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ВВЕДЕНИЕ

Актуальность темы исследования. В настоящее время один из ключевых 

факторов,  определяющих  успешность  и  функционирование  организаций 

практически  в  любой  сфере,  является  персонал.  Только  при  условии,  что 

предприятие  обладает  необходимым  кадровым  потенциалом  и  обеспечивает 

достаточную  эффективность  его  использования,  оно  может  быть 

конкурентоспособно и успешно функционировать. Это обуславливает важность 

и значимость организации кадровой работы в компаниях.

В российской практике менеджмента кадровые службы много внимания 

уделяют таким направлениям кадровой работы,  как:  кадровое планирование, 

подбор, отбор и адаптация новых сотрудников, мотивация и стимулирование 

труда,  профессиональное  и  карьерное  развитие  сотрудников.  Безусловно, 

данные направления являются значимыми, но в тоже время другим, не менее 

значимым направлениям, уделяется недостаточно внимания, а нередко, они в 

принципе игнорируются.

Одним  из  таких  направлений  является  управление  социально-

психологическим  климатом.  Хотя  западная  практика  свидетельствует  о 

важности  этого  направления  для  формирования,  развития  и  эффективности 

использования  кадрового  потенциала  во  многих  российских  компаний 

отсутствует централизованная система управления социально-психологическим 

климатом.

Реализуемые руководителями отдельные меры по улучшению социально-

психологического  климата,  в  большинстве  случаев,  не  эффективны.  Это 

оказывает  негативное  влияние  на  стабильность  и  эффективность 

функционирования  данных  компаний,  сдерживая  их  развитие.  Данное 

обстоятельство и обуславливает актуальность темы исследования.

Цель  исследования –  разработка  рекомендация  по  повышению 

эффективности управления социально-психологического климата .

Необходимость достижения поставленной цели обусловила выбор  задач 
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исследования:

1.  Изучить  теоретические  и  методологические  аспекты  управления 

социально-психологическим климатом.

2. Оценить состояние социально-психологического климата в 

3.  Оценить  эффективность  управления  социально-психологическим 

климатом в 

4.  Сформулировать  предложения  по  улучшению  состояния  социально-

психологического климата в .

5. Обосновать эффективность предлагаемых рекомендаций.

Объект исследования – .

Предмет исследования – состояние социально-психологического климата 

в .

Теоретическая  база  исследования –  труды  российских  и  зарубежных 

исследователей  в  сфере  управления  персоналом  и  психологии,  статьи 

периодических  изданий  и  интернет–ресурсы.  В  настоящее  время  вопросам 

управления социально-психологическим климатом посвящено большое число 

исследований. 

Многие  работы  посвящены  разработке  механизмов  оценки  социально-

психологического  климата,  либо  анализу  существующих  методик.  Этими 

проблемами  занимались  такие  исследователи,  как:  Зазвонов  И.С.,  Сергачева 

Ж.С, Шендель Т.В. и ряд других. 

Также немало исследований (Рзаева Ж.Н., Лазаренко Л.А., Кошиев З.М. и 

ряд  других),  посвященных  анализу  виляния  состояния  социально-

психологического  климата  на  эффективность  функционирования  и  развития 

компании. Третья группа используемых источников (Базаров Т.Ю., Горяйнова 

Н.М.  и  т.д.)  посвящена  анализу  методов  управления  социально-

психологическим климатом. 

Информационной  базой работы стали  финансовая  отчетность  ,  данные 

кадрового  учета  компании,  результаты  авторских  социологических 

исследований  и  личных  наблюдений,  опубликованные  результаты  научно–
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практических  конференций,  материалы  информационных  ресурсов  сети 

Интернет. Основой правовой базы исследования стали Трудовой кодекс РФ и 

Устав компании.

В  работе  использованы  такие  методы  исследования,  как:  синтез, 

обобщение,  статистический и сравнительный анализ,  индукции и  дедукции, 

экспертных оценок, корреляционного анализа, опроса, а также анализа научных 

источников.

Практическая значимость проведенного исследования состоит в том, что 

разработанные в рамках настоящей работы рекомендации могут быть внедрены 

в   для  улучшения  социально-психологического  климата  и  улучшения 

эффективности деятельности компании.

Структура  и  содержание  выпускной  квалификационной  работы 

определялись постановкой цели и задач исследования. Работа включает в себя: 

введение, три главы, заключение и список использованных источников.
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ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ И МЕТОДИЧЕСКИЕ 
АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ СОЦИАЛЬНО-

ПСИХОЛОГИЧЕСКИМ КЛИМАТОМ

1.1 Социально-психологический климат в рамках 

управления персоналом: сущность и значение

Хотя понятие «социально-психологический климат» в настоящее время 

получило очень широкое распространение и активно применяется, вошло оно в 

научный  оборот  относительно  недавно  –  только  в  ХХ  веке,  а  активно 

применяться стало в бизнес–среде уже во второй его половине. И к настоящему 

моменту в научной среде нет общепринятого определения понятия «социально-

психологический климат». Поэтому для раскрытия его сущности, рассмотрим 

ряд определений данного понятия, представленных в таблице 1.

Таблица 1
Определения понятия «Социально – психологический климат»

Автор 
определени

я

Определение понятия
«Социально-психологический климат»

Кошиев 
З.М.

Интегральная  характеристика  системы  межличностных 
отношений в группе [32, С. 26].

Кротова 
Д.Н.

Комплексное  устойчивое  эмоционально  –  психологическое 
состояние  профессионального  коллектива,  отражающего 
степень  удовлетворенности  работников  различными 
факторами жизнедеятельности [33, С. 162].

Остапенко 
И.А.

Состояние  группового  настроения  и  качественная  сторона 
межличностных отношений в группе, проявляющихся в виде 
совокупности  психологических  условий,  способствующих 
или  препятствующих  продуктивной  совместной 
деятельности  и  всестороннему  развитию  личности  в 
организации [40, С. 39].

Парыгин 
Д.В.

Преобладающую  и  относительно  устойчивую  духовную 
атмосферу,  или  психический  настрой  коллектива, 
проявляющийся как в отношениях людей друг к другу, так и 
в их отношении к общему делу [64]

Сергачева 
Ж.С.

Относительно  устойчивый  и  преобладающий  психический 
настрой трудового коллектива, который находит различные 
формы проявления во всей его жизнедеятельности [45, С. 3]

Шепель Эмоциональная  окраска  психологических  связей  членов 

Ses
siu

Sda
l



8

В.М.
коллектива,  возникающая  на  основе  их  симпатии, 
совпадения характеров [54, С. 105]

Хотя  представленные  определения  существенно  различаются  между 

собой, но, в то же время, в них есть и много общего. В первую очередь, следует 

отметить,  что  во  всех  определяется  социально-психологический  климат  в 

качестве  обобщающей  (интегральной)  характеристики.  То  есть,  социально-

психологический  климат  не  отражает  эмоциональное  или  социально-

психологическое состояние отдельного сотрудника, а дает комплексную оценку 

состояния коллектива в целом.

Также  необходимо  отметить,  что  значительная  часть  исследователей, 

указывают  на  то  обстоятельство,  что  социально-психологический  климат 

характеризуется относительной устойчивостью. Конечно, состояние социально-

психологического  климата  зависит  от  состояния  внешней  среды  и  при 

определенных условиях (существенном изменении внешней среды) состояние 

социально-психологического  климата  может  на  краткосрочный период резко 

ухудшаться или, наоборот, улучшаться.

Однако,  в  большинстве  случаев,  достаточно  быстро  социально-

психологический  климат  возвращается  к  своему  обычному  состоянию.  За 

редким исключением изменение социально-психологического климата является 

достаточно длительным процессом. 

В  целом,  это  сходно  с  эмоционально–психологическим  состоянием 

отдельного  человека.  В  отдельные  моменты  жизни  или  при  определенных 

условиях,  его  эмоционально–психологические  состояние  может  меняться,  но 

общее остается стабильным в соответствии с его темпераментом.

Необходимо  отметить,  что  само  название  понятия  «социально-

психологический климат» предполагает выделение двух основных его сторон. 

Во-первых, это понятие содержит в себе слово «социальный». В соответствии с 

толковым  словарем  русского  языка  данному  слову  дано  следующее 

определение: «связанное с жизнью людей в обществе, их отношения в обществе 

или к обществу» [49, с. 744].
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Поэтому  то,  что  во  всех  определениях  указывается,  что  социально-

психологический климат характеризует состояние межличностных отношений 

между сотрудниками организации, составляющими один трудовой коллектив, 

является, по мнению автора, в полной мере корректным, ведь это отражает одну 

из сторон социально-психологического климата. 

Второй  стороной  социально-психологического  климата,  являются 

психологические  аспекты.  Именно  поэтому,  почти  во  всех  определениях 

указано, что это понятие также характеризует общее эмоциональное состояние, 

и также эмоциональную окраску психологических связей между ними.

 Таким  образом,  понятие  «социально-психологический  климат»  –  это 

преобладающее  и  относительно  устойчивое  эмоционально–психологическое 

состояние работников компании, которое отражает степень удовлетворенности 

работников  содержанием  и  условиями  труда  и  производственной  среды,  и 

проявляется как в отношениях людей друг к другу, так и в их отношении к 

общему делу. Структура социально-психологического климата представлен на 

рисунке 1 [15]. 

Рисунок 1 – Структура социально-психологического климата

Согласно  рисунку  1,  структурно  социально-психологический  климат 

включает в себя три основных компонента:

– отношение сотрудников компании к содержанию и условия труда, а так 

своему социальному статусу в организации (занимаемой должности);

–  эмоционально  –  психологическое  состояние  отдельных  сотрудников 

компании;

– межличностное взаимодействие между работниками компании, а также 

межгрупповое  взаимодействие  между  рабочими  группами  и  небольшими 

Структура социально-психологического климата

Отношение к труду 
и 

удовлетворенность 
им

Социально-психологическое 
состояние членов трудового 

коллектива

Состояние межличностных 
отношений между членами 

трудового коллективаSes
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коллективами, состоящими из работников организации [15, С. 182].

Социально-психологический климат представляет очень многогранное и 

сложное явление, и шкала его изменения может быть очень сложной. Однако в 

настоящее время сложилась практика выделения два основных типа состояния 

социально-психологического  климата  –  благоприятный  социально-

психологический климат и неблагоприятный. Каждый из этих типов имеет свои 

отличительные характеристики, ключевые из которых представлены на рисунке 

2 [34, С. 151]. 

Рисунок 1 – Ключевые признаки благоприятного и неблагоприятного 
социально-психологического климата

Присутствие  одновременно  всех  признаков  является  крайне  редким 

явлением, а  в основном, фактическое состояние социально-психологического 

климата в  компании имеем признаки обоих типов,  но превалирует какой–то 

Благоприятный

Признаки типов социально – психологического климата

Не благоприятный

Большинство сотрудников 
смотрят на перспективы с 

пессимизмом

Многие сотрудников организации 
часто бывают раздражены

Часты случаи недопонимания 
работников друг другом 

Распространена практика 
свободного выражения 

работниками личного мнения по 
отдельным вопросам

Осуществляется интенсивное 
профессиональное развитие 

персонала

Работники не испытывают на себе 
чрезмерного давления 

руководителей

Сотрудники активно помогают 
друг другу и проявляют к 

коллегам участие 

Работники готовы принимать на 
себя ответственность

Высокий уровень конфликтности 
в коллективе

Сотрудники часто скачают

Высокий уровень 
информированности сотрудников

Многие сотрудники опасаются 
(испытывают страх) совершить 

ошибку 

Работники организации не 
доверяют друг другу 
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один  из  них,  что  и  определяет  –  к  какому  типу  относится  социально-

психологический климат в данной организации. 

Необходимо отметить, что социально-психологический климат оказывает 

непосредственное  влияние  на  эффективность  труда  персонала,  а, 

соответственно,  и  оказывает  влияние  на  успешность  функционирования 

организации  в  целом  [20,  с.  467].В  первую  очередь  следует  отметить,  что 

именно  состояние  социально-психологического  климата  является  одним  из 

ключевых  факторов,  определяющих  эффективность  взаимодействия 

сотрудников, а, соответственно, и кооперацию труда.

Необходимо обратить внимание, что в настоящее время, в большинстве 

случаев, результативность и качество труда персонала определяется не только 

уровнем механизации и автоматизацией их труда, оснащением их рабочих мест, 

либо  их  профессиональной  компетентностью,  а  также  результативностью 

кооперации  труда.  В  ситуации,  когда  в  организации  социально-

психологический климат является неблагоприятным, то это приводит к таким 

неблагоприятным последствиям, как:

–  недостаточный  уровень  взаимопонимания  между  сотрудниками 

организации;

–  возникновение  у  работников  организации  личной  неприязни  и 

антипатии к своим коллегам;

– сокращение интенсивности взаимодействия работников организации, а 

также коммуникаций между ними;

–  появление  или  усугубление  конфликтов,  как  между  отдельными 

сотрудниками,  так  и  между  отдельными  рабочими  группами  (коллективами 

бригад, смен, отдельных структурных подразделений).

Эти  последствия,  фактически,  делают  практически  невозможным 

эффективное  взаимодействие  и  обеспечение  должной  кооперации  труда  в 

организации. В результате снижается результативность и качество сотрудников 

организации, а структурные подразделения не достигают целей, стоящих перед 

ними.
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При этом, если состояние социально-психологического климата является 

благоприятным, то это, напротив, способствует:

– росту уровня доверия между сотрудниками организации;

– большему пониманию сотрудниками друг друга;

– развитию между сотрудниками организаций взаимных симпатий;

– увеличение интенсивности взаимодействия сотрудниками;

– повышению стремлению сотрудников оказывают друг другу помощь и 

поддержку.

