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В статье исследуется специфика социально-психологических навыков эффективного руководи-
теля на современном уровне социального развития общества, который обусловлен глобальной 
гуманизацией и социализацией. Выдвигается гипотеза исследования о том, что навык управлен-
ческой фасилитации является ключевым социально-психологическим навыком эффективного 
управления современным трудовым коллективом.

В исследовании выявляются связи и взаимозависимости между экономической эффектив-
ностью предприятия, управленческой эффективностью и психологическими особенностями 
личности руководителя.

На первом этапе исследования компании респонденты делятся на четыре группы: высоко-
рентабельные, экономически эффективные фирмы, низкодоходные и убыточные компании. Далее 
эмпирические показатели предметно-деятельностной эффективности и социально-психологи-
ческой эффективности, а также показатель «климат в команде», полученные при тестировании 
трудовых коллективов каждой компании, авторы интегрировали с показателями экономической 
эффективности организаций. На третьем этапе были обобщены, согласно задаче исследования, 
эмпирические данные опросников: диагностика индивидуального стиля межличностного пове-
дения, гибкости и адаптивности стиля управления и стилевых особенностей руководителей.

Была найдена специфическая коммуникация руководителей с подчиненными, имеющая 
направленность, скрытое мотивационное действие путем вовлечения сотрудника в процесс 
«управления», к которой применяют термин «управленческая фасилитация».

Руководитель, обладающий навыком управленческой фасилитации, доносит свои распоряже-
ния до подчиненных таким образом, что они их воспринимают как собственное умозаключение 
и сами формируют идеи решения производственной задачи, применяя собственное видение 
возможностей коллектива. На основе проведенных эмпирических исследований выявлено, что 
эффективность управленческого труда напрямую зависит от уровня развития у руководителя 
навыка управленческой фасилитации. Именно такая коммуникация с сотрудниками отмечается 
у большинства эффективных руководителей, соответственно, именно навык фасилитации 
способствует повышению лояльности коллектива и является ключевым психологическим 
навыком руководителя, необходимым для эффективного управления социальными системами 
в современной организации.
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THE SKILL OF MANAGERIAL FACILITATION FROM THE POINT OF VIEW 
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The article examines the specifics of socio-psychological skills of an effective leader at a contemporary 
level of social development, which is conditioned by global humanization and socialization. The author 
introduces a hypothesis that the skill of managerial facilitation is a key socio-psychological skill of effective 
management in a contemporary work team.

The study reveals relations and interdependencies between enterprise economic efficiency, managerial 
efficiency and psychological peculiarities of leader’s personality.

In the first stage of the research companies under review were divided into four groups: highly profitable 
companies, cost efficient companies, low-income and unprofitable companies. Then empirical indicators 
of substantive activity effectiveness, socially psychological effectiveness and also “team climate” indicator, 
obtained through testing labour collectives in each company, were integrated with the indicators of 
economic efficiency of organizations. In the third stage, according to the research objective, the empirical 
data of the questionnaires were summarized: diagnostics of the individual style of interpersonal behavior, 
flexibility and adaptability of the management style and style features of managers.

It was find a specific way of communication with subordinates for a leader, the way which has got a 
focus, a hidden motivational effect, the way involving an employee into the process of “management”, the 
way to which the term “managerial facilitation” is applied.

A leader with the skill of managerial facilitation communicates his orders to subordinates in such a 
way that they perceive them as their own conclusion and form ideas for solving the production problem 
themselves, using their own vision of the team’s capabilities. Based on empirical studies, it was identified 
that the effectiveness of managerial work directly depends on the degree of development of leader’s skill 
of managerial facilitation. Such communication with employees is noted among the majority of effective 
leaders, accordingly, the skill of facilitation contributes to the increase of team loyalty and it is the key 
psychological leader’s skill, which is necessary for effective managing of social systems in a contemporary 
organization.
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ВВЕДЕНИЕ
Личностные и деловые качества руково-

