человек вос-
принимает социально значимую цель как свою 
собственную, что способствует более эффек-
тивному и рациональному использованию того 
инструментария, которым обладает индивид 
на данный момент. Также сотрудник входит в си-
стему социальных взаимоотношений, что даёт 
ему право на применение тех мер и инструмен-
тов, которыми обладает данный общественный 
институт [4].

В осуществлении поставленной цели способен 
помочь один из видов управленческого консуль-
тирования — философский консалтинг [5]. Фило-
софский консалтинг фасилитирует существующие 
проблемы в организации, помогая сотрудникам 
самостоятельно найти выход из затруднительной 
ситуации. Данный вид консалтинговых услуг так-
же выбирает приоритетом отдельного человека, 
который обращается за помощью. 

В ходе оказания консалтинговых услуг могут 
быть применены следующие инструменты:

• языковое описание и прояснение организа-
ционного события;

• интерпретация, анализ, оценка и умозаклю-
чение;

• декодирование философского смысла собы-
тия, его обоснование, аргументация;

• подбор и рациональное оценивание потен-
циальных путей решения поставленных задач, 
применение SWOT-анализа;

• рефлексия процессов и результатов (реф-
лексия логичности, TOWS-анализ) [5].

В ходе языкового описания сотрудники могут 
в короткий срок и достаточно полно высказать 
своё настроение по поводу текущей ситуации 
на рабочем месте. В некоторых случаях сотруд-
нику необходимо высказать психологу, человеку, 
которому он может доверять и быть уверенным, 
что информация, сказанная в пределах отдель-
ного кабинета, не выйдет дальше, то, что его бес-
покоит и препятствует эффективной трудовой 
деятельности. Консультант также способствует 
верному формулированию мыслей сотрудника, 
он задаёт наводящие и уточняющие вопросы, 
что помогает работнику раскрыться и лучше по-
нять свой внутренний запрос. 

На практике консультант также может приме-
нить технику «Тетраэдра прояснения организа-
ционных проблем», которая позволяет наиболее 



3939Управление человеческими ресурсамиУправление человеческими ресурсами 3939

Использование видов и методов консалтинга для психодиагностики и определения причин снижения эффективности...

чётко сформулировать запрос как работодате-
ля, так и сотрудника. Запрос — как форма того, 
что ожидает руководитель увидеть на промежу-
точных точках и сотрудник в целом от трудовой 
деятельности, которую выполняет определённое 
время. Если запрос не совпадает с реальным те-
чением дел, то возникает демотивация со сторо-
ны сотрудника и неудовлетворённость резуль-
татами труда со стороны руководства. Зачастую 
данное обстоятельство связано с тем, что запрос 
изначально сформулирован некорректно: 

1) требования слишком завышены, что при-
водит в случае несовпадения ожидания с реаль-
ностью к разочарованию и потере мотивации 
(данное обстоятельство свойственно как сотруд-
никам, так и руководителям);

2) формулировка запроса размытая и нечёт-
кая, что приводит к его вольной трактовке, а как 
следствие — к невыполнению плана, потому что 
неясно, к какой цели двигаться; 

3) несовпадение запросов руководителя и ра-
ботника – каждый из них преследует свои цели, 
и зачастую бывает, что эти цели являются взаи-
моисключающими.

Консультант в данном случае помогает учесть 
данные обстоятельства и сформулировать запрос 
таким образом, чтобы он отвечал требованиям 
обеих сторон и обладал конкретикой, чёткостью 
и измеримостью. 

Запрос в свою очередь трансформируется 
в проблему, которую предстоит решить консуль-
танту. Проблема в данном случае представляет 
собой противоречие между целями компании 
и имеющимися способами их достижения. Это при-
менимо и в отношении работника, так как его цели 
(изначальное ожидание при выборе данного места 
работы) и итоговый результат также могут не со-
впадать, что неизбежно приводит к эмоционально-
му выгоранию и снижению трудоспособности [9]. 

Проблема является одним из видов запроса 
в организации — слабым местом, тем обстоятель-
ством, которое необходимо менять. 

Другой вид запроса направлен на перспекти-
ву  — футуристический запрос. Он отражает ожи-
дания каждой из сторон. Данный запрос имеет 
положительную окраску и является в определён-
ной степени мотиватором, что позволяет тракто-
вать его как один из способов позитивного воз-
действия на структурные единицы организации. 

