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Аннотация: Проведен анализ социально-психологических аспектов управ-
ленческой компетентности руководителя. Представлены связи информаци-
онно-аналитических способностей руководителя и объема информации по 
поступающей в процессе его профессиональной деятельности. Выбор опти-
мального стиля руководства определяется характером задачи, стоящей пе-
ред коллективом. Предлагается учет закономерности системы, в отношении 
которой реализуется управление. Рассмотрены информационно-аналитиче-
ские способности руководителя по отношению к исходному уровню, в том 
числе постоянные процессы изменения и дополнения по объему поступаю-
щей информации позволяют оценить способности руководителя. Рассматри-
вается комплекс организационных процессов в целом, внедрение которого 
предлагается через ориентацию на все группы факторов, актуальных для со-
ответствующего уровня компетенции руководителя, то есть можно говорить 
о широкой ориентации целей руководителя.
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Summary: The analysis of socio-psychological aspects of managerial 
competence of the head is carried out. The relations of the information and 
analytical abilities of the head and the amount of information received 
in the course of his professional activity are presented. The choice of the 
optimal leadership style is determined by the nature of the task facing 
the team. It is proposed to take into account the regularity of the system 
in relation to which management is implemented. The information and 
analytical abilities of the manager in relation to the initial level are 
considered, including the constant processes of changes and additions in 
terms of the volume of incoming information make it possible to assess 
the abilities of the manager. The complex of organizational processes as 
a whole is considered, the implementation of which is proposed through 
orientation to all groups of factors relevant to the appropriate level of 
competence of the head, that is, we can talk about a broad orientation 
of the goals of the head.
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Введение

Социально-психологическая компетентность руко-
водителя предусматривает адекватность в сфере 
межличностного восприятия и взаимодействия, 

умение предупреждать конфликтные ситуации в коллек-
тиве, гибкость стиля руководства, а также коммуникатив-
ную компетентность – способность устанавливать и под-
держивать необходимые контакты с другими людьми. 

Таким образом, в состав социально-психологической 
компетентности включается совокупность знаний и уме-
ний, обеспечивающих эффективное протекание процес-
са межличностного взаимодействия. 

Социально-психологическая компетентность есть 
необходимое условие оптимальной управленческой де-
ятельности руководителя. Именно она в значительной 
степени обеспечивает его лидерский статус в коллекти-

ве. Руководитель – это и статус, и роль, вбирающие его 
характеристики и как специалиста, и как личности, в ито-
ге – это социально-психологическая позиция. Ключевой 
особенностью управления в этих условиях выступает, 
прежде всего, умение реализовывать функцию согласо-
ванности в деятельности персонала. 

Сущность социально-психологической компетент-
ности определяется мерой связи объективных задач 
управленческой деятельности руководителя и субъек-
тивных возможностей его личности. 

Социально-психологическая компетентность руко-
водителя является характеристикой, концентрирующей 
его профессионально важные качества, и одновремен-
но она представляет собой и состояние личности, вклю-
чающее вектор ее направленности, степень ее гумани-
тарной подготовленности, уровень профессиональных 
умений (информационно-аналитических, гностических, 
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проектировочных, конструктивных, организаторских, 
коммуникативных), базирующихся на соответствующих 
знаниях, навыках, способностях, которую можно отобра-
зить в виде соотношения исходного уровня к имеюще-
муся объему информации в управленческом (производ-
ственном) процессе (рисунок 1).

Материалы и методы

В итоге социально-психологическая компетентность 
находит выражение в профессиональной готовности 
руководителя осознанно, своевременно и творчески 
решать многообразные управленческие задачи, вытека-
ющие из динамичных условий реальной ситуации. Это 
личностное образование существует в общем виде как 
единство мотивационно-ценностного, эмоционально-
волевого и содержательно-операционального компо-
нентов и представляет собой характеристику професси-
онального развития личности и ее деятельности.

Основной характеристикой социально-психологиче-
ской компетентности руководителя является стиль руко-
водства.