Благодаря этому, создаются условия, способствующие кооперации труда, 

взаимодействия  между  сотрудниками  организации,  а  также  высокой 

эффективности организации командной работы. Поэтому можно сделать вывод, 

что  благоприятный  социально-психологический  климат  способствует 

организации  командной  работы  и  эффективному  взаимодействию  между 

сотрудниками, то неблагоприятный, приводит к обратному результату – делает 

обеспечение эффективного взаимодействия между сотрудниками и командной 

работы невозможными.

Во-вторых,  состояние  социально-психологического  климата  оказывает 

существенное влияние на качество и производительность труда сотрудников. 

Неблагоприятный  социально-психологический  климат  обуславливает 

ухудшение  эмоционального  состояния  сотрудников,  снижение  уровня  их 

концентрации,  возникновение у  сотрудников агрессии,  стресса  и  ряд других 

негативных последствий.  Это  не  позволяет  сосредоточиться  сотрудникам на 

выполнение  своих  функций  в  результате  снижается  объем  выработки  и 

увеличивается уровень брака. 

В-третьих,  от  состояния  в  коллективе  социально-психологического 

климата  в  значительной  степени  зависит  уровень  риска  профессионального 

выгорания  сотрудников.  С  одной  стороны,  неблагоприятный  социально-

психологический  климат  является  своего  рода  катализатором  развития  у 

сотрудников  профессионального  выгорания.  А  благоприятный  социально-

психологический климат, напротив, сдерживает его развитие. 
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Необходимо  отметить,  что  от  состояние  социально-психологического 

является одним из основных факторов, оказывающих влияние на большинство 

направлений кадровой работы в организации, определяя их эффективность. Для 

наглядности в таблице 2 представлены данные о влияния состояния социально-

психологического  климата  на  отдельные  подсистемы  системы  управления 

персоналом.

Таблица 2
Влияние состояния социально-психологического климата в организации на 

отдельные подсистемы управления персоналом

Подсистема 
управления 
персоналом

Тип социально-психологического климата
Благоприятный климат Неблагоприятный климат

Подбора и 
адаптации 
персонала

1. Способствует 
повышению закреплению 
новых сотрудников.
2. Снижает адаптационный 
период

1. Приводит к увеличению 
текучести новы сотрудников
2. Обуславливает увеличение 
адаптационного периода

Развитие 
персонала

1. Способствует развитию 
внутреннего обучения 
(сотрудники обучают друг 
друга)
2. У сотрудников выше 
мотивация к своему 
профессиональному 
развитию

1. Внутреннее обучение 
является не эффективным.
2. У сотрудников отсутствует 
мотивация к своему 
профессиональному развитию

Стимулирова
ние труда 
сотрудников

В благоприятном 
психологическом климате 
повышается уровень 
мотивированности и 
лояльности персонала при 
прочих равных.

В не благоприятном климате 
снижается уровень 
мотивированности и 
лояльности персонала

Обеспечение 
кадровой 
стабильности

Сдерживает  текучесть 
кадров

Приводит  к  увеличению 
текучести кадров

По  данным  таблицы  2,  четко  видно,  что  благоприятный  социально-

психологический  климат  способствует  повышению  эффективности 

организации основных подсистем управления  персонала,  а  неблагоприятный 

социально-психологический климат,  напротив,  оказывает негативное влияние 
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на  их  эффективность.  В  целом  от  состояния  социально-психологического 

климата зависит:

–  закрепляемость  новых  сотрудников  и  успешность  адаптационных 

процессов;

– текучесть кадров;

– эффективность взаимодействия и коммуникаций между сотрудниками;

– уровень мотивации персонала

– уровень производительности и качества труда.

Обеспечение  благоприятного  социально-психологического  климата  в 

трудовом коллективе организации позволяет:

–  ускорить  профессиональную  и  психологическую  адаптацию  новых 

работников;

–  увеличить  рационализаторскую  и  инновационную  активность 

сотрудников;

– увеличить закрепляемость новых сотрудников;

–  увеличить  уровень  мотивации  сотрудников  компании  к  повышению 

личной  трудовой  активности,  а  также  результативности  и  качества  своего 

труда;

–  стимулировать  сотрудников  к  собственному  профессиональному  и 

карьерному развитию;

–  противодействовать  текучести  кадров  и  увеличить  стабильность 

кадрового состава компании;

–  предотвращать  или  сдерживать  профессиональное  выгорание 

работников и т.д.

Таким образом, состояние социально-психологического климата является 

значимым  фактором,  определяющим  эффективность  организации  кадрового 

работы,  а  также использования её  кадрового потенциала.  Это обуславливать 

важность,  и  даже  необходимость  управления  социально-психологическим 

климатом организации.  Тем более,  что  вероятность  того,  что  в  организации 

будет  сформирован  благоприятный  социально-психологический  климат  без 
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управления  данными  процессами  со  стороны  руководителей  и  кадровой 

службы компании.

Управление  социально-психологическим  климатом  предполагает 

осуществление руководителями и специалистами кадровой службы постоянной 

и  системной  психологической  работы  с  персоналом,  а  также  реализация 

мероприятий, обеспечивающих создание в учреждении благоприятных условий 

для  улучшения  в  трудовом  коллективе  межличностных  и  межгрупповых 

взаимоотношений,  а  также  предотвращение  конфликтов  и  возникновение  у 

сотрудников стресса [34, с. 153]. 

В  качестве  субъекта  управления  социально-психологическим климатом 

выступают  руководители  и  кадровые  службы  организации,  а  в  качестве 

объекта:

– условия труда сотрудника;

– межгрупповые и межличностные взаимоотношения в коллективе;

– эмоционально–психологическое состояние отдельных сотрудников.

Необходимо  отметить,  что  управление  социально-психологическом 

климатом не может осуществляться без достоверной информации о текущем 

состоянии  социально-психологического  климата  в  трудовом  коллективе,  а 

также  о  его  динамике.  Поэтому,  далее  рассмотрим  основные  методы 

диагностики уровня социально – психологического климата организации.

1.2 Диагностика состояния психологического климата в 

коллективе организации

Учитывая  сложность  и  многогранность  социально-психологического 

климата,  для  всесторонней  и  полной  диагностики  его  состояния,  а  также 

корректной интерпретации результатов применяемых методик, рекомендуется 

привлекать специалистов в сфере психологии [47, с. 119]. 

Но,  в  то  же  время,  следует  отметить,  что  к  настоящему  времени 

разработано  достаточно  большое  число  специализированных  методик 

диагностики  состояния  социально-психологического  климата,  применение 
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которых не требует наличие глубоких знаний в области психологии, чтобы дать 

общую оценку. В научной среде разработано большое число методов оценки 

состояния социально-психологического климата, но их можно разделить на три 

основные группы в зависимости от применяемых подходов. 

Первый  подход  предусматривает  диагностику  социально-

психологического  климата  компании  с  позиции  оценки  степени 

удовлетворенности  её  сотрудников  трудом.  Данный  подход  предполагает 

применение  показателей,  оценивающих  следующие  типы удовлетворенности 

сотрудников [47, с. 119]: 

– условиями труда и рабочим местом;

– содержанием труда (выполняемой работы);

– своим социальным статусом;

– уровнем профессионального развития;

– взаимоотношениями с коллегами;

– взаимоотношениями с руководителями;

– системой стимулирования труда и т.д.

Достоинством этого подхода является наличие возможности установить 

факторы, оказывающие негативное или положительное влияние на состояние 

социально-психологического  климата.  И,  соответственно,  в  зависимости  от 

вектора данного влияния реализовать меры, которые либо будут снижать или 

даже устранять данное влияние, либо, наоборот, усиливать. 

Однако  данный  подход  не  обеспечивает  общую  оценку  состояния 

социально-психологического  климата,  что  и  обуславливает  относительно 

невысокую  распространенного  применения  данного  подхода  к  диагностики 

состояния социально-психологического климата.

Второй  подход  к  диагностике  состояния  социально-психологического 

климата  компании  предусматривает  его  оценку,  посредством  показателей, 

которыми  характеризуется  кадровый  потенциал  компании,  а  также 

эффективность его использования [47, с. 119]:

– выработка в расчете на одного сотрудника / рабочего;
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– уровень текучести кадров;

– число рационализаторских предложений;

– интенсивность профессионального развития персонала и т.д.

Однако этот подход предполагает только косвенную оценку социально-

психологического  климата,  т.к.  оценивается  не  характеристики  самого 

социально-психологического  климата,  а  эффективность  использования  и 

развития кадрового потенциала организации. При этом на данные показатели 

оказывает влияние не только состояние социально-психологического климата, 

но также и огромный спектр других факторов. 

Поэтому второй подход не может применяться в качестве основного при 

диагностике состояния социально-психологического климата в организации, а 

только  использоваться  для  установления  самого  факта  проблем  в  системе 

управления персонала.

В  настоящее  время,  в  большинстве  случаев,  диагностика  состояния 

социально-психологического климата  организуется  в  соответствии с  третьим 

подходом, который предполагает использование психологических методик. В 

настоящее время, в зарубежной и российской практике разработано большое 

числе  методик,  но  в  рамках  настоящей  работы  будут  рассмотрены  три 

методики, получившие в России наибольшее распространение:

– методика оценки по опроснику А.Н. Лутошкина;

–  методика  оценки  психологической  атмосферы,  предложенная  А.Ф. 

Фидлером;

–  методика  оценки  психологического  климата,  разработанная  ЭЭ.Г. 

Шелест и В.В. Шпалинским;

– методика индекса Сишора, посредством которого оценивается степень 

групповой сплоченности сотрудников компании.

Первая методика, предполагает использование опросника, включающего 

в себя 13 пар суждений,  оценивающих отдельные характеристики состояния 

социально-психологического климата. При этом, одного суждение свойственно 

благоприятному состоянию климата, а суждение, находящееся с ним в одной 
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паре – неблагоприятному состоянию. Суждения этого опросника представлены 

в таблице 3 [46, с. 106].

Таблица 3

Пары суждений, используемых в опроснике А.Н. Лутошкина 

Положительное суждение Негативное суждение
Преобладает бодрое жизнерадостное 
настроение

Преобладает подавленное настроение

Доброжелательность в отношениях
Конфликтность в отношениях, 
антипатии

Между отдельными группами в 
компании существует взаимное 
расположение

Отдельные группы сотрудников 
компании конфликтуют между собой

Сотрудника нравится вместе 
проводить время, участвовать в 
совместной деятельности

Проявляют безразличие к более 
тесному общению, выражают 
отрицательное отношение к 
совместной деятельности

Успехи или неудачи коллег 
вызывают сопереживание, 
искреннее участие

Успех или неудача товарищей 
оставляют равнодушными или 
вызывают зависть

Мнение коллег уважается Нетерпимость к мнению коллег
Достижения и неудачи группы 
переживаются как собственные

Достижения и неудачи группы не 
находят отклика у ее членов

В трудные дни для группы 
происходит единение, «один за всех 
и все за одного»

В трудные дни группа «раскисает»: 
растерянность, ссоры, обвинения

Чувство гордости за группу, если ее 
отмечает руководство

К похвалам и поощрениям группы 
относятся равнодушно

Группа активна, полна энергии Группа инертна, пассивна
Участливо и доброжелательно 
относятся к новичкам, им 
оказывается помощь

Новички чувствуют себя чужими, к 
ним часто проявляют враждебность

В группе существует справедливое 
отношение ко всем членам, 
поддерживают слабых, выступают в 
защиту

Группа заметно разделяется на 
«привилегированных» и 
«пренебрегаемых», 
пренебрежительное отношение к 
слабым

Современные дела увлекают всех, 
велико желание работать 
коллективно

Группу невозможно поднять на 
совместное дело, каждый думает о 
своих интересах

Респонденты должны не только выбрать из двух суждений одно, которое 

является  наиболее  характерным  для  их  трудового  коллектива,  но  также  и 
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оценить степень его соответствия по шкале от 1 до 3 баллов [46, с. 106]: 

– 3 балла предполагает, что данное суждение практически постоянно и в 

полной мере соответствует существующей в трудовом коллективе;

–  2  балла предполагает,  что данное суждение,  в  большинстве случаев, 

соответствует реальной ситуации в трудовом коллективе;

– 1 балл предполагает, что данное суждение лишь изредка соответствует 

реальному положению дел в трудовом коллективе.

При  этом,  если  респондентом  выбрано  суждение,  характерное  для 

благоприятного  социально-психологического  климата,  то  баллы  должны 

указываться  со  знаком  «плюс»,  а  если  отрицательное  –  то,  соответственно, 

«минус».  Если  оба  суждения,  по  мнению  респондента,  в  равной  степени 

характеризуют  реальное  состояние  социально-психологического  климата,  то 

эти пара оценивается на «0» баллов.

Общая  оценка  состояния  социально-психологического  климата 

организации осуществляется  на  основании общей суммы баллов по всем 13 

парам.  Данная  методика  оценки  социально-психологического  климата 

организации предполагает выделение шесть его состояний:

– если общая сумма средних баллов (по всем сотрудникам, участвующим 

в исследовании) по всем 13 парам составляет 22 балла, либо превышает этот 

уровень, то социально-психологический климат организации оценивается, как 

здоровый и благоприятный;

– если общая сумма средних баллов (по всем сотрудникам, участвующим 

в исследовании) по всем 13 парам варьируется в диапазоне от 8 до 22 баллов, то 

социально-психологический  климат  компании  характеризуется,  как  средне 

благоприятный, но неустойчивый;

–  если  общая  сумма  средних  баллов  по  всем  13  парам  варьируется  в 

диапазоне от 0 до 8 баллов, то социально-психологический климат организации 

оценивается, как благоприятный, но низкой степени благоприятности.

