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В статье представлены результаты исследования влияния личностных особенностей руководителей 

среднего звена на социально-психологический климат в коллективе. На основе данных эмпирического 

исследования выделены факторы риска развития неконструктивного социально-психологического кли-

мата в трудовом коллективе. Определены направления психологического сопровождения трудового 

коллектива с целью гармонизации социально-психологического климата межличностного взаимодей-

ствия сотрудников. 
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Руководитель является главным зве-

ном в системе управления, в немалой сте-
пени определяющим эффективность дея-
тельности коллектива. При анализе деловых 
качеств руководителя необходимо учитывать 
соответствие не только мотивов, способно-
стей, действий объективной профессио-
нальной деятельности, но и соответствие 
профессии (ее задач, менталитета, целей, 
условий, средств) духовной «сущности» ра-
ботника, его личности и индивидуальности, 
что наиболее полно представлено в рам-
ках личностного и акмеологического под-
ходов (К.А. Абульханова, Б.Г. Ананьев, В.Г. 
Асеев, А. А. Бодалев, А.С. Гусева, А.А. Дер-
кач, В.Г. Зазыкин, Е.А. Климов, Н.В. Кузьмина, 
А. К. Маркова и др.). В этих работах обос-
новывается необходимость комплексных 
исследований целостности субъекта, его 
характеристик в единстве, во всех взаимо-
связях, для того чтобы содействовать дости-
жению субъектом высших уровней, на ко-
торые может подняться каждый [1]. 

Личность руководителя – это лич-

ность, преображенная условиями деятель-
ности, требованиями, задачами и одно-
временно сама их преобразующая, 
ставящая задачи и решающая их. Личность 
руководителя проявляется в процессе воз-
действия с коллегами, профессиональной 
средой, обществом в целом [2, 3]. Руково-
дитель выступает как субъект профессио-
нальной деятельности, одновременно 
находящийся в эпицентре взаимодействия 
систем разного уровня: профессиональ-
ной среды, коллектива, организации. Он 
осуществляет профессиональную деятель-
ность, исходя из своих личностных особен-
ностей и с учетом социальных отношений и 
ориентаций, выстраивая отношения с про-
фессией и обществом. Таким образом 
(это отмечают Л.Г. Дикая [4], Е.П. Ермолаева 
[5]), в качестве компонентов систем могут 
выступать сам человек (с его личностными 
особенностями), профессия и социум. 

Анализ исследований, посвященных 
успешной, эффективной деятельности ру-
ководителя, показал, что успех управленче-
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ской деятельности определяется наличием 
у него социально ориентированных, про-
фессионально важных и специальных ка-
честв. 

Руководителю необходимо вести 
себя так, чтобы коллектив предпочитал в ка-
честве руководителя именно его, а не кого-
либо другого. При этом у него должна 
иметься четкая «индивидуальная управлен-
ческая концепция», т.е. знания о том, что и 
как он должен делать в качестве руководи-
теля. Степень целенаправленности, органи-
зованности, упорядоченности деятельности 
коллектива всецело зависит от четкости 
этой концепции и от степени ее действен-
ности – меры проявления в реальных кон-
кретных делах, на которые мобилизуется 
коллектив. Авторитет личности является до-
статочно «автономным» в своем формиро-
вании и при одном и том же уровне автори-
тета должности может быть высоким или 
низким. Реальную, подлинную власть в кол-
лективе имеет тот, кто пользуется достаточ-
но высоким личностным авторитетом. 

Взаимодействие внутри трудового 
коллектива – важнейшая область социаль-
ных отношений. Формирование благопри-
ятного социально-психологического клима-
та трудового коллектива является одним из 
главных условий борьбы за рост производи-
тельности труда и качества оказываемых 
услуг. Вместе с тем, социально-
психологический климат – это показатель 
уровня развития коллектива и его психоло-
гических ресурсов. 

Взаимосвязь между эффективно-
стью организации и ее социально-
психологическим климатом – одна из глав-
ных проблем для руководителей предприя-
тия. Поэтому так важно знание основных 
составляющих социально-психологичес-
кого климата организации, разработанных 
как отечественными, так и зарубежными 
исследователями. Благоприятный социаль-
но-психологический климат – это итог си-
стематической работы и мероприятий ру-
ководителей, менеджеров, консультантов и 
всех сотрудников организации. 