Тот или иной стиль руководства выбирается не толь-
ко потому, что он успешнее, но и потому, что позволяет в 
максимально возможной степени достигать актуальные 
в рамках реализуемой деятельности цели, соответству-
ющие более значимой для личности системе мотиваци-
онных отношений. Соответственно, стиль руководства 
тесно сопряжен с характеристиками организации как 
системы, и с ее структурой, в которой можно выделить 
институциональные (формальные и технологические), 
внеформальные (система ролей в профессиональной 
группе) и неформальные (принадлежность к различного 
рода группировкам) подсистемы.

Литературный обзор

Классификация стилей управленческой деятельно-
сти, предложенная Р. Блейком и Д. Моутоном [1;2], вы-
деляет два типа направленности профессионала-руко-
водителя. Они названы: “заинтересованность в людях» и 
“заинтересованность в выполнении задачи». 

На основании указанных переменных ими выделяют-
ся следующие стили управленческой деятельности: 

1. Стиль, максимально ориентированный на задачу 
и минимально на людей. Руководитель, реализую-
щий этот стиль, рассматривает людей как инстру-
менты производства. Стремясь к наилучшему вы-
полнению задачи, он мало интересуется мыслями 
и чувствами подчиненных. Этот стиль воплощает 
преимущественную субъективную значимость 
всего, что соответствует институциональной под-
системе организации, то есть, средствам достиже-

ния цели.
2. Стиль, максимально ориентированный на людей 

и минимально на задачу, что сводит к минимуму 
проявление власти. Этот стиль в значительной 
степени свидетельствует о субъективной значи-
мости неформальной подсистемы организации. 
Именно в рамках этой подсистемы удовлетво-
ряются статусные потребности специалиста. Ис-
пользуемые при этом средства также соответству-
ют неформальной подсистеме отношений.

3. Стиль с минимальной ориентацией как на людей, 
так и на задачу. Руководитель, реализующий этот 
стиль, делает минимально возможное для сохра-
нения статуса в формальной подструктуре, но так, 
чтобы не выступить нарушителем спокойствия в 
отношении других членов коллектива. Статус в 
формальной организации в данном случае вы-
ступает как средство для достижения целей, не 
отражающих цели организации. Достижение цели 
организации не актуально для личности даже в 
инструментальном контексте. При этой ориен-
тации очень часто актуальной оказывается вне 
формальная система отношений, но она исполь-
зуется как средство достижения опять же сугубо 
индивидуальных целей, а именно, для сохранения 
статуса в формальной организации. Иначе говоря, 
формируется требуемое для сохранения статуса 
отношение «верхов» средствами вне формальной 
подсистемы.

4. Стиль, отражающий среднюю степень заинте-
ресованности в людях и в задаче. Деятельность 
направлена на нахождение компромиссных под-
ходов. Такой руководитель ориентирован на кол-
легиальное принятие решений, имея критерием 
выбора альтернатив мнение большинства. По-
добный стиль свидетельствует о приблизительно 
равной ориентации на цели институциональной 
и неформальной подсистем, при приоритетности 
средств неформальной подсистемы.

5. Стиль, характеризующийся максимальной заин-
тересованностью в людях при максимальной на-
правленности на задачу, что соответствует при-
оритетности институциональной подсистемы при 
равной ориентации на средства как формальной, 
так и неформальной организации.

Кроме того, выделяются еще два стиля: оппортунизм, 
характеризующийся изменчивой комбинацией стилей, 
ориентированных на удовлетворение сугубо эгоцен-
трических потребностей (цели институциональной и 
неформальной подсистем приобретают инструменталь-
ный характер, а спектр средств не исчерпывается теми, 
которые соответствуют вне формальной подсистеме), и 
патернализм, где ведущими оказываются мотивы под-
держания и приобретения высокого статуса в нефор-
мальной и вне формальной подсистемах. Для достиже-
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ния этих целей используются средства всех подсистем, в 
том числе и властные полномочия.

Несколько иная модель, увязывающая мотивацию 
работников, их удовлетворенность и эффективность де-
ятельности со стилем руководства, создана Т. Митчелом 
и Р. Хаусом (табл. 1).