–  если  общая  сумма  средних  баллов  по  всем  13  парам  варьируется  в 

диапазоне  от  0  до  –8  баллов,  то  социально-психологический  климат 
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организации оценивается, как начальной степени неблагоприятности;

–  если  общая  сумма  средних  баллов  по  всем  13  парам  варьируется  в 

диапазоне  от  –8  до  –10,  то  социально-психологический климат  организации 

оценивается, как средней степени неблагоприятности;

– если общая сумма средних баллов по всем –10 баллов или меньше, то 

социально-психологический  климат  организации  оценивается,  как  высокой 

степени неблагоприятности (крайне неблагоприятный).

Следующая  методика  (методика,  предложенная  А.Ф.  Фидлером) 

базируется  на  методе  семантического  дифференциала  [4,  с.  638].  Она  также 

предполагает  наличие  в  опроснике  пар,  но  меньшего  числа  (10  пар)  не 

суждений, а характеристик (Рисунок 3). 

Рисунок 3 – Пары характеристик, содержащиеся в опроснике А.Ф. Фидлера

В данной методике респонденты также должны выбирать – какое из двух 

Дружелюбие Дружелюбие

Согласие Несогласие

Удовлетворенность Неудовлетворенность

Продуктивность Непродуктивность

Теплота Холодность

Сотрудничество Несогласованность

Взаимная поддержка Недоброжелательность

Увлеченность Равнодушие

Занимательность Скука

Успешность Безуспешность
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слов в большей степени характеризует социально-психологический климат в 

организации и в какой степени. Данная методика предполагает оценку степени 

соответствия по 10–ти бальной шкале, где:

–  10  баллов  означает  характеристику  неблагоприятного  социально-

психологического климата (недоброжелательность, холодность, враждебность, 

безуспешность и т.д.);

–  1  балл  –  характеристику  благоприятного  состояния  социально-

психологического климата (занимательность, теплота, успешность и т.д.). 

Респондент должен выбрать, какая из данных характеристик в большей 

степени  отвечает  реальному  положению  дел  в  организации.  Если 

положительная, то устанавливает оценку от 1 до 5 баллов, в зависимости от 

того,  насколько  полностью  она  соответствует  существующей  ситуации  в 

компании.  А,  если  отрицательную  –  то  в  диапазоне  от  6  до  10  баллов. 

Обобщающая оценка также осуществляется путем суммирования всех баллов. 

Для ингрегральной оценки применяется следующая формула:

Бобщ=∑ Бi

n
,                                                 (1)

где, Бобщ – интегральная оценка;

Бi – общая сумма баллов по всем парам у i–го респондента;

n – численность респондентов.

В  ситуации,  если  интегральная  оценка  составляет  10  баллов,  то  она 

является  идеальной  ситуацией  и  свидетельствует  о  наиболее  благоприятном 

социально-психологическом  климате.  Наихудшей  ситуацией  является,  когда 

интегральная оценка составляет 100 баллов, т.к. это характеризует социально-

психологический климат как крайне неблагоприятный. Четкой промежуточной 

шкалы  оценки  состояния  социально-психологического  климата  данная 

методика не предполагает.

Также  для  оценки  психологического  климата  в  России  применяется 

методика, предложенная Э.Г. Шелест и В.В. Шпалинским. Данная методика, 

преимущественно, применяется для оценки психологического климата в малых 
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трудовых  коллективах.  Концептуально  данная  методика  сходна  ранее 

рассмотренной.  Опрос  по  этой  методике  включает  в  себя  13  пар  суждений, 

представленных в таблице 4

Таблица 4

Пары суждений, используемых в опроснике Э.Г. Шелест и В.В. Шпалинского

Положительное суждение Негативное суждение
В начале рабочего дня я редко вижу 

постные или хмурые лица других 
сотрудников

Превалирующая часть сотрудников 
приходит на работу с будничным 

настроением
Сотрудников компании чаще всего 
испытывают радость при наличии 

возможности пообщаться с 
коллегами

Сотрудников компании проявляются к 
общению с коллегами эмоциональное 

безразличие

При общее между сотрудниками 
компании преобладают 

доверительные и доброжелательные 
интонации

Общение между сотрудниками 
окрашено скрытой или явной 

нервозностью или 
раздражительностью

При достижении сотрудником 
успеха его коллеги не испытывают 

зависти и искренне радуются за него

Успех сотрудников может вызвать у 
его коллег болезненную реакцию

К новому сотрудники относятся 
доброжелательно и встречают 

радушно

Новый сотрудник длительное время 
чувствует себя чужаком в коллективе

При наступлении неблагоприятной 
ситуации, сотрудники разбираются в 

ней, а не обвиняют друг друга

При наступлении неблагоприятных 
последствий сотрудники обвиняют 

друг друга
Сотрудники в присутствии 

руководителя чувствуют себя 
раскованно и естественно

Сотрудники в присутствии 
руководителя испытывают напряжение 

и скованность
Сотрудники делятся со своими 
коллегами заботами и радостью

Сотрудники не делятся личным с 
коллегами (носят «свое» в «себе»)

У сотрудников не вызывает 
негативные эмоции внезапный вызов 
к руководителю

Чаще всего, внезапный вызов к 
руководителю вызывает у сотрудников 
негативные эмоции

За нарушение трудовой дисциплины 
сотрудник несет ответственность не 
только перед руководством, но и 
перед коллективом

За нарушение трудовой дисциплины 
сотрудник несет ответственность 
только перед руководством

Сотрудники высказывают замечания 
коллегам исходя из лучших 
побуждений и достаточно тактично

Высказывание сотрудниками 
замечаний своим коллегам 
осуществляется в форме выпада 
(скрытого или явного)
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Появление руководителя вызывает у 
сотрудников коллектива приятное 
оживление

Появление руководителя у 
превалирующей части сотрудников не 
вызывает особых восторгов

Действует принцип гласности Не действует принцип гласности

Согласно таблице 4, данный опросник, как и опросник А.Н. Лутошкина, 

предполагает  пары  суждений–антиподов,  каждое  из  которых  отражает 

крайнюю характеристику социально-психологического климата. Левая колонка 

–  характеристики  благоприятного  социально-психологического  климата,  а 

правая колонка – неблагоприятного.

Данная  методика  предполагает  оценку  от  1  до  5  баллов,  где  1  балл 

устанавливается,  когда правое суждение полностью соответствует реальному 

положению дел в трудовом коллективе, а 5 баллов – когда левое. При условии, 

что оба суждения в равной степени применимы к оценке трудового коллектива, 

то  по  данной  паре  суждений  устанавливается  3  балла.  Оценки  состояния 

социально-психологического климата осуществляется по общей сумме баллов 

по всем суждениям с помощью шкалы, представленной в таблице 5.

Таблица 5

Шкала оценки состояния социально-психологического климата в организации 
по опроснику Э.Г. Шелест и В.В. Шпалинского

Сумма баллов Оценка состояния психологического климата
42  или  более 
баллов

Высокая степень благоприятности

От 31 до 41 балла Средняя степень благоприятности
От 20 до 30 баллов Начальный уровень благоприятности
Менее 20 баллов Неблагоприятный социально-психологический климат

Метод  индекса  групповой  сплоченности  Сишора  предполагает  оценку 

посредством  пяти  вопросов,  из  которых  опрашиваемые  сотрудники  должны 

выбрать  тот,  который,  по  их  мнению,  в  наибольшей  степени  соответствует 

реальной ситуации по принадлежности данного сотрудника к коллективу [63]. 

Уровень сплоченности определяется исходя из общей сумме баллов по шкале, 

представленной  на  рисунке  4  [61].  Методики  характеризуется  достаточно 

высоким уровнем точности и  простотой оценки,  поэтому они в  основном и 

используется  при  диагностике  социально-психологического  климата.  Но они 
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обеспечивают  лишь  обобщенную  оценку  состояния  социально-

психологического  климата,  а  не  выявление  факторов,  оказывающих на  него 

влияние.

Рисунок 4 – Шкала оценки уровня сплоченности по методике 
индекса групповой сплоченности Сишора 

Поэтому  данные  методы,  при  выявлении  потребности  в  улучшении 

социально-психологического  климата,  должны  дополняться  и  другими 

методами, направленными на выявлении факторов,  оказывающих негативное 

влияние  на  состояние  социально-психологического  климата.  В  частности,  с 

этой целью могут применяться следующие методы:

– психологические методы оценки применяемых стилей руководства (к 

примеру, методика В.П. Захарова);

– психологические методика оценки уровня конфликтности в коллективе;

–  психологические  методики  оценки  эмоционального  состояния 

сотрудников;

– методики оценки уровня стресса у сотрудников;

–  метод  личного  наблюдения  (оцениваются  условия  труда,  реальное 

взаимодействие между сотрудниками и т.д.);

–  социологические  методы,  предполагающие опрос  руководителей  или 

сотрудников  организации  по  различным  аспектам,  связанным  с  факторами, 

определяющими  социально-психологический  климат  в  коллективе 

(интенсивность  применения  методов  управления  социально-психологическим 

климатом, удовлетворенности сотрудников условиями труда и т.д.).

Уровень сплоченности

Высокий

Выше среднего

Средний

Низкий

Сумма баллов

16 и более баллов

От 12 до 15 баллов

От 7 до11 баллов

Не более 6 баллов
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Именно  данные  методы  и  позволяют  формирование  информационной 

базы,  на  основании  которой  в  дальнейшем  будет  осуществляться  подбор 

методов  управления  социально-психологическим  климатом  в  организации. 

Далее рассмотрим основные методы управления социально – психологическим 

климатом.

1.3. Методы управления психологическим климатом

Под  методами  управления  социально-психологическим  климатом 

понимаются способы и механизмы оказания воздействия на социальные и иные 

процессы,  которые  в  свою  очередь  определяют  состояние  социально-

психологического  климата.  В  общем  виде  можно  выделить  пять  ключевых 

групп  методов  управления  социально-психологическим  климатом, 

представленных на рисунке 5. 

Рисунок 5 – Группы методов управления социально-психологическим 
климатом

В первую очередь, управление социально-психологическим климатом в 

компании может  осуществляться  посредством управлением взаимодействием 

сотрудников между собой и с руководителями, а также коммуникациями между 

ними.  В  первую  очередь,  это  обеспечивается  посредством  применением 

руководителями  наиболее  оптимальных  для  формирования  благоприятного 

социально-психологического климата методов руководства. 

В  настоящее  время  под  стилем  руководства  понимается  способ 

Методы управления социально-психологическим климатом

Управление 
коммуникациями и 
взаимодействием

Управление 
командообразованием 

(тимбилдинг)

Управление конфликтами

Управление удовлетворенностью 
условиями труда

Обеспечение психологической 
совместимости
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воздействия  на  подчиненных  руководителей,  а  также  привычная  манера  их 

поведения в процессе управления персоналом [35, с. 106].  В настоящее время 

исследователи выделяют три основных стиля руководства [9, с. 14]:

– авторитарный стиль;

– демократический стиль;

– либеральный стиль.

Рассмотрим  более  детально  каждый  из  этих  стилей  и  их  влияние  на 

социально-психологический  климат  трудового  коллектива.  Авторитарный 

стиль  руководства  основан  на  стремлении  руководителя  утвердить  свой 

авторитет и влияние [8, с. 135]. 

Он  также  еще  называется  диктаторский  или  директивный.  В  целом 

авторитарный  стиль  управления  представляет  собой  властный  стиль 

управления, основанный на стремлении руководителя утвердить свой авторитет 

и влияние [14, с. 60]. Данный стиль руководства характеризуется [9]: 

– предоставлением подчиненным минимального объема информации;

– отсутствием доверия у руководителя к своим подчиненным;

–  отсутствием  тесного  взаимодействия  между  руководителей  и 

подчиненными – их взаимоотношения носят формальный характер;

–  формированием  у  сотрудников  страха  перед  руководителем,  боязни 

допустить ошибки или не выполнить задание;

– отсутствием обратной связи от сотрудников к руководителю.

Применение  авторитарного  стиля  руководства  оказывает  негативное 

влияние на состояние социально-психологического климата в организации. 

Вторым  стилем  руководства,  является  демократический  стиль 

управления. Этот стиль руководства основывает командную работу трудового 

коллектива, активным привлечением сотрудников к принятию управленческих 

решений и предполагает стимулирование инициативности сотрудников [8,  с. 

136].  Далее  для  наглядности  в  таблице  представим  обобщенную  оценку 

влияния стилей руководства на отдельные аспекты, определяющие состояние 

социально-психологического климата в организации.
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Следующим  является  либеральный  стиль  руководства.  Этот  стиль 

руководства характеризуется:

–  излишней  снисходительностью  и  терпимостью  руководителей  к 

подчиненным;

– нетребовательностью руководителей;

– минимизацией руководителей в принятии управленческих решений;

Фактически, либеральный стиль управления предполагает значительное 

самоустранение  руководителя  от  процесса  управления  и  делегирование 

значительной  части  своих  полномочий  подчиненным.  Этот  стиль 

характеризуется  тем,  что  руководители  частично  самоустраняются  от 

управления. 

Он также оказывает негативное влияние на социально-психологический 

климат.  Его  негативное  влияние  на  состояние  социально-психологического 

климата обуславливается тем, что он приводит к следующим последствиям:

–  повышение  уровня  тревожности  и  стресса  сотрудников  из–за 

перекладывания на них значительной части ответственности;

– повышение уровня конфликтов между сотрудниками;

– увеличение риска профессионального выгорания сотрудников и т.д.