дителя ор га низации уже не одно десятилетие 
тщательно изучаются с целью определения пор-
трета эффективного менеджера. Исследования, 
проводимые в данном направлении, чрезвычай-
но активны, но пока так и не позволили в пол-
ной мере раскрыть универсальный «секрет» 
эффективности руководителя. Сложность 
заключается в двойственности управленче-
ской деятельности: результатом индивиду-
альной дея тельности руководителя является 
совместная деятельность коллектива. Проблема 
научно-практического обеспечения эффек-
тивного руководства имеет давнюю историю 
и довольно хорошо разработана, но следует 
учитывать тот факт, что социально-экономи-
ческая интенсивность современного обще-
ства требует постоянной коррекции подходов 
к изучению данного вопроса. В современной 
рыночной экономике главным активом любой 
организации становится лояльный персонал, 
а ее преимуществом – преданный и высокопро-
фессиональный руководящий состав. П. Друкер 
писал, что складывая материальные активы 
организации, руководитель может получить 
только их сумму, а человеческие ресурсы орга-
низации можно преобразовывать и получать 
синергетический эффект от сложения [1].

АКТУАЛЬНОСТЬ
Как правило, при трудоустройстве на руко-

водящую должность требуется экономическое 
образование, поскольку должностные обязан-
ности заключаются в достижении высоких эко-
номических показателей. Упускается важная 
деталь: орудием труда руководителя является 
персонал; управляя человеческим ресурсом, 
менеджер добивается высоких экономических 
показателей. Конечно, руководитель имеет 
властные полномочия, и ранее их хватало для 
управления человеческими ресурсами органи-
зации, но современный уровень социального 
развития общества способствовал глобальной 
гуманизации и социализации.

Все вышеизложенное и обусловило обраще-
ние к данной проблематике, а также выбор объ-
екта/предмета исследования: объект – социаль-
но-психологические навыки эффективного 
руководителя; предмет – взаимосвязь навыка 

фасилитации руководителя с экономической 
эффективностью компании.

Гипотеза исследования: навык управленче-
ской фасилитации является ключевым социаль-
но-психологическим навыком эффективного 
управления современным трудовым коллек-
тивом. Мы предполагаем, что навык управлен-
ческой фасилитации помогает руководителю 
применять алгоритмы гуманистической кон-
цепции управления, тем самым стимулировать 
повышение эффективности организации.

МЕТОДЫ
Теоретическое исследование включает ана-

лиз современной научной литературы по изуче-
нию психологических качеств, навыков и спо-
собностей эффективного руководителя.

В ходе исследований многих ученых были 
выявлены самые различные личностные и дело-
вые характеристики руководителя, которые 
должны благоприятно влиять на эффектив-
ность работы трудового коллектива, позволяя 
ему добиваться максимальных результатов 
с минимальными издержками. Так, например, 
С. Кови делает акцент на ценностных ориента-
циях руководителя: честности, справедливости, 
трудолюбии, скромности, готовности помочь 
и оптимизме [2]. О. С. Виханский полагает, что 
в основе эффективности лежат компетентность 
руководителя, умение понимать нужды работ-
ников, организовывать их деятельность [3]. 
Е. А. Гаврилова считает, что эффективность 
руководства определяется профессиональ-
ной самореализацией менеджера в результате 
проявления в деятельности индивидуальных 
качеств [4].

В России широкое распространение полу-
чило понимание психологической готовности 
как залога эффективности деятельности руко-
водителя, которое разделяли такие авторы, как 
М. И. Дьяченко, Л. А. Кандыбович, Б. Д. Парыгин. 
В теории Л. И. Фишмана эффективность управле-
ния сводится к осознанию руководителем своей 
роли и принципов деятельности [5]. Вопросом 
личности эффективного руководителя зани-
мались Р. Л. Кричевский (возраст руководителя 
и эффективность руководства), М. Шоу (общие 
и специфические способности), Е. Гизелли, 
Т. Коно (интеллект и эффективное руководство), 
К. Левин, В. В. Бойко (стили руководства и эффек-
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тивность), Ю. П. Степкин (авторитет руководи-
теля и эффективность), Л. И. Уманский (типы 
руководителей) и мн. др. [3]. О детерминиро-
ванности эффективности управленческого 
труда уровнем профессионализма руково-
дителя пишут М. В. Кочарова, Е. А. Селюкова, 
О. С. Шивырялкина [6, 7, 8]. Повышение 
эффективности предприятия через более 
полное использование способностей и потен-
циала членов рабочих коллективов выявили 
Дж. У. Аткинсон, С. Н. Журавлева [9, 10].