Социально-психологический климат 
выступал предметом изучения многих ис-
следователей (К.К. Платонов, В.А. Петров-
ский, А.Л. Свенцицкий, Л.Г. Почебут,  
Б.Д. Парыгин, Е.С. Кузьмин, П. С. Мансуров, 
В.П. Машеро, А.А. Русалинова, Ф.М. Руси-
нов, В.А. Чикер, И.Е. Шварц и др.). Однако 
значению индивидуально-психологических 

особенностей руководителя в формирова-
нии социально-психологического климата 
коллектива, на наш взгляд, внимания уделе-
но было недостаточно. 

Состояние социально-психологичес-
кого климата – один из ведущих показате-
лей работы руководителя. Он зависит от 
доброжелательных отношений, усиливается 
положительной мотивацией, взаимоуваже-
нием, успешным руководством, хорошими 
коммуникациями, сотрудничеством, взаи-
мопомощью. Достижение высокого уровня 
социально-психологического климата – это 
длительный процесс, реализовать который в 
короткий срок на основе призывов и лозун-
гов практически невозможно [6]. 

Здоровый социально-психологичес-
кий климат в коллективе медленно вызре-
вает и трудно поддерживается на необхо-
димом уровне. Состояние микроклимата в 
коллективе, как погода, может меняться изо 
дня в день. Колебания настроений, состоя-
ний людей могут быстро изменяться под 
влиянием неожиданных как благоприятных, 
так и неблагоприятных условий. К сожале-
нию, природа памяти такова, что человек 
часто забывает хорошее и долго помнит 
плохое, а поэтому негативные, отрицатель-
ные эмоции могут резко ухудшить положи-
тельный настрой работника и длительное 
время воздействовать на выполнение им 
производственных задач. 

Чтобы определить качество социаль-
но-психологического климата, нужно про-
анализировать все его структурные состав-
ляющие. В структуре социально-
психологического климата Б.Д. Парыгин вы-
деляет два основных подразделения – от-
ношения людей к труду и их отношения друг 
к другу. Все многообразие этих отношений 
рассматривается через призму двух ос-
новных параметров психического настроя – 
эмоционального и предметного [6]. 

Под предметным настроем подра-
зумевается направленность внимания и ха-
рактер восприятия человеком тех или иных 
сторон его деятельности. Под эмоциональ-
ным – отношение удовлетворенности или 
неудовлетворенности этими сторонами 
деятельности. 

Помимо этого, подчеркивает  
Б.Д. Парыгин, социально-психологический 
климат определяет отношение людей к 
миру в целом и восприятию себя в нем. А 
это, в свою очередь, может проявиться во 
всей системе ценностных ориентаций лич-
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ности, являющейся членом данного коллек-
тива. Климат проявляется определенным 
образом и в отношении каждого из членов 
коллектива к самому себе. Таким обра-
зом, структура проявлений социально-
психо-логического климата состоит в отно-
шении людей друг к другу, к общему делу, 
к миру и к самому себе [6]. 

В значительной мере социально-
психологический климат зависит от стиля 
руководства, профессиональных и лич-
ностных качеств руководителя. 

Основные качества руководителя, 
которые могут позволить ему сформиро-
вать здоровый психологический климат в 
организации [7]: именно такой лидер име-
ет мужество самоопределения, то есть 
знает свои функциональные границы и 
границы своих подчиненных и также посто-
янно им следует; стремится вкладывать си-
лы и средства не только в собственное бла-
гополучие, но и благополучие группы; редко 
показывает раздражение своими сотруд-
никами. Старается избегать догм в своей 
работе; направляет больше энергии, чтобы 
изменить себя, чем изменить других. Знает 
и уважает весь спектр чужих мнений; ста-
рается изменить себя, заимствуя сильные 
стороны своих подчиненных; он разоблача-
ет безответственных лиц; пытается повысить 
качество зрелого лидера в своих последо-
вателях; знает и умеет разделять и переда-
вать ответственность. 

Достаточно важную роль в органи-
зации деятельности руководителя, в рамках 
формирования благоприятного социально-
психологического климата коллектива, иг-
рает знание психологии коллектива и уме-
ние учитывать психологические качества 
подчиненных. Так, известным советским 
философом и психологом С.Л. Рубин-
штейном отмечено, что для изучения и ха-
рактеристики человека необходимо отве-
тить на три основных вопроса: Чего он хо-
чет? Что он может? Что он есть? [6]. 

Первый из них предполагает опре-
деление мотивационной сферы и направ-
ленности личности. Второй – профессио-
нальной квалификации личности и ее спо-
собностей. Третий – ее типологических, ха-
рактерологических и других социально (в 
т.ч. профессионально) значимых личност-
ных качеств. 