В таблице 6 представлена оценка влияния применения отдельных стилей 

руководства на социально-психологический климат в организации

Таблица 6

Оценка влияния применения отдельных стилей руководства на 
социально-психологический климат в организации

Характеристика социально-
психологического климата

Влияние

Авторитарный
Либеральны

й
Демократический

Риск  возникновения 
стресса у сотрудников

Высокий Высокий Нормальный

Риск  профессионального 
выгорания у сотрудников

Высокий Высокий Нормальный

Настрой у  сотрудников  на 
повышение  трудовой 
активности  и 
результативности труда

Снижается Повышается Повышается
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Удовлетворенность трудом Очень низкая Повышается Повышается
Риск  возникновения 
конфликтов

Высокий Высокий Низкий

Уровень  разобщенности 
коллектива

Высокий Высокий Низкий

Согласно  данным,  представленным  в  таблице  6,  наиболее 

неблагоприятным  для  формирования  благоприятно  социально-

психологического  климата  является  авторитарный  стиль  руководства,  хотя 

именно он преимущественно и применяется в российских компаниях. 

Либеральный стиль руководства, хотя и в большей степени способствует 

формированию  благоприятного  социально-психологического  климата,  чем 

авторитарный стиль,  но  является  менее  эффективным,  чем демократический 

стиль, который следует оценить, как наиболее благоприятный. 

Поэтому  управление  социально-психологическим  климатов,  в  первую 

очередь,  должно  предусматривать  повышение  интенсивности  использования 

руководителями  именно  данного  стиля  управления.  Кроме  того,  управление 

коммуникациями и взаимодействия может предполагать:

– внедрение норм общения и деловой этики;

– создания условий для комфортного личностного общения сотрудников 

в перерывы (организация комнат отдыха, синхронизация перерывов и т.д.);

Следующая  группа  включает  в  себя  методы  управления  социально-

психологическим  климатом,  которые  способствуют  повышению  уровня 

психологической совместимости работников организации. Значимость данных 

методов  управления  социально-психологическим  климатом  обуславливается 

тем  обстоятельством,  что  психологическая  совместимость  членов  группы 

представляет собой один из ключевых факторов, определяющих его состояние 

[34, с. 33].

Необходимо  отметить,  что  многие  психологические  характеристики 

сотрудников  либо  не  поддаются  коррекции  (к  примеру,  их  темперамент 

невозможно  изменить),  либо  это  требует  значительных  усилий  и 

продолжительного  периода  времени  (к  примеру,  сложившуюся  модель 

трудового  поведения  изменить  возможно,  при  интенсивной  и  длительной 
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психологической работе с сотрудником).

При  этом  в  существующих  условиях  ни  кадровые  службы,  ни 

менеджмент  организации  не  обладает  достаточными  полномочиями  и 

возможности  для  достаточного  воздействия  на  сотрудников.  Поэтому 

обеспечение  психологической  совместимости  предполагает  отсеивание  на 

этапе  отбора  новых  сотрудников  тех  кандидатов,  которые  не  будут 

психологически совместимы с уже существующим трудовым коллективом.

Третьей  группой  методов  управления  социально-психологическим 

климатом является управление конфликтами. Во-первых, это обеспечивается, 

посредством улаживания руководителями, кадровыми службами, либо иными 

специалистами (к примеру, штатным психологом) существующих конфликтов 

между отдельными сотрудниками, либо рабочими группами.

Во-вторых,  управление  конфликтами  предполагает  и  реализацию  мер, 

направленных  на  их  предотвращение.  В  частности,  это  предполагает 

оптимизацию  бизнес-процессов  с  целью  устранения  конфликта  интересов 

отдельных  сотрудников.  В-третьих,  для  минимизации  риска  возникновения 

конфликтов  при  отборе  новых  сотрудников  должны отсеиваться  кандидаты, 

характеризующиеся высоким уровнем конфликтности.

Достаточно  эффективными  методами  управления  социально-

психологическим  климатом  является  реализация  мер,  направленных  на 

повышение удовлетворенности трудом работников организации. Данные меры 

могут предполагать:

–  улучшение  условий  труда  (улучшение  оснащения  рабочих  мест, 

модернизация  оборудования,  создание  благоприятного  микроклимата, 

обеспечение красоты и эстетики рабочего места и т.д.);

–  оптимизация  режимов  труда  и  отдыха  сотрудников  (представление 

возможности  работать  в  дистанционной  форме  или  по  гибкому  графику, 

исключение переработок или необходимости работы в выходные дни и т.д.);

–  демонстрация  сотрудникам  организации  значимости  и  важности  их 

труда.
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Также  управление  социально-психологическим  климатом  может 

предполагать  организацию  командообразующих  мероприятий  –  тимбилдинг. 

Team building, который на сегодняшний день представляет собой эффективный 

инструмент управления социально-психологическим климатом и обеспечивает 

полноценное формирование из  трудового коллектива сплоченной команды и 

является эффективным инструментом в системе HR–менеджмента [41, С. 87]. 

Тимбилдинг  –  представляет  собой  совокупность  последовательных 

управленческих  действий  с  целью  создания  высококвалифицированной, 

ответственной и преданной организации команды, сплоченной вокруг общих 

целей и стратегии организации [59]. В общем виде выделяют 3 основным типа 

мероприятий тимбилдинга:

1. Экстремальный тимбилдинг, сущность которого заключается в том, что 

сотрудники организации занимают либо групповыми видами спорта. При этом 

данные  виды  спорта  должны  относится  к  экстремальным.  Именно  наличие 

определенного риска позволяет обеспечить достижение быстрых результатов 

по сплочению коллектива в достаточно короткий временной период.

2.  Интеллектуальный  тимбилдинг,  предусматривающий  прохождение 

сотрудниками  испытаний,  требующих не  физической,  а  умственной  работы. 

При этом умственная работа должна быть групповой.

3. Творческие мероприятия.

Следует  отметить,  что  представленных  спектр  методов  управления 

социально-психологическим климатом не  является  исчерпывающим и может 

включать  и  себя  и  иные  методы.  В  настоящее  время  отсутствует  какая–то 

универсальная  модель  управления  социально-психологическим  климатом,  и 

для  каждой  организации  должны  в  индивидуальном  порядке  подбираться 

методы,  которые  будут  использоваться  при  управлении  социально-

психологическим  климатом  в  ней,  с  учетом  особенностей  внутренней  и 

внешней среды данной организации.

Подводя итог, можно отметить, что социально-психологический климат – 

это  преобладающее  и  относительно  устойчивое  эмоционально–
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психологическое  состояние  работников  компании,  которое  отражает  степень 

удовлетворенности  работников  содержание  и  условиями  труда  и 

производственной среды, и проявляется как в отношениях людей друг к другу, 

так и в их отношении к общему делу.

Управление  социально-психологическим  климатом  предполагает 

осуществление руководителями и специалистами кадровой службы постоянной 

и  системной  психологической  работы  с  персонала,  а  также  реализация 

мероприятий, обеспечивающих создание в учреждении благоприятных условий 

для  улучшения  в  трудовом  коллективе  межличностных  и  межгрупповых 

взаимоотношений,  а  также  предотвращение  конфликтов  и  возникновение  у 

сотрудников стресса

Для  диагностики  состояния  социально-психологического  климата  в 

настоящее время применяются такие специальные психологические методики, 

как:  методика  оценки  по  опроснику  А.Н.  Лутошкина,  методика  оценки 

психологической  атмосферы,  предложенная  А.Ф.  Фидлером  или  методика 

индекса Сишора. 

Но они обеспечивают лишь обобщенную оценку состояния социально-

психологического  климата,  поэтому  они  дополняются  и  другими  методами, 

направленными на выявлении факторов, оказывающих негативное влияние на 

состояние социально-психологического климата.

Управление  социально-психологическим климатом может  предполагать 

применение  широкого  спектра  методов.  К  наиболее  эффективным  методам 

следует  отнести:  создание  благоприятных  условий  труда,  повышение 

интенсивности  применение  демократического  стиля  руководства,  внедрение 

кодекса корпоративной этики, проведение командообразующих мероприятий, 

повышение удовлетворенности работников труда и ряд других мероприятий.
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ГЛАВА 2. СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ СИСТЕМЫ 
УПРАВЛЕНИЯ ПСИХОЛОГИЧЕСКИМ КЛИМАТОМ В 

КОЛЛЕКТИВЕ 

2.1. Общая характеристика деятельности организации 

Общество  с  ограниченной  ответственностью  «ВЕСТА»  (далее  )  было 

зарегистрировано  межрайонной  ИФНС  №11  по  Удмуртской  республике  19 

апреля  2019  года.  По  состоянию  на  30  апреля  2023  года  размер  уставного 

капитала   составлял  10  тыс.  руб.,  100%  долей  которого  принадлежат 

единственному учредителю общества. Учредителем  является физическое лицо, 

имеющее российское гражданство. Базовые реквизиты  приведены в таблице 7.

Таблица 7

Базовые реквизиты 

Наименование реквизиты Значение
ОГРН 1221800007252
ИНН 1837021569
КПП 183701001
Юридический адрес 427628, Удмуртская республика, город Глазов, 

ул. Сибирская, д. 129–А

 с момента своей государственной регистрации и включения в ЕГРЮЛ 

представляет  собой  самостоятельное  и  независимое  юридическое  лицо, 

наделенное  правами и  обязанностями в  соответствии  с  данным статусом.  В 

частности,  обладает правом:

– на обладание имуществом, которое находится на балансе компании и 

принадлежит компании на праве собственности;

– открывать и иметь расчетные, валютные и иные счета, в российских и 

зарубежных банках и иных финансово–кредитных учреждениях;

– выступать в качестве истца в судебных процессах;

–  приобретать  от  собственного  имени  и  осуществлять  личные  не 

имущественные и имущественные права;

- заключать договора от своего имени.

Основной целью деятельности  является извлечение прибыли в интересах 
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учредителя,  посредством  ведения  производственно–хозяйственной 

деятельности.  По данным выписки из  ЕГРЮЛ в настоящее время основным 

видом  деятельности  ,  является  осуществление  разработки  программного 

обеспечения (код 62.01.).  В соответствии с этой выпиской, помимо основного 

вида  деятельности   может  заниматься  и  рядом  других  видов  деятельности, 

представленных в таблице 8.

Таблица 8

Вспомогательные (дополнительные) виды деятельности 

Код Вид деятельности

63.11
Деятельность, предусматривающая осуществление обработки 
данных и оказание услуг по их размещению (опубликованию) 
в сети интернет

63.12. Деятельность web–порталов

63.99.1
Деятельность  по  оказанию  прочих  консультационных  и 
информационных слуг

82.99
Оказание вспомогательных услуг  коммерческим компаниям, 
не включенных в другие группировки

 представляет  собой  IT–компанию,  которая  оказывает  организациям 

услуги  по  разработки  для  них  специализированного  программного 

обеспечения,  либо  его  адаптацию  под  потребности  компании.  В  частности, 

оказывает следующие виды услуг:

– разработка информационных системы;

– разработка и внедрение CRC–системы;

– разработка корпоративных web–порталов;

–  разработка  мобильного  программного  обеспечения  (мобильных 

приложений);

– разработка личных кабинетов и ряд других услуг.

Организационная  структура   представлена  на  рисунке  6.  Согласно 

рисунку  6  организационная  структура   выстроено  по  типу  проектной 

организационной структуры. Общее управление деятельностью  возлагается на 

директора  компании,  который  согласно  её  Уставу,  является  высшим 

исполнительным её органом. 
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Рисунок 6 – Организационная структура управления 

Директор ,  в  первую очередь,  обеспечивает стратегическое управление 

деятельностью компании и формирует первый уровень корпоративного уровня. 

Второй  же  уровень  корпоративного  управления  в   представлен  тремя 

руководителями,  находящимися  в  непосредственном  подчинении  директора 

компании.

С момента создания  и по настоящее время данную должность занимает 

непосредственно сам её учредитель. В функции директора  входит:

– разработка миссии, а также стратегии развития компании, включая и 

установление её долгосрочных целей и задач;

– утверждение финансовой, кадровой и учетной политики предприятия;

–  осуществление  общего  руководства  и  контроля  за  деятельностью 

сотрудников компании;

– организация кадровой работы на предприятии;

– обеспечение сохранности имущества компании;

– осуществление контроля за денежными потоками и рациональностью 

затрат компании.

Каждый  из  этих  руководителей  отвечает  за  отдельную  сферу.  Там 

главный  бухгалтер  отвечает  за  организацию  финансовой  учетной  работы 

(ведение  налогового,  управленческого  и  бухгалтерского  учета),  сдачу 

Директор

Главный 
бухгалтер

Зам. директора по 
коммерческим вопросам

Первый заместитель 
директора 

Бухгалтерия Отдел продаж Менеджеры проектов

PHP разработчики

Web–дизайнеры

Тестировщики ПО
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контролирующим  органам  отчетности,  а  также  управление  денежными 

потоками.

В его непосредственном подчинении находится бухгалтерия. Заместитель 

по  коммерческим  вопросам  в   отвечает  за  организацию  коммерческой 

деятельности,  а  именно  за  разработку  и  реализацию  рекламных  и 

маркетинговых  кампаний,  привлечение  новых  клиентов,  сопровождение 

сделок,  взыскание  дебиторской  задолженности  т.д.  В  его  непосредственном 

подчинении также находится одно структурное подразделение – отдел продаж.