Технологический запрос отражает инстру-
ментарий, присущий данной организации, — 
тот, который она использует на текущий момент 
и который может использовать в перспективе.

Метод «Тетраэдра прояснения организацион-
ных проблем» позволяет создать схему, отража-
ющую все три запроса (рис. 1).

Точка пересечения запросов является опре-
деляющим критерием успеха. Критерий успеха 
отражает количественный и качественный ре-
зультат для компании, а также для отдельного 
человека, если данная схема составляется в со-
ответствии с запросами сотрудника. 

Сложность определения критериев успеха 
заключается в том, что они далеко не всегда 
бывают очевидны даже для самого субъекта (ру-
ководителя или сотрудника). И именно синтез 
запросов каждой из трёх сфер способствует их 
наиболее точному определению.

В ситуации, когда сотрудник знает, какого 
конечного результата — критериев успеха — он 
хочет добиться на данной должности, он видит 
свою личную цель, а не пространную формули-
ровку работодателя, которая не отражает его ин-
тересов [10].

Следующий инструмент — интерпретация, 
анализ, оценка и умозаключение. Данный ряд 
методов используется в комплексе для дости-
жения наиболее конкретного и измеримого 

Рис. 1. Схема тетраэдра прояснения организационных проблем
Fig. 1. Diagram of the tetrahedron for clarifying organizational problems
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результата. Если рассматривать в разрезе данно-
го комплекса проблему демотивации сотрудника, 
то можно следовать следующим шагам: 

1. Интерпретация — обозначение пробле-
мы. Происходит определение ключевых причин 
отсутствия мотивации сотрудника, выявляется 
направление, в котором нужно развивать меро-
приятия, направленные на повышение уровня 
вовлечённости и личной заинтересованности.

2. Анализ — непосредственная проработка 
обозначенной проблемы. Анализируется име-
ющаяся ситуация, возможные пути решения 
и предположение конечного результата. 

3. Оценка — результат в контрольной точке. 
Данный метод предполагает подведение ре-
зультатов и соизмерение их с предполагаемыми 
на ранних этапах.

4. Умозаключение — вывод и определение 
перспектив на будущее. Подведение итогов про-
деланной работы позволяет определить, подхо-
дит данная методика для использования в орга-
низации или она требует корректировок. 

С помощью приведённых методов рассмо-
трение любой проблемной ситуации становится 
комплексным, а как следствие — имеет больше 
шансов на положительное разрешение.

Декодирование философского смысла собы-
тия, его обоснование, аргументация позволяют 
сотруднику самостоятельно проанализировать те-
кущее положение дел. Для осуществления данного 
метода необходима помощь со стороны руковод-
ства, а именно — определение конкретного вре-
мени на сессию с психологом-консультантом. Во 
время процедуры психолог помогает сотруднику 
найти смысл его трудовой деятельности, опреде-
лить ценностные ориентиры, что способствует бо-
лее продуктивной деятельности, так как работник 
начинает видеть цель своей работы; она обретает 
смысл, следовательно, он воспринимает текущие 
задачи не как обязанности, а как необходимость 
удовлетворить собственную потребность. 

Такой набор инструментов, как подбор, ра-
циональное оценивание потенциальных путей 
решения поставленных задач и применение 
SWOT-анализа, позволяет произвести оцен-
ку проделанной работы. Подведение проме-
жуточных итогов даёт возможность отследить 
результаты на контрольных точках. В случае 
с личностным консультированием контроль-
ной точкой может стать проведение пяти сессий 
с психологом и двух тренингов, направленных 
на корректировку слабых сторон сотрудников, 
которые были выявлены на более ранних этапах. 

При проведении SWOT-анализа появляется 
возможность определить достоинства и слабые 
места организации или отдельной сферы, а также 
перспективы развития как отдельного сотрудни-
ка, так и всего штата.

Последним инструментом является умение 
человека рефлексировать над прошедшими со-
бытиями; это ключевой навык в процессе ста-
новления личности, обладающей собственными 
ценностями и ориентирами. Рефлексия находит 
своё отражение и в процессе профессиональной 
деятельности, так как благодаря способности 
к самопознанию сотрудник может переосмыс-
лить прошлый опыт, выявить свои положитель-
ные и отрицательные стороны, принять себя как 
часть той профессиональной среды, в которой он 
находится, тем самым давая себе отчёт об осоз-
нанной трудовой деятельности в компании [3].