Все вышеуказанные авторы склоняются 
к мнению, что на эффективность управленче-
ской деятельности весомо влияют коммуни-
кативные способности руководителя. Исходя 
из определения понятия «коммуникабель-
ность» (иными словами, отзывчивость – способ-
ность к общению, к установке связей, контактов, 
общительность), можно сделать вывод, что она 
может и вредить эффективности управленче-
ской деятельности.

Деятельность руководителя, по сути, подразу-
мевает два направления: управление экономи-
ческими системами и управление социальными 
системами организации. В теории менеджмен-
та стратегическое управление (деятельность 
нацелена на активную подготовку будущего 
и создание ситуации, которая максимально при-
ближала бы к поставленным целям; применяется 
стратегическое планирование, пронизывающее 
все подсистемы деятельности фирмы/предпри-
ятия) признается самым современным вариан-
том управления предприятием [11].

Соответственно, задачей руководителя 
следует считать донесение до всех подсистем 
фирмы/предприятия целей и видения будуще-
го, которые себе спланировало руководство 
предприятия.

Встает вопрос о способах донесения руково-
дителем целей и видения будущего до сотруд-
ников предприятия, т. е. об оговоренной выше 
коммуникабельности. В свою очередь, это вза-
имосвязано с общим вопросом о способах 
взаимодействия руководителя с подчиненны-
ми, что отражается в таком понятии, как стили 
управления.

Классификации управленческих стилей 
занимались И. Адизес, Р. Блейк и Дж. Моутон, 
Л. А. Кравченко и М. С. Аббибулаев и др. [12, 13]. 
Структурные компоненты и модели управлен-

ческих стилей разрабатывали Г. В. Атаманчук, 
А. И. Донцов, А. В. Карпов, И. Д. Ладанов [14].

Стиль управления – это определенная систе-
ма предпочитаемых руководителем способов, 
методов и форм управленческой деятельно-
сти [15].

Авторы Ю. М. Осипов, Л. И. Горбенко, 
З. Н. Би чо ева, Н. П. Беляцкий, М. Х. Мескон, Хедо-
ури Ф., Черепанова Н. В., Морозов А. Н. пришли 
к мнению, что нет универсального управленче-
ского стиля, но при любом стиле руководитель 
может достичь фасилитационного эффекта [16, 
17, 18, 19, 20]. Фасилитационный эффект в управ-
ленческой деятельности Л. И. Фишман выражает 
иными словами: «ориентация всего коллектива 
на цель деятельности, которая позволяет орга-
низовать работу всего персонала – сосредота-
чивать внимание персонала на выполнении 
своей работы» [5].

Понятия «фасилитация» и «фасилитатор» пока 
еще малоизвестны в нашей стране. На Западе 
этой технологией пользуются уже более 40 лет. 
Этот метод может рассматриваться как про-
фессиональная организация групповой работы, 
направленная на достижение целей. Метод 
фасилитации особенно полезен при работе над 
задачами с высокой степенью неопределенно-
сти [21, 22, 23]. Фасилитация – это специальные 
действия, направленные на эффективную орга-
низацию групповой работы, а фасилитатор – 
человек, организовывающий группу. Согласно 
Б. Бассу, руководители, владеющие навыками 
фасилитации, мотивируют своих подчиненных 
при помощи следующих средств [24]:

 – повышая их осведомленность о значении 
поставленных целей;

 – побуждая их выходить за пределы собствен-
ных интересов на благо организации или 
команды;

 – активизируя их потребности более высокого 
порядка путем формирования вдохновляю-
щего видения.
Модель фасилитационного управления тру-

довым коллективом включает в себя следую-
щее [25, с. 125–128]:
1. Сотрудники организации должны охватывать 

все процессы в комплексе, соответственно, 
следует развивать их системное мышление.

2. Необходимо устанавливать связь между 
личностью и организацией.
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3. Ментальная модель как конструкция дей-
ствительности (работа начинается с демон-
страции своего мышления и открытости его 
для влияния других, воссоздания других 
внутренних картин мира).

4. Создание общей картины будущего, к кото-
рому стремится организация, для разде-
ления целей, ценностей и  задач всеми ее 
членами.

5. Групповое обучение позволяет объеди-
нять интеллект и сильные стороны членов 
организации в  единое целое, т. к. группы, 
а не личности, являются единицей обучения 
в  организации (групповая фасилитация – 
процесс, в  рамках которого фасилитатор 
придерживается нейтральной позиции 
и только помогает членам группы выявлять 
проблемы и  принимать решение в  ходе 
конструктивного обсуждения).
Объектом эмпирического исследования яви-

лась управленческая эффективность.
Предмет исследования: стилевые и личност-

ные детерминанты управленческой эффектив-
ности руководителей.

