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ПРАКТИЧЕСКОЕ ПРИМЕНЕНИЕ НЕВЕРБАЛЬНОЙ КОММУНИКАЦИИ  
В ПРОЦЕССЕ ДЕЛОВОГО ОБЩЕНИЯ МЕНЕДЖЕРА

08.00.05 — Экономика и управление народным хозяйством

Аннотация. В процессе взаимодействия людей до 80 % 
коммуникаций осуществляется за счет невербальных, 
несловесных средств выражения. Эти данные заставляют 
нас задуматься над значением невербального языка для вза-
имопонимания людей. 

В статье исследуются вопросы, связанные с коммуни-
кативной компетентностью менеджера, делается акцент 
на важности знания норм делового общения, так как оно 

является основой деятельности любого руководителя,  
а также анализируется грамотное и адекватное употре-
бление «языка тела». В статье выявляются, анализируют-
ся и описываются невербальные средства коммуникации  
в процессе делового общения менеджеров среднего и высше-
го звена сферы туризма и гостеприимства, определяется 
степень владения ими навыками невербального общения и 
использования их в своей профессиональной деятельности.
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В результате исследования авторы пришли к выводу, что 
для продуктивной работы менеджера очень важно обладать 
коммуникативной компетентностью, знать культурные нор-
мы, разбираться в коммуникативных приемах и средствах,  
в том числе невербальных, уметь грамотно их использовать 
адекватно ситуации. Освоение навыков невербальной комму-
никации служит большим подспорьем в процессе делового об-
щения менеджеров, экономистов, предпринимателей. Знания 
основ невербального языка может помочь им принять пра-
вильное решение в процессе заключения сделок, успешно вести 
переговоры или подписывать взаимовыгодные контракты. 
Грамотное и адекватное употребление «языка тела» помога-
ет произвести положительное впечатление, создать правиль-
ную самопрезентацию, когда окружающие будут восприни-
мать человека как уверенного в себе, компетентного, искрен-

него, открытого к диалогу. Инструментарий невербального 
языка повышает убедительность речи за счет подкрепления 
ее соответствующими невербальными сигналами, делает об-
щение более доверительным. Также, зная основные сигналы 
лжи (почесывание кончика носа, потирание века, постоян-
ное покашливание, прикрытие рта рукой, отведение взгляда 
в сторону и т. п.) и считывая их без отрыва из контекста, 
можно выяснить степень искренности делового партнера.

Вот почему так важно осознавать значение невербаль-
ной стороны делового общения и овладевать методами ис-
пользования ее на практике.

Ключевые слова: деловое общение, невербальная комму-
никация, коммуникативная компетентность, жесты, ми-
мика, позы, канал информации, клиентоориентированность, 
самоменеджмент, саморефлексия, самопрезентация
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Original article

PRACTICAL APPLICATION OF NON-VERBAL COMMUNICATION  
IN THE PROCESS OF BUSINESS COMMUNICATION OF A MANAGER

08.00.05 — Economics and management of national economy 

Abstract. In the process of human interaction, up to 80 % of 
communications are carried out through non-verbal means of 
expression. These data make us think about the importance of 
non-verbal language for understanding people.

The article examines issues related to the communicative 
competence of a manager, focuses on the importance of knowl-
edge of the norms of business communication, as it is the basis 
of any manager’s activity, and analyzes the competent and ade-
quate use of “body language”.

The article identifies, analyzes and describes non-verbal 
means of communication in the process of business communica-
tion of middle and senior managers in tourism and hospitality, 
determines the extent of their possession and use of non-verbal 
communication skills in their professional activities.

As a result of the study, the authors come to the conclusion that 
for the productive work of a manager it is very important to have 
communicative competence, to know cultural norms, to under-
stand communicative techniques and means, including non-ver-
bal ones, to be able to use them competently and adequately to 
the situation. Mastering the skills of non-verbal communication 
is a great help in the process of business communication of ma-

nagers, economists, entrepreneurs. Knowledge of the basics of 
non-verbal language can help them make the right decision in the 
process of concluding deals, successfully negotiate or sign mutu-
ally beneficial contracts. Competent and adequate use of “body 
language” helps to make a positive impression, to create the right 
self-presentation, when others will perceive a person as self-con-
fident, competent, sincere, and open to dialogue. The tools of 
non-verbal language increase the persuasiveness of a speech by 
reinforcing it with appropriate non-verbal signals, making com-
munication more trustworthy. Also, knowing the basic signals of 
lying (scratching the tip of the nose, rubbing the eyelid, constant 
coughing, covering the mouth with the hand, looking away, etc.) 
and reading them without taking them out of the context, you can 
find out the degree of sincerity of the business partner.