Задачей консультанта является научить со-
трудников рефлексировать и находить смысл 
их работы в данной организации. Для осущест-
вления  поставленной  задачи  предлагается 
применение метода самоанализа. В настоящий 
момент нерелевантно использование расши-
ренных диагностик в небольших организациях, 
так как проведение полноценной диагностики 
с анализом требует существенного количества 
времени, а зачастую работодатель оказывает-
ся не готов идти на подобные жертвы. По этой 
причине предлагается применение сокращен-
ной методики, включающей в себя следующий 
комплекс:

1) определение эмоционального и физиче-
ского состояния в моменте: предполагается, что 
сотрудник в определённый час останавливает 
свою трудовую деятельность на 5 минут и пись-
менно фиксирует то, что он чувствует психиче-
ски и физически;

2) еженедельная индивидуальная сессия 
с консультантом: оптимальная частота встреч 
с консультантом определяет успех хода всей про-
граммы, потому что в его обязанности входит 
проектирование индивидуального плана сотруд-
ника и его последующая корректировка;

3) еженедельная групповая сессия с консуль-
тантом: предполагает обсуждение существую-
щих проблем внутри коллектива. Данная практи-
ка направлена на формирование и поддержание 
благоприятного климата в коллективе, а также 
на способность каждого из сотрудников форми-
ровать социальную субъективность. 

Данные мероприятия позволят поддержи-
вать сотрудников в удовлетворительном эмо-
циональном состоянии, что также благоприят-
ным образом скажется на компании, так как это 
способствует развитию лояльности со стороны 
сотрудников в отношении организации. 

Оценка состояния сотрудников после про-
хождения данных мероприятий позволит ру-
ководству определить качественный резуль-
тат проделанной  работы. Для  проведения 
оценивания предлагается процедура письмен-
ного самоанализа сотрудников. Предполагается, 
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что работники должны будут описать свое состо-
яние и зафиксировать следующие аспекты: 

• эмоциональный фон;
• динамика настроения за прошедший период;
• отношения в коллективе;
• уровень мотивации;
• отношение к текущим обязанностям;
• перспективы в трудовой деятельности.
Важным условием является честность со-

трудника, проходящего процедуру самоанализа. 
Данный анализ предполагает написание текста 
в свободной форме, так как подобный формат 
не вызовет затруднений у сотрудников: перед 
ними стоит задача передать своё внутреннее 
состояние, и то, как они это сделают, не регла-
ментируется; ощущение отсутствия формаль-
ных ограничений благотворно сказывается 
на творческой составляющей человека. Следу-
ющим преимуществом данного формата яв-
ляется предоставление работникам времени 
на анализ своего состояния. Сотрудники, струк-
турируя свой текст и думая над формулировками 
предложений, задумываются непосредственно 
о своей роли и значимости в компании, также 
они уделяют внимание перспективам, которые 
им может предоставить организация. Следова-
тельно, данный способ предоставления инфор-
мации обеспечивает возможность руководите-
лю определить вовлечённых и мотивированных 
сотрудников. 

Для оценки непосредственно самого текста 
предлагается использование системы шкали-
рования как одного из видов сентимент-ана-
лиза. Под сентимент-анализом принято пони-
мать аналитическую операцию, направленную 
на определение эмоциональной окраски текста 
и потенциальную оценку, которую заложил изна-
чально автор [8]. Основой деятельности данной 
системы является специальная программа, функ-
ционал которой заключается в том, чтобы при-
сваивать анализируемым текстам одну из девяти 
категорий. Применимо как машинное обучение, 
так и экспертная оценка. Определение и при-
сваивание категорий происходит посредством 
преобладающих в данном фрагменте эмоций. 
Перечень классифицирующих категорий вклю-
чает такие элементы, как интерес, удовольствие, 
удивление, страдание, ужас, брезгливость / от-
вращение, радость и так далее. В то же время 
анализируемому фрагменту может быть присво-
ена категория нейтрального текста. 