Исследование проведено на базе органи-
заций г. Ростова-на-Дону, Ростовской области 
и г. Москвы. В выборку были включены предпри-
ятия среднего и крупного бизнеса, осуществляю-
щие коммерческую деятельность в таких сферах, 
как управление финансами, здравоохранение, 
недвижимость, производство и др. В рамках 
поставленных задач и выдвинутых гипотез значи-
мым критерием включения компании в выборку 
является ее отнесенность к коммерческим орга-
низациям, созданным в целях извлечения при-
были. Это условие рассматривается как базовое, 
т. к. оно определило критерии оценки эффектив-
ности деятельности предприятий. В этой свя-
зи в число участников исследования не были 
включены бюджетные учреждения и органы 
государственной и муниципальной власти.

Выборка исследования представлена руко-
водителями компаний разного уровня (от клю-
чевых позиций до уровня начальников крупных 
подразделений) и сотрудниками, находящимися 
в их непосредственном подчинении. Количество 
опрошенных руководителей – 54 человека, 
специалистов и технических исполнителей – 
190 человек. Таким образом, общее количество 
респондентов – 244 человека.

Эмпирическая гипотеза включает в себя 
следующие допущения:
6. Экономическая эффективность предприятия 

определяется управленческой эффективно-
стью руководящего звена. При этом управлен-
ческую эффективность необходимо оценивать 
комплексно через показатели работы коллек-
тива, качества рабочих процессов, качества 
управленческих решений и социально-пси-
хологическую эффективность рабочих групп.

7. Управленческая эффективность руководи-
теля имеет прямо пропорциональную связь 
с используемыми руководителем стилем 
управленческой деятельности и стилем меж-
личностного взаимодействия, ключевыми 
особенностями которых должны быть гиб-
кость и адаптивность, которые определяют 
возникновение фасилитационных эффектов 
управленческих стилей.

8. Вне зависимости от используемых руководи-
телем стилей, ключевыми характеристиками, 
определяющими качество управленческой 
деятельности, являются готовность и уме-
ние руководителя использовать механизмы 
фасилитации в управлении рабочими груп-
пами, что существенно повышает эффектив-
ность традиционных управленческих стилей.

9. Способность руководителя использовать 
в своей деятельности фасилитацию опреде-
ляется целым рядом профессионально-зна-
чимых личностных качеств, в числе которых 
коммуникабельность, стрессоустойчивость, 
высокая мотивация к достижению, готов-
ность к оправданному риску и др.
Методы эмпирического исследования пред-

ставлены следующими валидными стандарти-
зованными методиками:
1. Предметно-деятельностная эффективность 

группы. Автор: А. В. Сидоренков с соавт. [26].
2. Социально-психологическая эффективность 

группы. Автор: А. В. Сидоренков с соавт. [26].
3. Экспертная оценка эффективности деятель-

ности руководителя. Автор: Н. П. Фетискин 
с соавт. [27].

4. Диагностика стилей руководства. Автор: 
А. Л. Журавлев [10].

5. Оценка гибкости и адаптивности стиля руко-
водства. Автор: Рип ван Хувейк [28].

6. Склонность к восприятию фасилитационного 
воздействия. Автор: В. В. Васина [22].
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7. Опросник TCI (Team Climate Inventory). 
Авторы: Н. Андерсон и М. Вест [29].

8. Интерперсональная диагностика индиви-
дуального стиля межличностного пове-
дения (ДМО), тест Т. Лири в адаптации 

Л. Н. Собчик [30].
В таблице 1 представлен перечень исполь-

зуемых методов в соотнесении с основными 
направлениями исследования.