That is why one should understand the importance of the 
non-verbal side of business communication and master the 
methods of using it in practice.

Keywords: business communication, non-verbal communi-
cation, communicative competence, gestures, facial expressions, 
postures, information channel, client orientation, self-manage-
ment, self-reflection, self-presentation

For citation: Stepanyan V. M., Perfil’eva I. V., Lipatov A. V., Gorbacheva V. V. Practical application of non-verbal 
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Введение
Не секрет, что деловое общение — это основа всей де-

ятельности любого руководителя, можно сказать, что это 
основа, фундамент на пути построения успешного бизнеса. 

Актуальность проблемы характеризуется тем, что, 
хотя тему невербальной коммуникации нельзя назвать но-
вой и ей уделено достаточно внимания, на практике дале-
ко не все руководители владеют этим крайне необходимым 
средством. Из-за этого уровень профессиональной компе-
тенции участников делового общения заслуживает самых 

низких оценок, так как именно деловое общение является 
базисом и основой в бизнесе. В процессе общения и взаи-
мопонимания людей далеко не последнее место отводится 
«невербальному каналу» — языку жестов, мимики, интона-
ции, скорости речи и телодвижений. Как считает большин-
ство ученых, более половины всего объема информации  
(а иногда эта цифра достигает и 2/3), полученной участни-
ком беседы, поступает к нему именно по невербальному 
пути. Поэтому освоение навыков невербальной коммуни-
кации будет служить большим подспорьем менеджерам, 
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экономистам, предпринимателям и др. в процессе их делово-
го общения. Знание основ «невербалики» может помочь при-
нять правильное решение в процессе заключения сделок, ве-
дения переговоров или подписании контрактов. Все это об-
условило целесообразность разработки выбранной темы.

Целью работы является доказательство прикладного 
характера средств невербальной коммуникации, выявление 
их особенностей и анализ их роли в процессе делового об-
щения менеджера.

Для раскрытия цели работы поставлены задачи: про-
анализировать теоретические аспекты делового общения; 
доказать необходимость для менеджера владения невер-
бальным языком; провести опрос менеджеров среднего и 
высшего звена предприятий г. Волгограда с целью узнать, 
насколько хорошо они умеют разбираться в невербальном 
языке; проанализировать коммуникативную компетент-
ность менеджера и сформулировать правила эффективно-
го общения; разработать рекомендации, которые могут по-
мочь руководителю повысить эффективность своего обще-
ния за счет использования средств «несловесного языка».

Изученность проблемы. Невербальная коммуникация  
в прошлом столетии привлекла внимание прежде всего уче-
ных в области социальной и общей психологии (В. А. Лабун-
ская, К. В. Судаков). Позднее к изучению проблем невербаль-
ной коммуникации обращаются психолингвисты и лингвисты 
(Г. В. Колшанский, И. Н. Горелов, С. В. Воронин и др.).

Научная новизна работы заключается в том, что в ра-
боте выявляются, анализируются и описываются невер-
бальные средства коммуникации в процессе делового об-
щения менеджеров среднего и высшего звена сферы ту-
ризма и гостеприимства. Определяется степень владения 
ими навыками невербального общения и использования их  
в своей профессиональной деятельности.

Теоретическая и практическая значимость работы 
заключается в том, что проведенный анализ ключевых эле-
ментов невербальной коммуникации позволяет предложить 
ряд средств и рекомендаций их практического использова-
ния в работе и процессе делового общения менеджера.

Основная часть
Трудности, возникающие при передаче и приеме ин-

формации, подтверждают, что для продуктивной работы 
менеджера важно, чтобы он обладал коммуникативной 
компетентностью, т. е. знал культурные нормы, разбирал-
ся в коммуникативных приемах и средствах, в том числе 
невербальных, умел их грамотно использовать адекватно 
конкретной ситуации  [1,  2]. Наряду с такими классиче-
скими деловыми качествами, как честность, критическое 
мышление, стратегическое предвидение, основы самоме-
неджмента, нацеленность на результат и клиентоориен-
тированность, появились новые существенные факторы, 
которые, безусловно, имеют больший вес уже сейчас: гло-
бальное системное мышление, учет разнообразия культур, 
владение современными технологиями, доскональное зна-
ние невербальных средств общения, а также возможность 
использования их на практике [3, 4].