Тексту, написанному сотрудником, мож-
но присвоить одну или несколько категорий 
от 1 до 9, что упростит дальнейшее считывание 
информации. Также сама процедура полностью 
автоматическая, что позволяет экономить время 
на проверку текстов и исключает человеческий 
фактор, оставляя только объективную оценку.

Благодаря использованию методов компью-
терной лингвистики можно оценить эмоциональ-
ное значение каждого слова. Система шкалирова-
ния автоматически присваивает эмоционально 
значимым словам цифровое значение от 1 до 9, 
что позволяет перевести субъективный текст 
в объективную оценку полученных результатов. 

Руководитель сможет оценить, как сотруд-
ники относятся к выполнению своих обязанно-
стей  — обладают ли они достаточным уровнем 
мотивации и приверженности компании или 
нет. Также данный анализ позволяет опреде-
лить уровень удовлетворённости работников  
организацией: если эмоциональная оценка при-
ведённого текста низкая с преобладанием слов 
с негативной окраской, то требуются перемены 
со стороны руководства. 

Существенным недостатком данного метода 
является потенциальная неточность в процессе 
оценки. Способ с использованием машинного 
обучения не имеет широкого распространения 
в отечественной практике. Связано это с отсут-
ствием определённых наборов данных, которые 
позволяют тренировать модели искусственного 
интеллекта. 

Другим методом оценки текста может стать 
лингвистический анализ эксперта. Данный 
анализ предполагает поэтапный разбор текста 
в разрезе основных языковых и стилистических 
особенностей. В отечественной практике дан-
ный метод более распространён, но существен-
ным недостатком является достаточно большой 
временной промежуток, требующийся на экс-
пертную проверку. Также оплата труда экспер-
тов является дополнительной статьей расходов, 
что заставляет задуматься об эффективности её 
использования.

Исходя из приведённых способов проверки, 
первый является наиболее эффективным и на-
дёжным, так как исключает человеческий фактор 
и сокращает время проверки. Но модель машин-
ного обучения требует разработки и существен-
ных затрат со стороны руководства компании. 
По этой причине второй вариант проверки более 
соответствует современным реалиям отечествен-
ного бизнеса. 

Решением факторов, осложняющих эффектив-
ную деятельность компании, станет периодическое 
привлечение экспертов-лингвистов, в обязанность 
которых будет входить проверка текстов самоа-
нализа сотрудников на предмет эмоциональной 
окрашенности. Использование консалтинговых 
услуг в данном случае позволит компании сохра-
нить бюджет при условии поддержания достойного 
уровня мотивации сотрудников. 

Вместе с тем возникает проблема искренно-
сти суждения непосредственно самого сотруд-
ника. Часто работники, не желая тратить время 
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на прохождение тестовых заданий или диагно-
стических процедур, дают социально желатель-
ные ответы, которые позволили бы сделать поло-
жительное заключение о характере их трудовой 
деятельности. Исключение данного обстоятель-
ства невозможно в силу человеческого фактора 
и желания идти по пути наименьшего сопротив-
ления. 

Уменьшить степень влияния данного нега-
тивного фактора позволит проведение самоана-
лиза в анонимном формате. Текст, содержащий 
самоанализ конкретного сотрудника, сдаётся на 
проверку без указания авторства. Выводы дела-
ются на основе общего массива информации, 
в разрезе каждого отдела. Проведение анализа 
по отделам или подразделениям позволит сузить 
круг лиц, подвергающихся диагностике, при этом 

у сотрудников сохранится чувство анонимности. 
Проведение процедуры самоанализа в аноним-
ном формате даст работникам ощущение свобо-
ды и определённой вседозволенности: доказано, 
что человек ведёт себя свободнее и более искре-
нен в своих решениях тогда, когда не испытыва-
ет на себе «чужого взгляда», то есть оценочного 
суждения со стороны третьих лиц [2]. 

Таким образом, проведение процедуры самоа-
нализа среди сотрудников в анонимном формате 
при помощи сентимент-анализа и проверки при-
глашёнными экспертами-лингвистами позволит 
компании в определённое время отслеживать уро-
вень заинтересованности, мотивации и осознанно-
сти в трудовом коллективе, что даст возможность 
при необходимости своевременно принять меры 
по устранению выявленных слабых мест.
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