Руководитель не должен забывать, 
что духовная потребность в признании при-
суща каждому человеку и ее удовлетворе-

ние – важнейший элемент мотивации к дея-
тельности, повышению уровня профессио-
нализма. 

Уровень квалификации сотрудника 
прямо пропорционально зависит от его 
способностей, т.е. совокупности таких 
свойств, которые обусловливают продуктив-
ность его профессиональной деятельно-
сти. Среди способностей, обеспечиваю-
щих успешное выполнение сотрудниками 
поставленных служебных задач, выделяют: 
общие (наблюдательность, прочность па-
мяти, сила воображения, глубина ума, 
склад мыслительной деятельности – анали-
тический, практический, образный и др.) и 
специальные, а также организаторские и 
педагогические способности. 

Руководителю необходимо знать и 
учитывать уровень квалификации и степень 
развития способностей своих подчиненных, 
их типологические и характерологические 
свойства. Это необходимое условие реа-
лизации принципа индивидуального подхо-
да в управлении, обеспечивающего эф-
фективную деятельность коллектива. 

В аспекте рассматриваемой про-
блемы необходимо обратить внимание на 
тот факт, что в системе руководитель и под-
чиненный основным содержанием является 
управленческое общение. 

Руководитель, отдавая распоряже-
ние, не всегда контролирует исполнение, 
дает ему оценку. В этой связи первая из 
названных функций управленческого об-
щения осуществляется наиболее часто. 
Она же оказывает воздействие на процесс 
и результаты деятельности служебного кол-
лектива. Несмотря на то, что служебные 
обязанности подчиненных определяются 
соответствующими документами, их дея-
тельность достаточно часто регулируется 
оперативной информацией, которую они 
получают от непосредственного руководи-
теля. А в отдельных случаях их деятельность 
практически полностью определяется рас-
поряжениями руководителя, например, при 
значительных изменениях оперативной об-
становки. Именно поэтому важно все, что 
связано с формой распоряжения. Она ме-
няется в зависимости от межличностных от-
ношений руководителя и подчиненного, 
оставляя неизменным содержание самого 
распоряжения. От того, как прозвучало и 
воспринято распоряжение, определяется 
качество исполнительской деятельности. 
Следовательно, результат выполнения пра-
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вильно выбранного решения во многом за-
висит даже от интонаций, с которыми об-
ращается руководитель к своим подчинен-
ным [8]. 

Практика показывает, что так назы-
ваемые локальные конфликты внутри кол-
лектива чаще носят скрытый характер и за-
рождаются на первой стадии управленче-
ского общения, когда подчиненному ста-
вится конкретная задача, без учета его 
коммуникативных особенностей. 

Руководитель формирует в коллек-
тиве императивный (категоричный) или де-
мократический характер общения. Он же 
определяет этим силу скрытого воздействия 
на подчиненных, которое подготавливает 
конечный результат деятельности. Поэтому 
руководителю необходимо использовать 
знания риторики, а также учитывать условия, 
в которых даются команды и распоряжения. 

Для понимания команды и распоря-
жения выдерживаются следующие условия: 
единство профессиональных терминов; 
учет уровня интеллекта; полнота информа-
ции; логика изложения; концентрация вни-
мания. Однако эти условия оказываются 
недостаточными, если не принимать во 
внимание личные отношения между отда-
ющим распоряжение и исполнителем. 

В специальной литературе по про-
блемам управления описано семь основ-
ных групп волевых качеств, которые опреде-
ляют взаимоотношения руководителя и под-
чиненного. Среди них – целенаправлен-
ность, настойчивость и упорство, инициати-
ва и самостоятельность, решительность и 
смелость, сдержанность и самооблада-
ние, дисциплинированность, уверенность в 
своих силах. При этом у руководителя и у 
подчиненного одинаково развиты целе-
устремленность, дисциплинированность. 

В основании волевых качеств у руко-
водителя чаще лежит самостоятельность и 
инициатива, а подчиненные делают ставку 
на решительность и смелость или настой-
чивость и упорство. Практика управления в 
правоохранительных органах показывает, 
что при тесном взаимодействии руководи-
теля с подчиненным, первый должен иметь 
высокую степень самообладания. В то же 
время волевое воздействие руководителя на 
подчиненных должно быть тесно связано с 
доступностью и умением его свободно 
общаться с подчиненными. 