Таблица 1

Соотнесение направлений исследования и методов оценки

Направления 
исследования

Элементы/
показатели 
оценки

Метод исследования Шкалы теста, методики 
расчета

Экономическая 
эффективность 
предприятия

Рентабельность Анализ бухгалтерской 
отчетности

Определяется как отношение 
прибыли к затратам

Управленческая 
эффективность

Произво-
дительность труда

Анализ бухгалтерской 
отчетности

Определяется как выход 
валовой и чистой продукции на 
единицу затрат труда

Скорость и 
качество рабочих 
процессов

Опросник предметно-
деятельностной 
эффективности группы

1) выполнение плана и решение 
текущих задач (ПЗ);

2) деятельность в трудных 
условиях (ТУ)

Качество 
принимаемых 
управленческих 
решений

Экспертная оценка 
эффективности 
деятельности 
руководителя

Общий уровень эффективности 
управленческой деятельности

Социально-
психоло гическая 
эффективность 
группы

Опросник социально-
психологической 
эффективности группы

1) удовлетворенность членов 
группой и результатами ее 
деятельности (У);

2) психологический комфорт 
членов в группе (К);

3) содействие группы 
личностному и 
профессиональному развитию 
своих членов (Р)
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Направления 
исследования

Элементы/
показатели 
оценки

Метод исследования Шкалы теста, методики 
расчета

Психологические 
особенности 
личности 
руководителя

Ситуационный 
стиль управления

Диагностика стилей 
руководства

1) директивный стиль 
управления;

2) коллегиальный стиль 
управления;

3) либеральный стиль 
управления и их вариации

Оценка гибкости и 
адаптивности стиля 
управления

1) стиль предписания;

2) стиль убеждения;

3) стиль сотрудничества;

4) стиль делегирования;

5) показатель гибкости выбора 
стиля

Использование 
фасили-
тационного стиля 
управления

Опросник TCI 
разработан для оценки 
группового климата 
для инноваций

Шкалы: видение, ориентация на 
задачу, безопасность участия и 
поддержка инноваций

Тип 
межличностного 
поведения

Диагностика 
индивидуального 
стиля межличностного 
поведения

1) властный – лидирующий;

2) независимый – 
доминирующий;

3) прямолинейный – 
агрессивный;

4) недоверчивый – 
скептический;

5) покорно-застенчивый;

6) зависимый – послушный;

7) сотрудничающий – конвен-
циальный;

8) ответственно-великодушный
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Таким образом, исследование предполагало 
реализацию целого ряда последовательных 
этапов:
1) оценка экономической эффективности 

предприятий – участников исследования. 
Экономическую эффективность мы рассма-
триваем как ключевой показатель результа-
тивности деятельности оцениваемых пред-
приятий, т. к. извлечение прибыли определяет 
саму суть коммерческой деятельности. Вместе 
с тем экономические показатели не являются 
всеохватывающими. Кроме того, они не всегда 
показательны при оценке стратегической 
перспективы компании. В этой связи возни-
кает необходимость изучения показателей 
эффективности управленческого труда;

2) оценка управленческой эффективности 
предприятий. В  данном случае в  числе 
используемых нами показателей исполь-
зуются объективные, – например, произво-
дительность труда, и экспертные – оценка 
со  стороны экспертов (высших руководи-
телей) и  подчиненных (членов рабочих 
команд) эффективности рабочих процессов, 
принимаемых управленческих решений 
и  социально-психологической эффектив-
ности группы. Этот уровень оценки позволит 
определить зависимость экономической 
эффективности от результатов управленче-
ской деятельности и сгруппировать обследо-
ванные предприятия по качеству решения 
управленческих задач;

3) оценка стилевых особенностей взаимодей-
ствия с коллективом, а также выраженности 
профессионально-значимых личностных 
качеств у  руководителей предприятий. 
На этом этапе важно определить те субъек-
тивные составляющие работы руководителя, 
которые определяют высокую эффектив-
ность управленческого труда. На этом этапе 
будет использоваться как самооценка руко-
водителей, так и внешние оценки со стороны 
членов рабочих групп.
В процессе изучения социально-психологи-

ческих детерминант эффективности управлен-
ческой деятельности нами были использованы 
различные психологические тесты и анкетные 
методики.

В целях изучения эффективности работы 
коллективов под управлением того или иного 

руководителя мы исходили из теории групповой 
эффективности как многомерного конструкта, 
включающего в себя аспекты и виды эффектив-
ности. В рамках этой теории А. В. Сидоренков 
с соавт. [26] предложили опросные методики 
для оценки предметно-деятельностной и соци-
ально-психологической эффективности группы. 
Под предметно-деятельностной эффективно-
стью понимается достижение производствен-
ной эффективности в рамках заданной целевой 
функции. Социально-психологическая эффек-
тивность позволяет оценить уровень активно-
сти в непосредственном или опосредованном 
работой общении.