Третьим руководителем, находящимся в непосредственном подчинении 

директора  ,  является  первый заместитель  директора.  Именно он  фактически 

является  вторым  лицом  в  компании  и  отвечает  за  основное  направление 

деятельности  –  функционирование  проектных  групп,  занимающихся 

разработкой программного обеспечения. 

Каждая  проектная  группа  возглавляется  менеджером  проекта, 

подчиняющимся  первому  заместителю  директора.  В  непосредственном 

подчинении менеджера проекта, в свою очередь, находятся PHP разработчики, 

web–дизайнеры  и  тестировщики  программного  обеспечения,  входящие  в 

данную проектную группу. Хотя в отдельных случаях отдельных специалистов 

переводят из одной проектной группы в другую в основном они в  являются 

достаточно устойчивыми. 

В целом, организационная структура  сформирована с учетом отраслевой 

принадлежности компании, а также масштабов её деятельности. Она позволяет 

обеспечить  гибкую  и  эффективную  систему  корпоративного  управления, 

поэтому её следует оценить, как достаточно эффективную.

Далее  оценим  финансовое  состояние  ,  начиная  с  оценки  ликвидности 

баланса компании (Таблица 9).  Согласно данным таблицы 9,  на протяжении 

всего  исследуемого  периода  наблюдалась  абсолютная  ликвидность  баланса 

компании, т.к. соблюдались все четыре неравенства.

Таблица 9

Анализ ликвидности баланса  в 2020–2022 годах
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Группы
2020 год 2021 год 2022 год

А П А П А П
A1 / П1 7565 > 6818 8541 > 6911 9635 > 5366
A2 / П2 19635 > 12128 20241 > 12124 19541 > 10385
A3 / П3 1705 > 0 1929 > 0 2206 > 0
A4 / П4 5066 < 15025 5176 < 16852 5045 < 18041

Для  более  полной  оценки  ликвидности   проанализируем  уровень  и 

динамику основных коэффициентов ликвидности (Рисунок 7).
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Рисунок 7 – Динамика основных коэффициентов ликвидности
 в 2020–2022 годов, %

Согласно рисунку 7, значения коэффициента абсолютной ликвидности  в 

2020–2022 годах варьировались в диапазоне от 0,4 до 0,61. При этом, в качестве 

оптимального  уровня  в  настоящее  время  принимается  диапазон  значений 

данного коэффициента от 0,2 до 0,5. 

Однако превышение данного диапазона в  2022 году свидетельствует о 

неоптимальном уровне имеющихся у компании денежных средств, но при этом, 

это говорит о высоком уровне ликвидности. Значения коэффициента быстрой 

ликвидности в 2020–2022 годах варьировались в диапазоне от 1,44 до 1,85, что 

соответствует диапазоне оптимальных значений данного коэффициента.

Значения  третьего  коэффициента  в  течение  исследуемого  периода 

варьировались  в  диапазоне  от  1,53  до  1,99.  В  2020–2021  годах  они 

соответствовали  диапазону  допустимых  значений,  а  в  2022  –  году  почти 
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достигли нижней границы диапазона оптимальных значений – уровня 2,0. 

Таким образом,  хотя  ликвидность   и  не  оптимальная,  но  она  является 

достаточно высокой, и компания не испытывает существенных сложностей с 

платежеспособностью. В завершении оценки финансового состояния  в таблице 

10 дадим оценку её общей финансовой устойчивости.

Таблица 10

Оценка общей финансовой устойчивости  в 2020–2022 годах

Показатель
2020 
год

2021
год

2022
год

1. Сумма собственных оборотных средств ООО 
«Веста на конец отчетного года, тыс. руб.

9959 11676 12996

2. Сумма общего размера долгосрочных 
обязательств собственных оборотных средств , 
тыс. руб.

9959 11676 12996

3. Общий уровень основных источников 
формирования материальных запасов на конец 
года, тыс. руб.

20836 22815 22027

4. Уровень материальных запасов на конец 
периода, тыс. руб.

635 647 701

5. Сумма дефицита или избытка собственных 
оборотных средств  (п. 1 – п. 4),

9324 11029 12295

6. Размер дефицита или избытка общего размера 
собственных оборотных средств и долгосрочных 
обязательство предприятия на конец отчетного 
года (п. 2 – п. 4), тыс. руб.

9324 11029 12295

7. Сумма дефицита или избытка основных 
источников формирования материальных 
запасов  на конец отчетного года

20201 22168 21326

8. Общий тип финансовой устойчивости (1;1;1) (1;1;1) (1;1;1)

Согласно  данным  таблицы  10,  на  протяжении  всего  исследуемого 

периода  финансовая  устойчивость   характеризовалась,  как  абсолютная 

финансовая устойчивость.  Таким образом, в целом финансовое состояние  в 

2020–2022 годах было благоприятным. Далее в таблице 11 оценку результатам 

её финансово–хозяйственной деятельности.

Таблица 11

Результаты финансово–хозяйственной деятельности 
 в 2020–2022 годах, тыс. руб. 

Ses
siu

Sda
l



38

Показатель

Значение показателя Темп прироста, %

2020 год 2021 год 2022 год
2021
/2020 
годы

2022
/2021 
годы

Выручка 86532,1 87856,4 88532,5 101,5 100,8
Себестоимость 54325,3 55151,2 55562,3 101,5 100,7
Валовая прибыль 32206,8 32705,2 32970,2 101,5 100,8
Коммерческие 
расходы

7563,2 7652,1 7584,8 101,2 99,1

Прибыль от продаж 24643,6 25053,1 25385,4 101,7 101,3
Прочие доходы 1253,5 1352,4 1441,1 107,9 106,6
Прочие расходы 1635,6 1603,7 1547,3 98 96,5
Прибыль до 
налогообложения

24261,5 24801,8 25279,2 102,2 101,9

Чистая прибыль 19409 19841 20223 102,2 101,9

Согласно  данным  таблицы  11,  на  протяжении  всего  исследуемого 

периода наблюдался незначительный рост выручки компании – в среднем на 

1,1% в год. С одной стороны, темпы уровня выручки  ниже уровня инфляции. 

А,  с  другой  стороны,  они  существенно  ниже  установленных  планов,  в 

соответствии  с  которым  в  2020–2022  годах  предполагался  роста  доходов 

компании в среднем на 15,5% в год.

Темпы  роста  себестоимости   в  2020–2022  годах  были  практически 

идентичным темпам роста  выручки  (только  в  2022  году  они  были ниже  на 

0,1%). Поэтому динамика валовой прибыли  в течение исследуемого периода 

была такой же, как и динамика её выручки.

Темпы роста прибыли от продаж  в 2020–2022 году были немного выше, 

темпов роста её валовой прибыли. Это обуславливалось тем, что в 2021 году 

коммерческие расходы  выросли только на 1,2%, тогда как валовая прибыль и 

выручка на 1,5%. А по итогам прошлого года коммерческие расходы  даже 

снизились.

Сальдо прочих доходов и расходов , хотя и было на протяжении всего 

исследуемого периода отрицательным, но при этом наблюдалась тенденция его 

улучшения, что оказало благоприятное влияние на динамику чистой прибыли 

компании. Однако, её прирост в целом был достаточно низким – в среднем чуть 
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больше  2%  в  год.  Далее  для  более  всесторонней  и  полной  оценки 

проанализируем  динамику  показателей  рентабельности,  представленную  на 

рисунке 8.
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Рисунок 8 – динамика показателей рентабельности 
в 2020–2022 годов, %

Согласно рисунку 8, значения обоих показателей рентабельности в 2020–

2022  годах  были  достаточно  высокими  и  при  этом  в  течение  исследуемого 

периода  наблюдался  их  незначительный  рост.  Таким  образом,  в  настоящее 

время  является успешной и прибыльной компанией.

Однако,  несмотря  на  повышение  уровня  доходов  и  прибыли,  а  также 

улучшения рентабельности,  в  целом развитие компании нельзя  оценить,  как 

успешное,  т.к.  темпы  роста  доходов  и  прибыли  компании  ниже  темпов 

инфляции и не достигают плановых показателей. Учитывая высокий уровень 

зависимости  в  IT сфере  успешности  развития  компаний  от  кадрового 

потенциала компании далее проанализируем состав и структуру человеческим 

ресурсов .
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2.2. Оценка состава и структуры человеческих ресурсов 

предприятия

Оценку  состава  человеческим  ресурсов   начнем  с  анализа  уровня  и 

динамики  общей  численности  сотрудников  компании,  представленной  на 

рисунке 9.
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Рисунок 9 – Динамика общей численности сотрудников                         в 
2020–2022 годов, чел.

Согласно данным рисунка 9, на протяжении всего исследуемого периода 

численность  персонала   в  целом  была  достаточно  стабильной  –  только  в 

прошлом  году  она  выросла  на  одного  сотрудника.  С  точки  зрения  общей 

численности  персонала,  формально   относится  к  субъектам  малого 

предпринимательства. 

Однако  с  другой  стороны  для  IT–сферы  численность  сотрудников 

компании является достаточно существенной. Далее проанализируем структуру 

кадров   с  точки зрения  отдельных категорией персонала,  представленную в 

таблице 12. По данным таблицы 12 и рисунка 10, в целом кадровая структура 

на протяжении всего исследуемого периода, так же, как и общая численность 

персонала, была достаточно стабильной.
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Таблица 12

Кадровая структура  в 2020–2022 годах

Категория персонала

Численность работников, чел. Темп роста, %

2020 год 2021 год
2022 
год

2021
/2020
годы

2022
/2021
годы

Руководители 8 8 8 100 100
Специалисты 32 32 33 100 103,1
Итого 40 40 41 100 102,5

Кадровая структура  в процентном соотношении представлена на рисунке 

10.

2020 г. 2021 г. 2022 г.
0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

20 20 19.5

80 80 80.5

Специалисты
Руководители

Рисунок 10 – Кадровая структура  в 2020–2022 годах, %

В  кадровой  структуре   превалируют  специалисты,  большую  часть  из 

которых  составляют  члены  проектных  групп.  Однако  и  удельный  вес 

руководителей является существенным, что, с одной стороны, обуславливается 

высоким  уровнем  специализации  труда,  а,  с  другой  стороны  –  небольшой 

численностью  проектных  групп.  В  целом,  кадровую  структуру  персонала 

следует  оценить,  как  рациональную.  Далее  оценим  обеспеченность 

персоналом, представленную на рисунке 11.
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Рисунок 11 – Укомплектованность штата  персоналом согласно штатному 
расписанию, %

Согласно  данным  рисунка  11,  только  в  2021  году  наблюдался 

незначительный дефицит персонала в . А в 2020 и 2022 годах штат компании 

был  полностью  укомплектован  персоналом  в  соответствии  со  штатным 

расписанием.  Далее  проанализируем состав  человеческим ресурсов   с  точки 

зрения уровня образования сотрудников, представленный в таблице 13.

Таблица 13 

Кадровая структура персонала  в 2020–2022 годах

Уровень образования
2020 год 2021 год 2022 год

чел. % чел. % чел. %
Высшее 
профессионльное 37 92,5 37 92,5 39 95,1
Средне 
профессиональное 3 7,5 3 7,5 2 4,9

Согласно  данным  таблицы  13,  в  кадровой  структуре   основная  часть 

сотрудников  имеет  высшее  профессиональное  образование.  Среднее 

профессиональное  образование  в  2020–2021  годах  было  только  у  7,5% 

сотрудников компании, а по итогам 2022 года – только у каждого двадцатого 

сотрудника (у 4,9% сотрудников компании). 

При этом на протяжении всего исследуемого периода в штате  не было 
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сотрудников без оконченного профессионального образования. Поэтому можно 

сделать вывод, что с точки зрения образования сотрудников,  обладает высоким 

уровнем человеческим ресурсов. Далее оценим состав человеческим ресурсов  с 

точки  зрения  трудового  стажа  сотрудников  компании,  согласно  данным 

таблицы 14.

Таблица 14

Кадровая структура персонала  по продолжительности общего трудового стажа 
сотрудников (на 30.04.2023 год)

Продолжительность трудового 
стажа

Численность 
сотрудников, чел.

Удельный вес в общей 
численности, %

Не более 1 год 0 0,0
От 1 года до 5 лет 1 2,4
От 6 до 10 лет 4 9,8
От 11 до 15 лет 9 22,0
Более 15 лет 27 65,9

Согласно  таблице  14,  почти  у  2/3 сотрудников   продолжительность  их 

трудового  стажа  составляет  более  15  лет,  а  еще  у  чуть  больше,  чем  1/5 

сотрудников он варьируется в диапазоне от 11 до 15 лет.  Таким образом,  у 

87,9% сотрудников  продолжительность их трудового стажа составляет более 

10  лет,  т.е.  превалирующая  часть  сотрудников  обладают  большим  опытом 

практической работы.

При этом, по состоянию на 30 апреля 2023 года в штате  не было совсем 

неопытных сотрудников и только у одного сотрудника он составлял менее 5 

лет. Для более полной оценки, на рисунке 12 представим структуру трудового 

стажа  сотрудников  .  Согласно  рисунку  12,  превалирующая  часть  трудового 

стажа сотрудников приходится на IT–сферу.

Таким  образом,  сотрудники   не  просто  имеют  значительный  опыт 

практической,  а  большой  опыт  практической  работы  именно  в  IT сфере. 