Разграничение служебного и неслу-
жебного общения в ролевом поведении 

руководителя снимает напряженность и 
стрессовые ситуации, предупреждает воз-
никновение конфликтов. Длительное и не-
прерывное подчиненное состояние со-
трудника в атмосфере жесткой требова-
тельности только в начальный период помо-
гает повышению работоспособности. За-
тем следуют состояния: угнетенности, де-
прессии; изменяются (деформируются) 
личностные качества сотрудников; теряется 
интерес к работе и т.п. 

Рациональное чередование прие-
мов и способов волевого воздействия, 
официального и неофициального обще-
ния, требовательности и заботы о подчи-
ненных сохраняют равновесие мотивов и 
желаний, тем самым укрепляется авторитет 
руководителя и является стимулом эффек-
тивной профессиональной деятельности 
сотрудников. 

Таким образом, можно предполо-
жить, что индивидуально-психологические 
особенности руководителя являются важ-
ным фактором, определяющим форми-
рование социально-психологического кли-
мата в коллективе. Так, если в коллективе, 
где руководитель осуществляет свою дея-
тельность с учетом индивидуальных осо-
бенностей сотрудников, он учитывает в сво-
ей работе необходимость создания спло-
ченного работоспособного коллектива со-
циально-психологический климат достаточ-
но благоприятный, то при отсутствии у руко-
водителя ряда необходимых личностных ка-
честв (сниженная лидерская позиция, бо-
язнь ответственности, чрезвычайная амби-
циозность и пр.), социально-
психологический климат, как правило, не-
благоприятен. 

С целью изучения влияния личности 
руководителя на социально-
психологический климат в коллективе нами 
было проведено исследование на одном 
из предприятий города Иркутска. В про-
цессе исследования приняли участие две 
самостоятельные структуры данного пред-
приятия – два коллектива, руководство кото-
рыми обеспечиваются руководители сред-
него звена. Коллективы, которые приняли 
участие в исследовании, имеют характери-
стики репрезентативных групп. В процессе 
исследования нами были использованы 
следующие методики: 

методика «Oпределение индекса 
групповой сплоченности» (Сишора); тест 
«Пульсар» (оценка социально-психоло-
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гического уровня развития группы) (Л.Г. По-
чебут, 2000); методика «Определения пси-
хологического климата группы» (Л.Н. Лу-
тошкин); методика «Определение стиля 
управления руководителя с помощью са-
мооценки» (В. В. Бойко); тестовая методика 
«Руководитель глазами подчиненных» (Я.В. 
Подоляк). 

После диагностического сбора све-
дений об испытуемых была произведена 
первичная обработка данных, в ходе кото-
рой был выявлен ряд количественных пока-
зателей. Рассмотрим их более подробно. 
Нами был определен индекс групповой 
сплоченности Сишора. Полученные резуль-
таты свидетельствуют о следующем: по 
мнению женщин, в трудовом коллективе 
предприятия преобладает средний уровень 
групповой сплоченности (40%), тогда как 
мужчины считают, что групповая сплочен-
ность отмечена выше средней (30%). Таким 
образом, в целом, по мнению всех ре-
спондентов, отмечается достаточная груп-
повая сплоченность, сотрудники достаточно 
просто находят между собой общий язык, 
поддерживают друг друга и оказывают друг 
другу помощь. В коллективах, в целом, при-
сутствует благоприятная, дружественная 
атмосфера, нацеленная на взаимопо-
мощь и взаимоподдержку. 

Далее на основе теста «Пульсар» 
была проведена оценка социально-
психологического уровня развития исследу-
емых групп. Рассчитанные данные указы-
вают на то, что большинство сотрудников 
обоих групп считают, что их группа доста-
точно зрелая, способная выполнять произ-
водственные задания – этого мнения при-
держиваются 45% испытуемых женщин и 
55% мужчин. 30% женщин и 25% мужчин счи-
тают, что на предприятии сформирована 
зрелая, сложившаяся, сплоченная, работо-
способная и надежная группа. Соответ-
ственно, можно отметить, что по оценке со-
трудников предприятия, группы являются 
зрелыми, способными выполнять производ-
ственные задания, то есть представляют со-
бой достаточно сплоченные коллективы. 

В процессе исследования также бы-
ла проведена оценка психологического 
климата в каждой отдельной группе. Рас-
смотрим полученные данные. Согласно 
результатам можно сказать, что 55% жен-
щин считают, что социально-
психологический климат в коллективе бла-
гоприятный, но неустойчивый. Так, по их 

мнению, климат определяется неустойчи-
востью, присутствуют некоторые противо-
речия между деловым и эмоциональным 
отношениями, некоторые сотрудники, не 
разделяющие общественного мнения, мо-
гут вступать в конфликт с коллективом. 