Таблица 1
Отношение к человеку и стиль руководства

ПРЕДСТАВЛЕНИЯ О ЧЕЛОВЕКЕ СТРАТЕГИЯ РУКОВОДСТВА
Модель Х: по своей природе 
человек не склонен к труду. 
Предоставленный самому себе, 
он старается не работать или 
работать как можно меньше. 
Это означает, во-первых, что он 
избегает ответственности, не 
стремится сделать коллективные 
интересы собственной целью и, 
во-вторых, что труд для челове-
ка является лишь неприятной 
обязанностью. Его отношение к 
труду, таким образом, может быть 
только пассивным.

Мотивация. В этом случае эффек-
тивна лишь внешняя мотивация, 
положительная или отрицательная.
Практика руководства.Пассив-
ное отношение к труду требует 
авторитарного стиля руководства. 
В условиях, когда люди делают 
лишь то, что им поручают, одному 
руководителю приходится прини-
мать решения, организовывать и 
планировать работу, распределять 
задачи, указывая каждому четко 
обозначенный вид работы.
Контроль. Руководитель осущест-
вляет постоянный и скрупулезный 
контроль за выполнением работы. 
В противном случае люди отлыни-
вают от работы.

Модель У. По своей природе 
человек склонен к труду. Он 
не избегает ответственности, 
ориентирован на общественную 
полезность труда, находит в труде 
удовлетворение, вырабатывает у 
себя активное отношение к труду.

Мотивация. Действие внутренней 
мотивации достаточно эффективно. 
Заработок воспринимается больше 
как компенсация, нежели как сред-
ство стимулирования труда.
Практика руководства. Коллек-
тивный, демократический стиль 
руководства, ориентированный 
на участие членов коллектива. 
Руководитель своим поведением 
должен стимулировать такое 
участие.
Контроль. Решающую роль играет 
самоконтроль, дополняемый 
временами контролем со стороны 
руководителя и коллектива.

В соответствии с этой концепцией можно влиять на 
подчиненных, увеличивая для них значимость постав-
ленных целей, либо минимизирую усилия по их дости-
жению. На основании этих посылок выделены четыре 
стиля: инструментальный, стиль поддержки, стиль, по-
ощряющий участие подчиненных в принятии решений и 
стиль, ориентированный на достижение.

Стиль руководства каждого начальника складыва-
ется под влиянием его профессиональной принадлеж-

ности и компетентности, темперамента, особенностей 
характера, коммуникативной компетентности, уровня 
развития коллектива, сложившихся традиций и ведом-
ственных норм. Лица с завышенной самооценкой, с 
недостаточной внутренней культурой, самолюбивые, 
неуравновешенные и агрессивные часто склонны к ав-
торитарному стилю руководства. К нему же располагают 
излишний догматизм и негибкость мышления.

К демократическому стилю склонны лица с такими 
позитивными чертами, как объективность в оценке сво-
их возможностей, уравновешенность, подвижность и 
гибкость ума, доброжелательность и чуткость к людям. 
Последствия авторитарного и демократического стиля 
руководства приводятся в табл. 2.

Таблица 2
Последствия демократического и авторитарного стиля 

руководства

Показатели
Последствия демо-
кратического стиля

Последствия автори-
тарного 

Производительность относительно 
высокая и стабильная

колеблется между 
высоким и низким 
уровнем

Прогулы редкие частые

Текучесть низкая высокая

Сплоченность 
коллектива

высокая относительно низкая

Напряженность во 
взаимоотношениях

незначительная значительная

Отношение к труду активное, 
инициативное

пассивное, 
незаинтересованное

Ответственность 
в труде

высокая низкая

Мотивация труда преимущественно 
внутренние мотивы

преимущественно 
внешние мотивы

Удовлетворенность 
трудом

высокая низкая

Интеграция труда сплоченность разобщенность, от-
чуждение

Труд как таковой более разнообразный, 
сочетание исполни-
тельской работы с 
участием в руковод-
стве