Нами был проведен опрос менеджеров среднего и выс-
шего звена с целью узнать, насколько хорошо они разбира-
ются в языке мимики и жестов, т. е. в невербальном языке. 
В качестве респондентов мы взяли руководителей и менед-
жеров таких волгоградских компаний, как ООО  ТК  «Ме-
галайн», ООО ТК «Волгоград», ООО «Турполис Натали», 
ООО  «Велес-тур», гостиница «Парк-Инн». Восемнадцати 

специалистам в области гостиничного и туристического 
бизнеса в возрасте от 26 до 54  лет была предложена для 
прохождения тестовая методика «Насколько хорошо вы 
разбираетесь в языке мимики и жестов?», состоящая из 
20 вопросов, направленных на выявление степени владения 
знаний разных элементов невербального языка (жестов, 
мимики, межличностного пространства, скорости и инто-
нации речи). Только четверо из них набрали максимальное 
количество баллов по тесту, что означает, что они облада-
ют высокой способностью понимать других без слов и име-
ют четкие представления о невербальном языке, его мето-
дах и способах использования его на практике. Оставшиеся 
14  менеджеров разделились на две равные группы: семь 
человек, которые удовлетворительно трактуют мимику и 
жесты, но порой слишком буквально, что затрудняет обще-
ние, и семь респондентов, которые имеют крайне расплыв-
чатое представление о языке мимики и жестов.

Помимо тестовой методики, мы провели опрос этих же 
специалистов на предмет применения в их деятельности 
приемов невербальной коммуникации и знакомства с ее 
основными характеристиками. Результаты получились сле-
дующие: большинство специалистов не применяют в своей 
работе знания невербальной коммуникации по причинам 
волнения, отсутствия навыков использования этих знаний 
на практике, отсутствия самих знаний о «языке тела» [5, 6]. 
Половина опрошенных предпочитает приобретать навы-
ки невербальной коммуникации в практической жизни и 
деловых ситуациях. Один человек из опрошенных посто-
янно совершенствуется в данном направлении, проходит 
специальные курсы и посещает специальные тренинги. 
10 % ограничивается чтением специализированной литера-
туры или просмотром видеороликов в Интернете, и 30 % 
занимается саморефлексией, т. е. систематически анализи-
рует свое поведение и поведение окружающих.

Ученые [7, 8] считают, что расшифровать подлинные 
чувства и мысли других людей по определенным телодви-
жениям лучше удается людям с преобладающим правым 
полушарием, которое позволяет интерпретировать жесты, 
мимические шифры другого человека и сравнивать их  
с тем, что говорит деловой партнер. Мы протестировали на-
ших респондентов на полушарность мышления, используя 
простою методику лицевого экспресс-теста Дж.  Джейна. 
Оказалось, что те люди, которые набрали большее количе-
ство баллов в предыдущем тесте «Язык мимики и жестов» 
и в самом деле являются правополушарными мыслителя-
ми, а те, кто в меньшей степени интересуется и разбирается 
в несловесной коммуникации, — левополушарными [9, 10].

Подробно занимаясь темой коммуникативной компе-
тентности, мы разработали ряд рекомендаций, которые 
могут помочь руководителю (менеджеру) повысить эффек-
тивность своего общения именно за счет практического 
применения невербальных средств коммуникации:

1. Стараться избегать в общении жестов закрытости 
(скрещенные руки, ноги), так как они демонстрируют на-
пряженность, скованность, недоверие, нежелание идти на 
контакт с аудиторией.

2. Ненавязчиво наблюдать за «языком тела» собеседни-
ка, своевременно и правильно реагируя на все невербаль-
ные сигналы.

3. Стараться не вторгаться без необходимости в «лич-
ное пространство» собеседника, которое, как правило, со-
ставляет дистанцию 0,5…1,0 м, так как это вызывает у со-
беседника отторжение и неприятие.
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4. Поддерживать зрительный контакт с собеседником, 
но не смотреть на него слишком пристально. Отсутствие 
зрительного контакта подсознательно воспринимается как 
незаинтересованность или неуверенность в себе, а слиш-
ком пристальный взгляд, наоборот, трактуется как стрем-
ление подавить собеседника.