15% женщин считают, что в коллекти-
ве имеет место проявление баланса дело-
вого и эмоционального отношения, актив-
ное и деловое ядро коллектива сформиро-
вано, явные и скрытые группировки отсут-
ствуют, отношение сотрудников друг к другу 
позитивно, у многих присутствует удовле-
творение своей профессией. По мнению 
20% женщин, в коллективе имеют место 
противоречия, касающиеся как деловых, 
так межличностных отношений. Все это 
негативно влияет на надежность коллектива, 
также присутствуют явные и скрытые груп-
пировки. И, как считают 10 % женщин, со-
циально-психологический климат характе-
ризуется достаточно неблагополучной об-
становкой, наличием негативного межлич-
ностного отношения, конфликтов и срывов 
между сотрудниками, что влечет за собой 
снижение работоспособности. 

Таким образом, можно сказать, что 
в целом, по мнению большинства женщин, 
в исследуемом предприятии имеется ме-
сто благоприятный, но неустойчивый психо-
логический климат. 

Согласно данным, 60% мужчин счи-
тают, что психологический климат в органи-
зации благоприятный, но недостаточно 
устойчивый, 15% считают социально-
психологический климат группы достаточно 
устойчивым, 20% считают, что в коллективе 
имеют место противоречия, касающиеся 
как деловых, так межличностных отноше-
ний. Все это негативно влияет на надеж-
ность коллектива, также присутствуют явные 
и скрытые группировки, а 5% испытуемых 
считают социально-психологический кли-
мат в коллективе негативным. Соответ-
ственно, можно отметить, что результаты 
исследования как мужчин, так и женщин, в 
целом, совпадают, соответственно, в ука-
занных структурных подразделениях иссле-
дуемой организации имеет место соци-
ально-психологический климат благоприят-
ный, но неустойчивый. 

В процессе исследования было вы-
яснено, что в основе регулирования соци-
ально-психологического климата коллекти-
ва лежат критерии оптимизации внутриг-
рупповых взаимоотношений и методы воз-
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действия на них. Работа по формированию 
оптимального психологического климата 
включает в себя, во-первых, комплекс диа-
гностических мероприятий, позволяющих 
оценивать систему межличностных отно-
шений коллектива с акцентом на горизон-
тальные и вертикальные подструктуры от-
ношений внутри коллектива, во-вторых, – 
комплекс корректирующих мероприятий, 
нацеленных главным образом на снятие 
психоэмоциональной напряженности. 

Социально-психологический климат 
– это суммарный эффект воздействия 
многих факторов, влияющих на персонал 
организации. Он проявляется в трудовой 
мотивации, в общении работников, их 
межличностных и групповых связях. Доста-
точно жестко социально-психологический 
климат связан и со стилем руководства и 
лидерства в группе и организации. 

Регулирование социально-психоло-
гического климата имеет специфику в со-
ответствии с уровнем формирования и 
развития группы. На уровне организации в 
целом наибольшую отдачу дают матери-
ально-вещественные факторы (условия, 
организация, стимулирование труда), в ма-
лой группе – те факторы, которые связаны с 
социально-психологическим настроем, 
межличностными взаимодействиями. На 
личностном уровне главное условие благо-
приятного социально-психологического 

климата – формирование устойчивой тру-
довой мотивации. 

Социально-психологический климат 
может быть оценен с помощью методов 
социометрии, тестовыми методами, в 
частности, используя методику Парыгина. 
На основании полученных результатов 
можно наметить пути оптимизации и ста-
билизации социально-психологического 
климата коллектива. 

Социально-психологический климат 
коллектива – это результат совместной дея-
тельности людей, их межличностного взаи-
модействия. Он проявляется в таких группо-
вых эффектах, как настроение и мнение 
коллектива, индивидуальное самочувствие 
и оценка условий жизни и работы личности 
в коллективе. Эти эффекты выражаются во 
взаимоотношениях, связанных с процес-
сом труда и решением общих задач кол-
лектива. Члены коллектива, как личности, 
определяют его социальную микрострукту-
ру, своеобразие которой обуславливается 
социальными и демографическими при-
знаками (возрастом, полом, профессией, 
образованием, национальностью, соци-
альным происхождением). 

Психологические особенности лич-
ности способствуют или мешают форми-
рованию чувства общности, то есть влияют 
на формирование социально-психоло-
гического климата в трудовом коллективе. 
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