упрощенный, высокая 
степень разделения 
труда, только исполни-
тельская работа

Профессиональная 
подготовка

стимулируется про-
фессиональный рост

с определенного 
момента професси-
ональный рост не 
стимулируется

Сознательно выбирая тактику и стратегию управле-
ния коллективом, руководитель должен соблюдать сле-
дующие каноны оптимального руководства:
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 — относиться к подчиненным корректно и внима-
тельно, т.к. человеку свойственно тяжело пере-
носить равнодушие, а тем более отрицательное к 
себе отношение руководителя;

 — проявлять постоянный интерес к здоровью, на-
строению, интересам подчиненных;

 — поручать, по возможности, сотруднику ту работу, 
к которой он имеет склонность;

 — обязательно поощрять хорошую работу (матери-
ально и морально), поскольку даже критика пере-
носится подчиненными нередко легче, чем неот-
меченная прилежность и надежность;

 — исключать неразборчивые публичные разносы, 
они значительно действеннее в форме индивиду-
альной беседы, противоположно поощрению;

 — моральные и материальные поощрения, аттеста-
цию и продвижения по службе ставить в зависи-
мость от объективных показателей работы, не от-
даваясь личным симпатиям или антипатиям;

 — создавать условия для личного роста мастерства 
и квалификации сотрудника;

 — помнить, что коллектив желает видеть своего ру-
ководителя авторитетным, квалифицированным, 
принципиальным и справедливым.

Однако стиль руководства определяется не только 
индивидуально-психологическими различиями руко-
водителя, но и требованиями ситуации: особенностями 
решаемой коллективом задачи, общими социально-
психологическими требованиями, которые предъявля-
ются к любому руководителю его подчиненными. Так, 
ключевым моментом для успешности деятельности ру-
ководителя считается соотношение между такими па-
раметрами, как тип решаемой подразделением задачи, 
структура должностных полномочий и отношения в си-
стеме руководитель-подчиненный.

Выбор оптимального стиля руководства определяет-
ся характером задачи, стоящей перед коллективом. Так, 
в случае работы в экстремальной ситуации, когда нет 
времени на доскональное обсуждение проблемы, бо-
лее того, когда промедление в принятии решения может 
привести к людским и материальным потерям, уместно 
будет проявить черты авторитарного, или директивно-
го, стиля руководства. Исследователи отмечают, что в 
экстремальных ситуациях, например, такие черты авто-
ритарного стиля руководства, как жесткая критика или 
жесткий командный тон, воспринимаются подчиненны-
ми как адекватные сложившейся ситуации и не вызыва-
ют раздражения, обид, напротив, служат индикатором 
эффективности управления и компетентности руково-
дителя. И напротив, если перед коллективом поставле-
на творческая задача при отсутствии четких критериев 
оценки результатов ее решения, то руководитель дол-
жен практиковать коллегиальный стиль. В противном 
случае ему не удастся создать творческую атмосферу, а 

сам он рискует оказаться отвергнутым коллективом.

Необходимо также учитывать, что в экстремальной 
ситуации руководитель склонен не выбирать осознанно 
меры воздействия на коллектив, соответствующие тому 
или иному стилю, а действовать стереотипно, демон-
стрируя ведущий для него тип управленческой ориента-
ции. Более того, экстремальная ситуация усугубляет не-
гативные стороны каждого стиля руководства [24;25;26].

Результаты

Так, для руководителей, ориентированных на реше-
ние задачи, может сформироваться установка «выпол-
нить любой ценой, не считаясь с затратами/потерями», 
для контактоориентированных руководителей ведущим 
мотивом в принятии решений может стать установка 
«максимально сберечь людей, физически и психически, 
даже ценой невыполнения задачи», самоориентиро-
ванный руководитель сориентируется исключительно 
на свое индивидуальное мнение по поводу возможных 
путей решения задачи, не прислушиваясь к разумному 
мнению членов коллектива, а официально ориентиро-
ванный руководитель продемонстрирует тактику «ухо-
да» и «сохранения лица», сняв с себя ответственность. 