5. Использовать психологический прием «отзеркалива-
ния», при котором жесты и движения должны, по возмож-
ности, совпадать с движениями и реакциями собеседника. 
Так человек показывает свой интерес и внимание к обще-
нию и располагает партнера к себе [11].

Заключение
Таким образом, можно сделать вывод, что большинство 

из опрошенных управленцев и специалистов не считают 
необходимым наличие такого качества, как умение пользо-
ваться невербальными навыками коммуникаций, хотя вла-
дение языком жестов и мимики позволяет не только лучше 
понимать собеседника, но и прогнозировать впечатление, 
которое может произвести на него услышанная информа-
ция еще до того, как он вслух выскажется по ее поводу [12]. 

Грамотное и адекватное употребление «языка тела» мо-
жет помочь произвести положительное впечатление, со-
здать правильную самопрезентацию, когда окружающие 

будут воспринимать вас как человека уверенного в себе, 
компетентного, искреннего, открытого к диалогу, инстру-
ментарий невербального языка поможет повысить убеди-
тельность речи за счет подкрепления ее соответствующими 
невербальными сигналами, сделать общение более дове-
рительным или более формальным. Также, зная основные 
сигналы лжи (почесывание кончика носа, потирание века, 
постоянное покашливание, прикрытие рта рукой, отве-
дение взгляда в сторону и т. п.) и считывая их без отрыва  
от контекста, вы можете выяснить степень искренности де-
лового партнера [13, 14].

Таким образом, подводя итог работе, можно сказать, что 
информация от одного человека к другому может передавать-
ся и по невербальному каналу, без использования слов. Счи-
тывать отношение партнера по деловому взаимодействию, 
убеждаться в его (не)искренности нам помогают такие инди-
каторы, как: интонация и скорость речи, изменение тембра, 
мимика, жесты, поза, т. е. все, что называется «языком тела» 
или невербальной коммуникацией. При этом, если вербальное 
сообщение противоречит невербальному, большее доверие 
вызывает телесная коммуникация, а не слова [15].

Вот почему так важно осознавать значение невербаль-
ной стороны делового общения и овладевать методами ис-
пользования ее на практике.
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НАУЧНЫЕ ПОДХОДЫ К ИССЛЕДОВАНИЮ СТРУКТУРНЫХ ТРАНСФОРМАЦИЙ  
ВО ВЗАИМОСВЯЗИ С ЧЕЛОВЕЧЕСКИМ КАПИТАЛОМ В ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СИСТЕМЕ

08.00.01 — Экономическая теория

Аннотация. Структурные диспропорции, а также деге-
неративные изменения, происходящие в экономике, невозмож-
но объяснить без определения научных подходов к исследова-
нию трансформационных процессов. В статье приведены 
основные научные классификации по фундаментальным эко-
номическим школам в разрезе трансформационных процес-
сов. Определена роль возрастающего человеческого капитала 
в исследовании трансформационных процессов как драйвера 
и движущего фактора положительных структурных из-
менений экономической системы. Сделан вывод о том, что 
трансформационные процессы отражают качественность 
эволюционного развития экономики во главе с непременно 
возрастающим и постоянно возобновляющимся человеческим 
капиталом. В статье представлено авторское понимание 
структурных трансформаций и трансформационных процес-
сов и показано влияние движущих факторов во взаимосвязи с 
человеческим капиталом. Показано влияние изменения струк-

турных трансформаций на человеческий капитал. Приведен 
обзор и анализ литературных источников в области струк-
турных трансформаций и структурных сдвигов. Отражены 
точки зрения представителей разных экономических школ и 
представлены результаты анализа понятий «структура» 
и «структурные изменения» относительно исследований в 
этом разрезе. Сделаны уточняющие выводы об определенной 
доработке в концепции определения понятий «структура» и 
«структурный сдвиг», а также «структурные изменения». 
Статья отражает основные фундаментальные научные 
подходы к исследованию структурных трансформаций, учи-
тывающих взаимосвязь человеческого капитала в экономи-
ческой системе. Кроме того, автором сделан акцент на ди-
намическую составляющую структурных трансформаций. 
В статье автором работы четко определена методология 
исследований относительно трансформационных исследова-
ний в разрезе специфики человеческого капитала. Приведены 