Соответственно  те  знания,  умения  и  навыки,  выработанными  ими  в  более 

ранние периоды их трудовой деятельности, они могут применять в настоящее 

время при выполнении своих трудовых функций. 
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Рисунок 12 – Структура трудового стажа сотрудников  (по состоянию на 
30 апреля 2023 года), %

Поэтому  можно  сделать  вывод,  что  с  точки  зрения  образования 

сотрудников,   обладает  высоким  уровнем  человеческим  ресурсов.  Далее 

проанализируем возрастную структуру персонала  по состоянию на 30 апреля 

2023 года, представленную на рисунке 13.
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Рисунок 13 – Возрастная структура персонала 
(по состоянию на 30 апреля 2023 года), %

Согласно рисунку 13, более, чем у ¾ сотрудников  возраст варьируется в 

диапазоне  от  25  лет  до  40  лет.  С  одной  стороны,  в  компании  почти  нет 

сотрудников  моложе  25  лет,  но,  с  другой  стороны,  в  штате  компании,  по 
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состоянию на 30 апреля 2023 года, лишь у одного сотрудника возраст составлял 

более 60 лет.

Поэтому  в  целом  трудовой  коллектив   является  достаточно  молодым. 

Таким  образом,  состояние  и  уровень  развития  человеческих  ресурсов 

характеризуется:

– рациональной структурой персонала;

–  полной  укомплектованностью  штата  компании  персоналом  в 

соответствии с штатным расписанием;

– высокий уровень образования сотрудников;

– наличием у сотрудников  богатого опыта практической работы;

– превалированием в структуре персонала  сотрудников, находящихся в 

наиболее трудоспособном возрасте.

Таким образом, уровень в  очень высокий уровень развития человеческим 

ресурсов.  В  завершении  проанализируем  показатели  движения  кадров  , 

представленные на рисунке 14). 
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Рисунок 14 – Коэффициенты движения кадров                                     в 
2020–2022 годов

Согласно рисунку 14, в 2020–2022 годах значения коэффициента оборота 

по  приему  кадров  варьировались  в  диапазоне  от  0,13  до  0,22,  что  является 

достаточно высоким уровнем и в условиях достаточно стабильной численности 

кадрового состава может обуславливаться высоким уровнем текучести кадров.

Значения  коэффициента  текучести  кадров  в   в  2020–2022  годах 
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действительно  существенно  превышали  диапазон  естественной  текучести 

кадров и варьировались от 0,13 до 0,24. Таким образом, можно сделать вывод, 

что  трудовой  коллектив   подвержен  текучести  кадров,  что  оказывает 

негативное влияние на стабильность и эффективность деятельности компании, 

сдерживая её развитие. 

При  этом  неблагоприятная  тенденция  увеличения  значения 

коэффициентов текучести кадров (с 2020 по 2022 годы значения коэффициента 

выросли в 1,85 раза) свидетельствует об усугублении проблем с недостаточным 

уровнем кадровой стабильности в .

Учитывая  высокий  уровень  кадрового  потенциала  ,  снижение  уровня 

текучести  кадров  является  крайне  важным  направлением  деятельности 

менеджмента .  Для выявления причин текучести кадров в рамках настоящей 

работы было проведено социологические исследование в форме опроса бывших 

сотрудников , которые уволились в период с 2020 по 2022 год.

Всего в рамках проведенного исследования было опрошено 14 бывших 

сотрудников, что составляет  2/3 от общего числа сотрудников ,  уволенных за 

этот период. Данным респондентам предложили указать основную причину из 

увольнения, а также одну или нескольких косвенных причин, при их наличии 

из предложенного им перечня причин. Результаты проведенного исследования 

представлены в таблице 15. 

Таблица 15

Результаты опроса бывших сотрудников  о причинах, обуславливающих их 
увольнение из компании

Причина увольнения
Численность бывших сотрудников, 

отметивших эту причину
Основной Косвенной

1 2 3
Был  вынужден  уволится  из–за 
давления руководителя 2 1
Не устроил психологический климат в 
коллективе 9 2
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Продолжение таблицы 15

1 2 3
Личные (семейные) обстоятельства, не 
связанные с трудовой деятельности 3 2
Не  устраивал  уровень  заработной 
платы 0 1
Не  устраивала  содержание  работы 
(функции) 0 0
Не устраивали условия труда 0 1
Не  устраивали  перспективы 
карьерного  роста  (отсутствие  их 
возможности) 0 0

Согласно данным таблицы 15, ключевой причиной, обуславливавшей в 

2020–2022 годах текучесть кадров в , является недостаточно благоприятный для 

уволившихся  сотрудников  социально-психологический  климат  в  коллективе. 

Эту причину в качестве основной указало 9 опрошенных бывших сотрудников 

(64,3%  от  общей  численности  респондентов).  А  также  еще  3  бывших 

сотрудников  (21,4%  от  общей численности  респондентов)  указали  данную 

причину в качестве косвенной.

 Таким образом, для снижения уровня текучести кадров в  и повышения 

кадровой  стабильности  необходимо  повысить  эффективность  управления 

социально-психологическим  климатом  организации  и  обеспечение  его 

улучшение.  Поэтому  далее  проанализируем  организацию  в  ООО»  Веста» 

управления  социально-психологическим  климатом  и  оценим  его  текущее 

состояние.

2.3 АНАЛИЗ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ СОЦИАЛЬНО-

ПСИХОЛОГИЧЕСКИМ КЛИМАТОМ В 

Изначально,  дадим  оценку  состояния  социально-психологического 

климата в . По опроснику А.Н. Лутошкина было опрошено 20 специалистов , 

включая  16  сотрудников  проектных  групп,  а  также  по  2  специалиста  из 

бухгалтерии и отдела продаж. Результаты проведенного опроса представлены в 
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таблице 16.

Таблица 16

Результаты оценки суждений сотрудниками                                                      по 
опроснику А.Н. Лутошкина

№
№ пары суждений

∑
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 2 1 2 2 1 –1 3 2 1 3 2 2 2 22
2 1 2 2 1 2 0 2 3 2 3 2 2 1 23
3 2 2 3 2 2 –1 2 3 2 2 1 2 2 24
4 1 2 2 1 1 0 2 1 2 1 2 3 2 20
5 –1 1 1 3 –1 –1 0 2 1 1 1 2 1 10
6 0 2 2 1 –1 0 0 1 1 2 0 2 0 10
7 –1 1 1 2 –1 –1 –1 2 2 2 0 1 2 9
8 –1 1 2 3 –1 0 –1 2 2 1 0 2 1 11
9 –1 –2 0 0 –1 –3 2 1 0 –1 –2 1 –2 –8
10 –1 –1 1 –1 0 –2 2 0 0 –2 –2 0 –1 –7
11 –2 0 0 –1 0 –1 2 1 –1 –1 –1 2 –2 –4
12 –1 –1 0 0 –1 –2 1 1 –1 –3 –2 1 –2 –10
13 –2 –1 –1 –2 1 1 –1 –3 –2 –1 1 0 –1 –11
14 –2 –1 –1 –2 0 –1 –2 –3 –2 –1 1 0 0 –14
15 –1 –1 –1 0 –1 –2 1 –2 1 1 –1 –3 –2 –11
16 –1 –2 0 –1 –2 –3 0 –2 0 1 –2 –2 2 –12
17 2 1 0 1 0 1 2 1 3 2 1 2 2 18
18 2 1 0 2 1 2 3 2 0 1 2 1 2 19
19 –1 0 –2 –1 –1 –2 1 –2 –3 2 –1 –1 2 –9
20 –2 –1 –1 0 0 –1 0 –1 –2 1 –2 –1 2 –8

Средний балл 3,6

Согласно  данным  таблицы  16,  в  целом  в   состояние  социально-

психологического климата оценивается на 3,6 баллов, что характеризуется как 

начальная  степень  благоприятности.  С  одной  стороны,  данная  ситуация 

является допустимой, но не оптимальной.

Тем  более,  что  оценка  сотрудниками  состояния  социально-

психологического климата существенно различается – некоторые сотрудники 

оценили  его  как  высокой  степени  благоприятности,  а  другие  диаметрально 

противоположно – как высокой степени не благоприятности.

Оценивая  состояние  социально-психологического  климата  в   следует 

отметить,  что  фактически,  в  компании  трудовой  коллектив  разделен  на 
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несколько  достаточно  изолированных  небольших  трудовых  коллективов  – 

коллективов  отдельных  структурных  подразделений  (бухгалтерии  и  отдела 

продаж), а также проектных групп.

Поэтому оценим состояние социально-психологического климата в  (по 

данным проведенного исследования по опроснику А.Н. Лутошкина) в разрезе 

отдельных структурных подразделений, предоставленное в таблице 17. 

Таблица 17

Оценка состояния социально-психологического климата в отдельных 
структурных подразделениях 

Структурное 
подразделени
е

№ 
анкет
ы

Средняя сумма баллов
Состояние климатапо 

анкете
по 
подразделению

Проектная 
группа 1

1 22

22,3
Высокая степень 
благоприятности

2 23
3 24
4 20

Проектная 
группа 2

5 10

10
Средняя степень 
благоприятности

6 10
7 9
8 11

Проектная 
группа 3

9 –8

–7,3
Средняя степень не 

благоприятности
10 –7
11 –4
12 –10

Проектная 
группа 4

13 –11

–12
Высокая степень не 

благоприятности
14 –14
15 –11
16 –12

Бухгалтерия
17 18

18,5
Средняя степень 
благоприятности18 19

Отдел продаж
19 –9

–8,5
Средняя степень не 

благоприятности20 –8

Анализируя данные таблицы 17, в первую очередь, следует отметить, что 

оценка  сотрудниками  одного  структурного  подразделения  состояния 

социально-психологического климата является достаточно близким. Согласно 

проведенному  исследованию,  благоприятным  социально-психологический 

климат является в двух проектных группах и в бухгалтерии, при этом только в 
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одной проектной он характеризуется как высокой степени благоприятности, а в 

остальных– как средней степени благоприятности. 

Неблагоприятный климат является также в двух проектных группам (в 

одной в как высокой степени не благоприятности, а в другой – как средней) и 

еще  в  одной  структурном  подразделении  –  отделе  продаж.  Для  большей 

достоверности была применение еще одна методика – оценка психологического 

климата  по  опроснику  А.Ф.  Фидлера.  Результаты  опроса  сотрудников   по 

опроснику Фидлера А.Ф. представлены в таблице 18.

Таблица 18

Результаты оценки суждений сотрудниками 
по опроснику А.Ф. Фидлера

Номе
р 
анкет
ы

Номер пары

Итого
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 12
1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 11
2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 11
3 2 1 2 2 2 1 1 1 1 1 14
4 2 3 3 4 3 3 2 3 3 4 30
5 3 2 2 3 4 3 3 4 3 2 29
6 3 5 3 3 4 3 4 3 3 1 32
7 3 4 3 3 4 2 3 2 3 2 29
8 7 7 7 4 8 7 6 6 5 5 62
9 4 4 5 5 8 4 6 8 8 4 56
10 5 3 3 4 5 8 7 8 6 6 55
11 6 8 6 5 5 5 7 7 5 6 60
12 6 8 6 7 6 8 7 8 7 8 71
13 7 8 8 5 6 8 6 8 8 6 70
14 5 6 7 5 6 5 6 7 8 7 62
15 7 8 8 8 7 6 7 7 5 8 71
1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 12
16 2 6 5 4 4 2 5 2 2 4 36
17 4 5 3 4 4 5 5 1 1 1 33
18 7 4 5 7 5 6 5 7 5 8 59
19 7 7 5 5 6 7 5 5 6 7 60
20 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 12

Средний балл 43,15

Ses
siu

Sda
l



51

Согласно  данным  таблицы  18,  по  опроснику  Фидлера  состояния 

социально-психологического  климата  в   оценивается  на  38,7  баллов,  что 

оценивается как начальная степень благоприятности, т.е. идентично с оценкой 

по методике Лутошкина. Далее оценим состояние социально-психологического 

климата  в   по  опроснику  Фидлера  в  разрезе  отдельных  структурных 

подразделений, представленную в таблице 19. 

Таблица 19

Оценка состояния социально-психологического климата в отдельных 
структурных подразделениях (по опроснику Фидлера)

Структурное 
подразделени

е

№ 
анкет

ы

Средняя сумма
баллов

Состояние климата
по 

анкете
по 

подразделению

Проектная 
группа 1

1 12

12

Высокая степень 
благоприятности

2 11
3 11
4 14

Проектная 
группа 2

5 30

30

Средняя степень 
благоприятности

6 29
7 32
8 29

Проектная 
группа 3

9 62

58,3

Средняя степень не 
благоприятности

10 56
11 55
12 60

Проектная 
группа 4

13 71

68,5

Высокая степень не 
благоприятности

14 70
15 62
16 71

Бухгалтерия
17 36

34,5
Средняя степень 
благоприятности18 33

Отдел продаж
19 59

59,5

Средняя степень не 
благоприятности 

климата20 60

Для наглядности в таблице 20 сопоставим результаты оценки социально 

психологического  климата  в   по  обоим  методикам  оценки  социально-

психологического  климата  в  трудовой  коллективе  –  по  методике  А.Н. 

Лутошина и А.Ф. Фидлера.
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Таблица 20

Оценка состояния социально-психологического климата в 

Структурное
подразделение

Опросник
А.Н. Лутошкина

Опросник
А.Ф. Фидлера

Проектная группа 1
Высокая степень 
благоприятности

Высокая степень 
благоприятности

Проектная группа 2
Средняя степень 
благоприятности

Средняя степень 
благоприятности

Проектная группа 3
Высокая степень не 

благоприятности
Высокая степень не 

благоприятности
Проектная группа 4 Средняя степень не 

благоприятности
Средняя степень не 

благоприятности
Бухгалтерия Средняя степень 

благоприятности
Средняя степень 
благоприятности

Отдел продаж Средняя степень не 
благоприятности

Средняя степень не 
благоприятности

В целом по компании Начальная степень 
благоприятности

Начальная степень 
благоприятности

Согласно данным таблицы 20, результаты оценки состояния социально-

психологического климата, как в целом по компании, так и в разрезе отдельных 

её  структурных  подразделений  является  идентичной,  что  свидетельствует  о 

высокой  точности  оценки.  Как  уже  указывалось  ранее,  неблагоприятный 

социально-психологический  климат  оказывает  негативное  влияние  на 

результативность, производительность и качество труда сотрудников.