Производственно-экономическая эффектив-
ность определяется уровнем выполнения плана 
и решения текущих задач и эффективностью 
функционирования группы в трудных условиях.

Социально-психологическая эффективность 
включает в себя такие параметры, как удовлет-
воренность членов группой и результатами ее 
деятельности, психологический комфорт чле-
нов в группе и содействие группы (подгруппы) 
личностному и профессиональному развитию 
своих членов.

Сбор информации с помощью данных мето-
дик имеет общий план действий. Стимульный 
материал опросника предметно-деятельност-
ной эффективности включает в себя две шкалы, 
каждая из которых содержит три утвержде-
ния с обратной формулировкой. Социально-
психологическая эффективность определяется 
тремя субшкалами, по два утверждения в каж-
дой шкале, также с обратной формулировкой. 
Оценка осуществляется с применением семи-
балльной шкалы (1 – «полностью согласен», 
7 – «полностью не согласен»). Таким образом, 
результаты субшкал по первому опроснику 
могут варьироваться в значениях от 3 до 21 бал-
лов, а по второму – от 2 до 14.

Качество управленческих решений руково-
дителя напрямую определяет эффективность 
предприятия – его цели, стратегию, уровень 
социальной ответственности, инновационность 
и т. д. Для комплексной оценки эффективности 
управленческого труда в обследованных орга-
низациях мы использовали метод экспертной 
оценки эффективности деятельности руководи-
теля [27]. Опросник составлен по типу полярных 
профилей, включает в себя 30 факторов, отра-
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жающих различные аспекты ответственности 
руководителя – от стратегии до организации 
работы коллектива. Эксперты должны оценить 
предлагаемые факторы по семибалльной шкале, 
где 7 – наивысший уровень представленности 
фактора в деятельности конкретного руково-
дителя, а 1 – наименьший уровень. Далее рас-
считывается общая сумма баллов и оценивается 
общая эффективность руководителя.

Для диагностики стилевых особенностей 
руководителей использована методика диагно-
стики стилей руководства А. Л. Журавлева [10]. 
Стимульный материал включает в себя 27 харак-
теристик деятельности руководителя, каждая 
из которых предполагает пять различных вари-
антов поведения. Респондент может выбрать 
столько вариантов, сколько он использует в сво-
ей реальной управленческой деятельности.

Методика направлена на оценку классиче-
ских управленческих стилей – директивного, 
коллегиального и либерального. При этом вариа-
тивность ответов позволяет оценить не только 
преобладающий стиль, но и смешанные вариан-
ты, предполагающие одинаковую выраженность 
не менее двух традиционных стилей управ ления.

Одна из гипотез представленного исследо-
вания заключается в важности ситуационного 
лидерства и умении гибко регулировать выбор 
управленческого стиля в зависимости от вли-
яния внешних или внутренних факторов. Для 
подтверждения этой гипотезы в работе исполь-
зована адаптированная нами методика «Оценка 
гибкости и адаптивности стиля управления», 
автором первоначального варианта является 
Рип ван Ху вейк (Нидерланды) [28]. Тест позво ляет 
выявить нацеленность руководителя на исполь-
зование четырех стилей управления – пред-
писание (аналог директивного стиля, большая 
нацеленность руководителя на решение органи-
зационных задач), убеждение (высокая ориента-
ция на решение проблемы и на команду), сотруд-
ничество (нацеленность на профессиональные 
задачи и очень высокая ориентация на команду) 
и делегирование (аналог либерального стиля). 
При этом в методике предполагается способ рас-
чета гибкости в выборе управленческого стиля.

Стимульный материал включает в себя опи-
сание двенадцати ситуаций управленческого 
взаимодействия. В оригинальном варианте 
кейсы сформированы под педагогическую дея-

тельность, но вполне допускают трансформацию 
под управленческие задачи коммерческого 
предприятия.