Для эффективного руководства также является пер-
востепенно важной связь между стилем руководства и 
относительной зрелостью исполнителей, будь то группа 
или конкретный работник. При этом само понятие зре-
лости рассматривается не как постоянная характеристи-
ка субъекта деятельности, а как достаточно динамичное 
образование, зависящее от ситуации, в которой разво-
рачивается деятельность. 

Обсуждение

Необходимо отметить, что ни один из указанных сти-
лей руководства в отрыве от конкретной ситуации не 
является оптимальным. Опытный руководитель исполь-
зует элементы тех стилей, необходимость которых дик-
туется объективными законами развития коллективов 
и спецификой решаемых задач, в особенности задач, 
решаемых в условиях дефицита времени, неполной ин-
формации или других экстремальных условиях деятель-
ности. Но оптимальный стиль всегда предполагает на-
личие у руководителя необходимой чувствительности к 
ситуации, психологической проницательности и внима-
тельности к людям, гибкости мышления.

Проблема социально-психологической компетент-
ности руководителя сопряжена также с достаточно из-
вестным понятием коммуникативной компетентности, 
специальные исследования которой отчетливо обозна-
чились в 60-х годах. Широко известны в этой области 
труды А.А. Бодалева, Н.В. Кузьминой, Ю.Л. Ханина и др. В 
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80-90 гг. вышли в свет работы: А.Л. Журавлева, С.Л. Брат-
ченко, Захарова Т.В., Басалаева Н.В., Казакова Т.В., Игна-
тьева Н.К., Киргизова Е.В., Бахор Т.А. и др [3-8].

В рамках исследований компетентного общения, вы-
работан ряд терминов, которые подводят к понятию со-
циально-психологической компетентности. Среди них 
можно назвать: «компетентность в общении», «межлич-
ностная компетентность», «коммуникабельность», «ком-
муникативные умения» и др.

Заключение

Обобщая, можно сказать, что наилучший стиль управ-
ления характеризуется следующими показателями: 

1. минимизация воздействия; 
2. комплексность воздействия; 
3. системность воздействия; 
4. внутренняя непротиворечивость воздействия.

Очевидно, что при любом стиле, например, считаю-
щемся достаточно эффективном демократическом сти-
ле руководства не всегда в полной мере реализуются 
перечисленные принципы, а, следовательно, этот стиль 
управления будет не всегда успешен. Что же означают 
данные характеристики стиля руководства? 

Минимизация воздействия в управлении реали-
зуется через использование собственных закономер-
ностей регулируемой системы таким образом, чтобы 
при небольших и своевременных вмешательствах сила 
естественных организационных и групповых процессов 
усиливала воздействие, а не подавляла. Это невозможно 
без учета закономерности системы, в отношении кото-

рой реализуется управление, а это предполагает извест-
ную гибкость стратегий поведения, их динамичность, в 
целом активную позицию руководителя.

Системность воздействия предполагает, что мак-
симальный эффект может быть достигнут только в том 
случае, когда оно ориентировано на комплекс органи-
зационных процессов в целом. Она реализуется через 
ориентацию на все группы факторов, актуальных для 
соответствующего уровня компетенции руководителя, 
то есть можно говорить о широкой ориентации целей 
руководителя.

Комплексность предполагает, что эффективность 
воздействия будет тем большей, чем полнее оно ори-
ентировано на весь комплекс мотивов, побуждающих 
и регулирующих деятельность сотрудников. Комплекс-
ность обеспечивается ориентацией на широкий спектр 
средств и методов воздействия, характерных как для 
институциональных, так и для в неформальной и нефор-
мальной подсистем, и навыками их использования.

Непротиворечивость воздействия обеспечивается 
тем, что комплексно используемые стимулы не вызы-
вают взаимоисключающих эффектов. Непротиворечи-
вость может иметь место только при сформированных 
прогностических навыках, особенно касающихся соци-
альных, социально-психологических и психологических 
последствий принимаемых решений.

В любом случае оценку стиля руководства следует 
производить с учетом параметров его активности, гиб-
кости и динамичности [9-23].
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