Для подтверждения данного влияния дадим оценку взаимосвязи между 

состоянием  социально-психологического  климата  проектных  групп  в   и 

результативностью  их  труда.  Для  этого  применим  метод  корреляционного 

анализа. В таблице 21 представлены данные об объеме выручки  за 2022 год, 

обеспеченной  деятельностью  отдельных  проектных  групп,  и  данные  о 

состоянии в них социально-психологического климата. По данным таблицы 21, 

коэффициент парной корреляции между представленными массивами данных 

составляет  0,93,  что  по  шкале  Чеддока  оценивается,  как  прямая  и  весьма 

высокая взаимосвязь.  Это подтверждает зависимость результативности труда 

сотрудников  от состояния социально-психологического климата. 

Таблица 21

Ses
siu

Sda
l



53

Данные для корреляционного анализа зависимости размера выручки проектных 
групп от состояния социально-психологического климата в них

Структурное 
подразделение

Объем выручки за 2022 
год, тыс. руб.

Средняя сумма баллов 
по опроснику А.Н. 

Лутошкина
Проектная группа 1 27252 22,3
Проектная группа 2 22368 10
Проектная группа 3 21365 –7,3
Проектная группа 4 17547 –12

Это  обстоятельство,  а  также  то,  что  в  половине  структурных 

подразделений   социально-психологический  климат  является 

неблагоприятным,  свидетельствует  об  актуальности  совершенствования 

управления социально-психологическим климатом.

Оценивая  эффективность  управления  социально-психологическим 

климатом в  ,  в  первую очередь,  следует  отметить,  что  ни в  Положении «О 

кадровой политике , ни другом локальном нормативно–правовом акте не только 

не  регламентируют  управление  социально-психологическим  климатом,  но  в 

них даже не упоминается понятие социально-психологический климат. 

Поэтому  в  целом  можно  сделать  вывод,  что  в   отсутствует 

централизованная система управления социально-психологическим климатом. 

Однако  руководители   (сознательной  или  интуитивно)  могут  применять 

отдельные  методы,  способствующие  улучшению  состояния  социально-

психологического климата в их структурных подразделениях. 

Для  выявления  интенсивности  применения  руководителями   данных 

методов в  рамках настоящей работы было проведено исследование в  форме 

опроса.  Руководителям   был  представлен  спектр  методов,  способствующих 

улучшению  социально-психологического  климата,  и  им  было  предложено 

оценить интенсивность каждого из этих методов. Для оценки была предложена 

следующая шкала:

–  5  баллов  –  этот  метод  получил  очень  широкое  распространение  и 

применяется практически постоянно;

–  4  балла  –  этот  метод  достаточно  интенсивно  используется,  но  не 
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постоянно;

– 3 балла – данный метод используется не часто;

– 2 балла – данный метод используется редко;

– 1 балл – данный метод используется крайне редко;

– 0 баллов – данный метод в принципе не используется.

Результаты  опроса  руководителей   об  интенсивности  применения  ими 

методов,  направленных  на  улучшение  в  организации  социально-

психологического климата, представлены в таблице 22.

Таблица 22

Результаты опроса руководителей  об интенсивности применения ими методов, 
направленных на улучшение в организации                                        социально-

психологического климата

Наименование метода 
управления социально-

психологическим 
климатом

Численность сотрудников, выбравших этот балл 
при оценке интенсивности применения 

указанного метода
0

балло
в

1
балл

2
балла

3
балла

4
балла

5 
балло

в
1 2 3 4 5 6 7

Проведение 
мероприятий 
тимбилдинга

0 7 1 0 0 0

Организация  для 
сотрудников праздников

0 0 0 0 0 8

Осуществление 
мониторинга  наличия 
конфликтов

8 0 0 0 0 0

Реализация  мер  на 
разрешение 
конфликтных ситуаций

5 3 0 0 0 0

Высокий  уровень 
оснащения рабочих мест

0 0 0 0 0 8

Отсеивание  при  отборе 
кандидатов, не имеющих 
психологическую 
совместимость  с 
коллективом

8 0 0 0 0 0
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Продолжение таблицы 22

1 2 3 4 5 6 7
Создание 
привлекательной  с 
эстетической  точки 
зрения 
производственной среды

0 0 0 0 1 7

Создание  комфортного 
микроклимата

0 0 0 0 0 8

Строгое  и  понятное 
распределение 
обязанностей

0 0 0 0 0 8

Введение  кодекса 
деловой этики

8 0 0 0 0 0

Оптимизация  стилей 
руководства

8 0 0 0 0 0

Поддержка 
неформальных лидеров

8 0 0 0 0 0

Демонстрация 
сотрудникам 
значимости их труда

14 1 0 0 0 0

Обобщенные результаты представлены на рисунке 17.

Тимбилдинг
Корп. Праздники

Мониторинг конфликтов

Разрешение конфликтов

Оснащение р.м.

Психол. Совместимость

Эстетика р.м.Микроклимат

Распределение прав и обязанностей

Кодекс этики

Стили руководства

Поддержка неформальных лидеров 

Значимость труда

0

5

1.1

5

0 0.4

5

0

4.95

5

0
000

Рисунок 17– Средние баллы оценки руководителями  интенсивности 
применения методов, способствующих улучшению                     социально-

психологического климата
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Согласно данным таблицы 22 и рисунка 17 в  руководителями активно 

применяется только ограниченный спектр методов, не способный обеспечить 

достаточное  влияние  на  состояние  социально-психологического  климата  в 

компании.  Поэтому  можно  сделать  вывод,  что  в   управление  социально-

психологическим климатом фактически не осуществляется и его состояние не 

контролируется руководителями компании.

Обобщая вышесказанное, можно отметить, что:

1.   представляет  собой  IT–компанию,  которая  оказывает  организациям 

услуги  по  разработки  для  них  специализированного  программного 

обеспечения.  В  настоящее  время  она  является  успешной  и  прибыльной 

компании, но в целом развитие компании нельзя оценить, как успешное, т.к. 

темпы  роста  доходов  и  прибыли  компании  ниже  темпов  инфляции  и  не 

достигают плановых показателей.

2. Состояние и уровень развития человеческих ресурсов  характеризуется 

рациональной  структурой  персонала,  полной  укомплектованностью  штата 

компании  персоналом  в  соответствии  со  штатным  расписанием,  высоким 

уровнем образования сотрудников, и наличием у сотрудников  богатого опыта 

практической работы и превалированием в структуре персонала  сотрудников, 

находящихся в наиболее трудоспособном возрасте. 

Таким  образом,  в   очень  высокий  уровень  развития  человеческих 

ресурсов.  Однако  в  тоже  время,  трудовой  коллектив   подвержен  текучести 

кадров,  обусловленной  неблагоприятным  социально-психологическим 

климатом в компании.

3.  В  целом  в   состояние  социально-психологического  климата 

характеризуется,  как  начальная  степень  благоприятности.  С  одной  стороны, 

данная ситуация является допустимой, но не оптимальной. При этом, уровень 

социально-психологического  климата  в   сильно  дифференцирован  по 

отдельным структурным подразделениям. 

При этом, состояние социально-психологического климата в  не только 

обуславливает  текучесть  кадров,  но  и  оказывает  существенное  влияние  на 

Ses
siu

Sda
l



57

производительность и результативность труда сотрудников.

4.  В  управление социально-психологическим климатом фактически не 

осуществляется и его состояние не контролируется руководителями компании.
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ГЛАВА 3. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ 
УПРАВЛЕНИЯ СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИМ 

КЛИМАТОМ В 

3.1 Оптимизация применяемых стилей руководства

Согласно  ранее  проведенному  исследованию,  было  установлено,  что 

руководителями   не  реализуются  меры,  направленные  на  оптимизацию 

применяемых в компании стилей руководства. При этом, личным наблюдением 

автора были выявлены факты применения ряда руководителей авторитарного 

стиля  руководства,  который  оказывает  негативное  влияние  на  состояние 

социально-психологического климата.

Для подтверждения данного наблюдения было проведено исследование, 

направленное на оценку применяемых руководителей  стилей руководства. С 

этой целью, среди сотрудников  (в выборку вошли те же работники, которые 

оценивали  состояние  социально-психологического  климата)  был  проведен 

опрос  по  методике  В.П.  Захарова.  Результаты  этого  опроса  представлены в 

таблице 23.

Таблица 23

Результаты оценки сотрудниками  применяемых                     руководителями 
стилей управления

Отдел / 
группа

№ 
анкет

ы

Число ответов по 
стилям руководства

Превалирующий тип

Д
ир

ек
ти

вн
ы

й

К
ол

ле
ги

ал
ьн

ы
й

П
оп

ус
ти

те
ль

ск
ий Личная оценка 

работника

Средняя 
оценка по 
отделу / 

проектной 
группе

Проект-я 
группа 1

1 4 10 2 Демократический
Демократиче

ский
2 5 11 0 Демократический
3 1 13 2 Демократический
4 2 11 3 Демократический

Проект-я 
группа 2

5 4 8 4 Демократический
Демократиче

ский
6 5 9 2 Демократический
7 4 7 5 Демократический
8 3 9 4 Демократический
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Продолжение таблицы 23

Проектная 
группа 3

9 13 2 1 Авторитарный

Авторитарный
10 14 1 1 Авторитарный
11 9 0 7 Авторитарный
12 12 1 3 Авторитарный

Проектная 
группа 4

13 6 4 6 Авторитарный

Авторитарный
14 7 5 4 Авторитарный
15 8 6 2 Авторитарный
16 9 5 2 Авторитарный

Бухгалтерия
17 6 7 3

Демократическ
ий Демократическ

ий
18

5 6
5

Демократическ
ий

Отдел 
продаж

19 8 6 2 Авторитарный
Авторитарный

20 7 6 3 Авторитарный

Даже  визуально  четко  прослеживается  зависимость  применяемых 

руководителями  стилей управления и состояния социально-психологического 

климата.  Так  как  во  всех  структурных  подразделениях  ,  где  руководители 

придерживаются  демократического  стиля  руководства,  состояние  социально-

психологического климата характеризуется, как благоприятный климат, хотя и 

разной степени благоприятности.

А  в  структурных  подразделениях,  где  руководители  придерживаются 

авторитарного  стиля  управления,  состояние  социально-психологического 

климата,  напротив,  как  характеризуется  как  неблагоприятный  климат.  Для 

подтверждения  этого  наблюдения  при  помощи  метода  корреляционного 

анализа  будет  установлена  данная  зависимость.  В  таблице  24  представлены 

данные о  числе  ответов,  характеризующих применяемый стиль  руководства, 

как демократический и суммы баллов по опроснику А.Н. Лутошкина.

Коэффициент  парной  корреляции  между  этими  массивами  данных 

составляет  0,75,  что  по  шкале  Чеддока  характеризуется,  как  высокая 

зависимость, а положительное значение коэффициента указывает на то, что она 

является  прямой.  То  есть  чем  с  большей  интенсивностью  применяется 

демократический стиль управления, тем больше баллы состояния социально-

психологического климата. А, соответственно, и лучше его состояние. 
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Таблица 24

Данные для корреляционного анализа, направленного на установление 
взаимосвязи состояния психологического климата от стилей руководства

Анкета
Число баллов по 
опроснику А.Н. 

Лутошкина

Число ответов, 
характерных стилю 
«Демократический»

1 22 10
2 23 11
3 24 13
4 20 11
5 10 8
6 10 9
7 9 7
8 11 9
9 –8 2
10 –7 1
11 –4 0
12 –10 1
13 –11 4
14 –14 5
15 –11 6
16 –12 5
17 18 6
18 19 6
19 –9 7
20 –8 6

Исходя  из  этого,  в  настоящее  время  в   существует  потребность 

оптимизации стилей руководства, применяемых менеджерами проектных групп 

3 и 4, а также заместителей директора по коммерческим вопросам, что позволит 

обеспечить  улучшение  состояния  социально-психологического  климата  в 

данных структурных подразделениях.

При этом, результаты корреляционного анализа свидетельствуют о том, 

что даже частичное смещение в сторону применения демократического стиля 

управления уже будет способствовать улучшению социально-психологического 

климата.  Оптимизация  стилей  руководства  в   будет  осуществляться 

посредством реализации ряда мероприятий, представленных на рисунке 18.
Мероприятия, направленные на повышение интенсивности применения в  

демократического стиля управления

Проведение теоретического курса 
для руководителей

Разработка и внедрение Положения 
«Правила деловой этики 

руководителей
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Рисунок 18 – Мероприятия, направленные на повышение интенсивности 
применения в  демократического стиля управления

Согласно  рисунку  18,  в  первую  очередь,  оптимизация  применяемых 

руководителями  стилей  управления  будет  предполагать  прохождение  ими 

теоретического курса. Основной целью данного обучения руководителей будет 

формирование у них понимания сущности демократического стиля руководства 

и важности его применения для обеспечения эффективного функционирования 

компании.  Данный  теоретический  курс  будет  проводиться  в  форме  лекции, 

включающей в себя следующие разделы, представленные в таблице 25.