Еще один тест, нацеленный на изучение сти-
левых особенностей руководителя, позволяет 
выявить качества эффективного менеджера, 
связанные с поддержкой инновационной среды 
в рабочих группах, что можно увязать с фасили-
тационным стилем лидерства. Для решения этой 
задачи нами использована методика TCI (Team 
Climate Inventory), разработанная Нейлом Андер-
соном и Майклом Вестом. Теоретическую основу 
опросника составила модель Веста, в которой 
обозначены соответствующие факторы, спо-
собствующие появлению инноваций в группе: 
способность увидеть результат (Vision), вовле-
ченность и безопасность (Participative Safety), 
ориентация на поставленную задачу (Task 
Orientation) и поддержка инноваций (Support 
for Innovation). Исследователями признается 
высокая степень согласованности между полу-
ченными эмпирическими данными и фактор-
ной структурой опросника. Опросник включает 
в себя 38 утверждений, описывающих групповой 
климат с позиций стимулирования потенциаль-
ных инноваций.

Для выявления особенностей межличностно-
го взаимодействия, которые отличают успешных 
руководителей, мы использовали методику диа-
гностики индивидуального стиля межличностно-
го поведения (ДМО) в модификации Л. Н. Собчик. 
Методика представляет собой модифицирован-
ный вариант интерперсональной диагностики 
Т. Лири. Этот метод позволяет изучить струк-
туру межличностных отношений, отображая 
индивидуально-типологические детерминанты 
поведенческих паттернов.

Стимульный материал методики состоит 
из 128 утверждений, из которых испытуемый 
должен выбрать те, которые характеризуют его 
отношения с другими людьми. Вопросы раз-
делены на 8 октантов, согласно выделенным 
автором типам межличностного поведения: 
властный – лидирующий; независимый – доми-
нирующий; прямолинейный – агрессивный; 
недоверчивый – скептический; покорно-застен-
чивый; зависимый – послушный; сотрудничаю-
щий – конвенциальный; ответственно-велико-
душный.

Баллы респондента, по каждому октанту, 
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определяют степень выраженности того или 
иного варианта межличностных отношений. 
До 8 баллов – гармоничный тип личности, 
9–13 бал лов – акцентуации на уровне отдель-
ных поведенческих стереотипов; 14–16 баллов 
свидетельствуют о трудностях в социальной 
адаптации. По специальным формулам, которые 
приводятся авторами методики, определяются 
показатели по двум обобщенным факторам: 
доминирование и дружелюбие.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ
Для выявления закономерностей между ком-

муникативным стилем общения руководителя 
со своими подчиненными сначала необходимо 
определить экономическую эффективность 
организаций (фирм) путем поиска взаимосвязи 
между фактическими (текущими) экономически-
ми показателями, стратегической перспекти-
вой компании и показателями эффективности 
управленческого труда (качеством управлен-
ческих решений). Все испытуемые организации 
после анализа вышеизложенных показателей 
мы разделили на 4 группы:

 – эффективные фирмы с усредненными пока-

зателями экономической эффективности 
на уровне от 10 до 7 баллов;

 – эффективные фирмы с усредненными пока-
зателями экономической эффективности 
на уровне от 6 до 4 баллов;

 – низкоэффективные фирмы с усредненными 
показателями экономической эффективно-
сти на уровне от 3 до 0 баллов;

 – убыточные (неэффективные) фирмы.
Далее эмпирические данные, получен-

ные при тестировании трудовых коллективов 
каждой компании по опросникам А. В. Сидо-
ренкова (показатели предметно-деятельностной 
эффективности (ПДЭ) и социально-психологиче-
ской эффективности (СПЭ) и опросника TCI (кли-
мат в команде)), мы интегрировали с показателя-
ми экономической эффективности организаций. 
Данные представлены на рисунке 1.

На диаграмме видно, что экономическая 
эффективность организации находится в пря-
мой зависимости от уровня ПДЭ и СПЭ коллек-
тива и климата в команде.

Далее были обобщены, согласно задаче 
исследования, эмпирические данные опрос-
ников (ДМО), гибкости и адаптивности стиля 

Рисунок 1. Диаграмма зависимости экономической эффективности предприятия от ПДЭ и СПЭ 
коллектива, климата в команде и качества управленческих решений
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управления и стилевых особенностей руково-
дителей. Задачей исследования было выявление 
коммуникативного стиля общения руководителя 
с подчиненными, согласно этому всех испытуе-
мых руководителей мы разделили на 4 категории:
1. Руководитель-фасилитатор: всех руко-

водителей со  схожим социально-психоло-
гическим навыком общения, при котором 
руководитель не просто имеет навык комму-
никации, не только и не столько приветлив 
с сотрудниками, сколько его коммуникация 
с  подчиненными имеет направленность, 
имеет скрытое мотивационное действие 
путем вовлечения сотрудника в  процесс 
«управления», мы объединили в данную кате-
горию. В нее вошло большинство руководи-
телей, которые по опроснику ДМО являлись 
«сотрудничающими-конвенциальными», 
«независимыми-доминирующими» и «ответ-
ственно-великодушными»; по  опроснику 
стилевых особенностей – «коллегиальны-
ми», и при оценке гибкости и адаптивности 
использовали «гибкое убеждение» и «гибкое 
сотрудничество».

2. Руководитель-друг: коммуникации между 
руководителем и  подчиненными носят 
межличностный характер. Руководитель 
делится с  членами коллектива своими 
семей ными и бытовыми проблемами, зна-
ет о  личных ситуациях сотрудников «из 
первых уст». Управленец проводит свобод-
ное время, имеет дружеские отношения 
с некоторыми подчиненными. В основном 
в данную категорию попали руководители 
с либеральными стилевыми особенностями 
и использующие «негибкое сотрудничество». 
По ДМО – «зависимый-послушный» и «сотруд-
ничающий-конвенциальный».

3. Руководитель-директивный: в эту категорию 
вошли руководители с одноименными стиле-
выми особенностями, использующие «негиб-
кий» стиль «предписания». В ДМО – «недо-
верчивый-скептический», «властный-лиди-
рующий», «прямолинейно-агрессивный» 
и «независимый-доминирующий».

4. Руководитель-избегающий: в данную кате-
горию мы включили руководителей, мало 
контактирующих с  трудовым коллективом, 
находящимся у  них в  прямом подчине-
нии. Данные руководители не  планируют 

последовательности распоряжений в адрес 
коллектива и решают только те производ-
ственные вопросы, которые остро требуют 
их участия. В основном эта категория совпа-
дает с  «делегирующим» и  «либеральным» 
стилями управления. По диагностике меж-
личностных отношений эти руководители 
являются «покорно-застенчивыми», «зави-
симыми-послушными», «недоверчивыми-
скептическими».
По диаграмме (рисунок 2) можно определить, 

что в экономически эффективных организа-
циях преобладают руководители-фасилитато-
ры, при этом близкий по смыслу, на первый 
взгляд, руководитель-друг – неэффективный 
управленец. Важно отметить, что по результатам 
опросников трудовых коллективов, которыми 
руководят управленцы этой категории, персо-
нал иначе, чем руководитель, оценивает свои 
взаимоотношения – коллектив ведет себя пани-
братски в 43 % случаев. Распоряжения таких 
руководителей не воспринимаются всерьез. 
Директивный руководитель держит микро-
климат организации в «усмиренном» состоя-
нии, возможно, поэтому данные руководители 
встречаются в компаниях с разным уровнем 
экономической эффективности. В убыточных 
фирмах преобладают руководители, избега-
ющие взаимодействия с подчиненными, что 
может быть как причиной, так и следствием 
убыточности фирмы.

Специфическую коммуникацию руководи-
телей с подчиненными, которая имеет направ-
ленность, имеет скрытое мотивационное дей-
ствие путем вовлечения сотрудника в процесс 
«управления», мы назвали: «управленческой 
фасилитацией». Нас в данном случае интере-
совал этот мотивационный блок в плане под-
держания активного отношения к трудовой 
деятельности личности в коллективе, те особен-
ности потребностной сферы, которые помогают 
не только включиться человеку в совместную 
деятельность, но и успешно реализовывать ее, 
согласовывая с деятельностью других участни-
ков совместной деятельности [31].

Руководители, имеющие навык управлен-
ческой фасилитации, характеризуются тем, 
что демонстрируют заботу о трудовых инте-
ресах каждого члена коллектива, ставят цели 
для своей команды и выражают уверенность 
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в способности подчиненных достичь этой цели. 
Таким образом, они вдохновляют подчинен-
ных на достижение большего, чем ожидалось. 
Руководитель, обладающий навыком управлен-
ческой фасилитации, побуждает подчиненных 
подсознательно соглашаться со своей точкой 
зрения. Именно такая коммуникация с сотруд-
никами отмечается у большинства эффективных 
руководителей, соответственно, именно навык 
фасилитации способствует повышению лояль-
ности коллектива и является ключевым психоло-
гическим навыком руководителя, необходимым 
для эффективного управления социальными 
системами в современной организации.
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