Таблица 25

Основные разделы предлагаемого теоретического курса для руководителей 

Наименование раздела Содержание раздела
I. Основные виды стилей 
руководства

Описание  какие  бывают стили руководства  и 
общая характеристика каждого стиля

II. Влияние стилей 
руководства на 
эффективность 
деятельности компании

В  данном  разделе  будут  представлены 
преимущества  с  точки  зрения  повышения 
эффективности  деятельности  компании 
демократического стиля руководства. А также 
к каким неблагоприятным последствиям может 
приводить  применение  авторитарного  или 
либерального стиля руководства

III. Общая характеристика 
демократического стиля 
руководства

В данном разделе будет подробно рассмотрен 
демократический  стиль  управления.  В 
частности, будут рассмотрены основные меры 
воздействия  на  персонал  свойственные 
данному  стилю,  принципы  взаимодействия  с 
сотрудниками, выстраиванию коммуникаций с 
ними и принятия управленческих решений

Кроме  прохождения  руководителями  теоретического  курса  для 
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оптимизации стилей руководства в  будет необходимо разработать и внедрить 

Положение «Правила деловой этики руководителей». Данное положение будет 

представлять собой административный механизм внедрения демократического 

стиля  руководства,  обеспечивающий  возложение  на  руководителей 

обязанности выстраивать взаимодействие со своими подчиненными согласно 

принципам и  методам,  свойственным демократическому  стилю руководства. 

Общая структура данного положения представлена на рисунке 19.

Рисунок 19   Структура Положения «Правила деловой этики руководителей 

Согласно  рисунку  19,  первым разделом  Положения  «Правила  деловой 

этики руководителей  будет  являться  раздел «Общие положения».  Он будет 

определять  обязательность  исполнения  требований  данного  локального 

нормативного акта абсолютно для всех руководителей компании.

Следующим  разделом  Положения  будет  являться  раздела  «Методы 

психологического воздействия на персонал. Во-первых, в данном разделе будет 

представлен  спектр  методов  воздействия  на  сотрудников,  которые 

руководители  должны  активно  использовать  при  управлении.  В  частности, 

положение  будет  рекомендовать  руководителям   активно  использовать 

следующие методы психологического воздействия:

–  вовлечение  сотрудников  в  трудовую  деятельность  (для  проектных 

1  
разд
ел

Общие положения

2 
разд
ел

Методы психологического воздействия на персонал

3 
разд
ел

Технология проведения совещаний и принятия управленческих 
решений
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групп – в активное участие в реализации проекта);

–  убеждение  сотрудников  в  правильности  или  необходимости 

определенных действий;

– комплемент (они должны быть гендерно нейтральные);

–  похвала  сотрудников  за  достижение  высокой  результативности  и 

качества труда, выдвинутые идеи, либо иные позитивные действий сотрудника;

– побуждение сотрудника к реализации определенных действий;

– совет сотруднику, данный в доброжелательной форме.

Во-вторых,  в  Положении  будет  определен  перечень  методов 

психологического воздействия на сотрудников, которые руководителям будет 

разрешено  применять  при  управлении  персоналом.  Но  они  должны 

ограниченно их использовать – только в ситуации, если невозможно обеспечить 

достижение  целей  с  применение  методов  психологического  воздействия, 

входящих в первую группу (рекомендованных к применению). В частности, к 

ним будут отнесены следующие методы:

– внушение;

– принуждение;

– командование;

– требование.

В-третьих,  Положение  «Правила  деловой  этики  руководителей»  будет 

предполагать  установление  методов  психологического  воздействия,  которые 

руководители  будут иметь право применять только в исключительных случаях, 

когда методы психологического воздействия двух предыдущих групп не дали 

необходимого  результата,  а  бездействия  руководителя  можно  привести  к 

существенным  неблагоприятным  последствиям.  В  частности,  к  ним  будут 

отнесены следующие методы психологического воздействия на сотрудников:

– просьба к сотруднику;

– осуждение действия или бездействия сотрудника;

– общественное порицание действий или бездействия сотрудника;

– установление затрата сотруднику на определенные действия.
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Третьим разделом Положения «Правила деловой этики руководителей» 

будет  являться  раздел  «Технология  проведения  совещаний  и  принятия 

управленческих  решений».  Во-первых,  данный  раздел  будет  предполагать 

установление  требований  к  обязательному  проведению  совещаний  с 

персоналом  не  реже  1–2  раз  в  неделю  (для  каждого  структурного 

подразделения будет установлена своя периодичность) при этом на совещании 

будет необходимо:

–  выделять  отличившихся  сотрудников  с  вынесением  им  публичной 

благодарности в устной или письменной форме;

–  представлять  подчиненным  развернутую  информацию  о  текущем 

положении  дел,  стоящих  перед  структурным  подразделением  (проектной 

группой) задачах и успешности их решения;

–  предоставлять  возможность  сотрудникам  осуществлять  дискуссию, 

обмениваться мнениями, давать оценку отдельным событиям или фактам и т.д.

Во-вторых,  данный  раздел  будет  включать  в  себя  описание  базового 

алгоритма  принятия  руководителями   управленческих  решений.  Он  в 

обязательном  порядке  будет  предполагать,  что  руководитель  должен 

привлекать своих подчиненных к принятию не менее ¾ всех управленческих 

решений (особенно ключевых).

При  этом,  руководители  должны стимулировать  своих  подчиненных к 

выработке  альтернативных  вариантов,  их  оценке  и  выдаче  рекомендаций 

руководителю.  Однако  при  этом,  хотя  руководитель  и  должен  будет  при 

принятии решений учитывать мнения и рекомендации своих подчиненных в 

будет сохранена модель, когда решения принимает руководитель и несет за них 

ответственность.

Реализация первых двух рекомендаций будет способствовать повышению 

интенсивности  использования  демократического  стиля  управления.  Но  для 

большей эффективности необходимо обеспечить выработку у  руководителей 

соответствующих навыков и  умений.  Поэтому руководители  должны будут 

пройти серию тренингов.
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Во-первых,  данные  тренинги  будут  направлены  на  формирование  и 

развитие  у  руководителей   навыков  и  умений  по  применению  методов 

психологического  воздействии  на  сотрудников,  свойственных 

демократическому  стилю  управления.  То  есть  методам  психологического 

воздействия,  которые  Положением  «Правила  деловой  этики  руководителей» 

рекомендуются к использованию, либо применение которых допускается.  То 

есть методов психологического воздействия первый двух групп.

Во-вторых,  посредством  этих  тренингов  руководители  будут 

формировать  и  оттачивать  навыки  по  принятию управленческих  решений  и 

проведению  совещаний  с  сотрудниками  в  соответствии  с  принципами 

демократического стиля управления (в соответствии с требованиями раздела III 

Положения «Правила деловой этики руководителей»).

Данные тренинги будут организовываться собственными силами и к их 

прохождению  будут  привлекаться  все:  главный  бухгалтер,  заместитель 

директора  по  коммерческим  вопросам  и  все  менеджеры  проектов.  При 

обучении  навыки  будут  отрабатываться  в  парах.  Изначально,  один 

руководитель будет играть роль подчиненного, а второй – его руководителя и 

он будет тренироваться применять методы психологического воздействия или 

взаимодействовать с подчиненным.

 А потом они будут меняться ролями. При этом, так как в  соотношение 

руководителей,  придерживающихся авторитарного и демократического стиля 

руководства является в целом равным, то в пары будут формироваться таким 

образом,  чтобы один придерживался бы авторитарного стиля руководства,  а 

другой – демократического.

Последней рекомендацией,  направленной на повышение интенсивности 

применения в  демократического стиля руководства, является осуществление 

профилактики применения авторитарного и либерального стилей руководства. 

Следует  отметить,  что  применяемый  стиль  руководства,  обуславливается, 

сложившимися у руководителя моделями поведения, его жизненным опытом, а 

также его психологическими особенностями. 
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Представленные выше рекомендации направлены на обеспечение более 

активного  использования  руководителями  элементов  и  методов 

демократического стиля руководства и сдерживание проявлений авторитарного 

стиля  руководства.  Безусловно,  это  будет  способствовать  повышению 

интенсивности применения в  демократического стиля руководства.

Однако более эффективным механизмом, является отсеивание при отборе 

кандидатов,  претендующих  на  замещение  руководящих  должностей,  лиц, 

склонных к применению авторитарного и либерального стилей руководства. С 

этой целью, кандидатам будут предлагать, среди прочего, ответить на вопросы 

опросника «Склонность к определенному стилю руководства», разработанного 

Е.П. Ильиным.

Данный опросник включает в себя всего 16 вопрос, но он позволит дать 

достаточную точную оценку – какого стиля руководства будет придерживаться 

данный кандидат, при назначении его на руководящую должность. Реализация 

данной  рекомендации  в  долгосрочной  перспективе  позволит  обеспечить 

повышение  удельного  веса  руководителей,  придерживающихся 

демократического стиля руководства. Далее в таблице 26 представим матрицу 

ответственности при реализации предлагаемых рекомендаций.

В  соответствии  с  таблицей  26,  основные  функции  по  реализации 

предложенных  рекомендаций  по  оптимизации  применяемых  в   стилей 

руководства  будут  возлагаться  на  первого  заместителя  директора.  С  одной 

стороны,  в  его  непосредственном  подчинении  находится  половина 

руководителей  (4  менеджера проекта).  А,  с  другой стороны,  он по статусу 

выше, чем другие руководители. 
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Таблица 26

Матрица ответственности при реализации мероприятий, направленных на 
оптимизацию стилей руководства в 

Функция

Ответственное лицо
Основные 
выполнени

е

Вспомогате
льное 

участие

Контроль и 
выполнение

Отбор стороннего тренера, 
который будет проводить 
лекционное занятие

Первый 
зам. 

директора
Директор

Составление программы 
лекционного занятия

Сторонний 
тренер

Первый 
зам. 

директора

Первый зам. 
директора

Проведение лекции для 
руководителей

Сторонний 
тренер

Первый 
зам. 

директора
Директор

Разработка и утверждение 
проекта Положения «Правила 
деловой этики руководителей»

Первый 
зам. 

директора
Директор

Контроль знания 
руководителями положений и 
требований Положения «Правила 
деловой этики руководителей»

Первый 
зам. 

директора
Директор

Проведение тренингов для 
сотрудников

Первый 
зам. 

директора
Директор

Внесение изменение и из 
утверждение в Положение «Об 
отборе персонала»

Первый 
зам. 

директора
Директор

Функции  по  контролю  за  успешностью  реализацией  предложенных 

рекомендаций  –  непосредственно  на  самого  директора  компании.  Далее  в 

таблице  27  представим  календарный  план  реализации  рекомендаций, 

направленных на оптимизацию применяемых в  стилей руководства.

Согласно  таблице  27,  продолжительность  подготовительного  этапа  по 

реализации  рекомендаций,  направленных  на  оптимизацию  применяемых  в 

стилей  руководителей  будет  составлять  менее  1  месяца  и  запланирована  на 

сентябрь 2023 года.

Таблица 27
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Календарный план реализации мероприятий, направленных на оптимизацию 
стилей руководства в 

Функция

Продолжит
ельность 
периода 
(дней)

Дата 
начала 

реализаци
и

Дата 
завершени

я 
реализаци

и
Отбор стороннего тренера, который 
будет проводить лекционное 
занятие

3
4 сентября 

2023
6 сентября 

2023

Заключение договора с тренером и 
внесение предоплаты

2
7 сентября 

2023
8 сентября 

2023

Составление программы 
лекционного занятия

4
11 

сентября 
2023

14 
сентября 

2023
Разработка и утверждение проекта 
Положения «Правила деловой 
этики руководителей»

4
11 

сентября 
2023

14 
сентября 

2023

Проведение лекции для 
руководителей

1
16 

сентября 
2023

16 
сентября 

2023
Вступление в силу Положения 
«Правила деловой этики 
руководителей»

Х
18 

сентября 
2023

Х

Внесение изменение и из 
утверждение в Положение «Об 
отборе персонала»

1
18 

сентября 
2023

18 
сентября 

2023
Контроль знания руководителями 
положений и требований 
Положения «Правила деловой 
этики руководителей»

2
21 

сентября 
2023

22 
сентября 
2023 г.

Вступление в силу обновленного 
Положения «Об отборе персонала

Х
25 

сентября 
2023

Х

Проведение тренингов для 
сотрудников

3
25 

сентября 
2023

27 
сентября 

2023

Однако, следует отметить, что продолжительность работы по повышению 

интенсивности  применения  демократического  стиля  будет  продолжаться  и 

дальше,  т.к.  будет  необходимо  обеспечить  контроль  за  соблюдением 

руководителями  Положения  «Правила  деловой  этики  руководителей  , 
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дальнейшее  оттачиванием  навыков  применения  руководителями  методов, 

свойственных демократическому стилю управления и  т.д.  Далее  рассмотрим 

второе  предложенное  направление  улучшения  социально-психологического 

климата в .

3.2 Внедрение системы управления конфликтами в трудовом 

коллективе 

Как  уже  было  установлено  ранее,  в   руководители  не  осуществляют 

мониторинг наличия и масштабов конфликтов внутри трудовых коллективов. 

Также они не реализуют меры, направленные на их улаживание и разрешение.

Однако  конфликты  являются  одним  из  ключевых  факторов 

определяющих  состояние  социально-психологического  климата  в  трудовом 

коллективе. И игнорирование данного фактора обуславливает наличие рисков, 

что  наличие  в  трудовом  коллективе  конфликтов  будут  приводить  к 

неудовлетворительному состоянию социально-психологического климата.

Для  оценки  наличия  в   проблем,  связанных  с  конфликтами  между 

сотрудниками, в рамках настоящей работы было проведено социологическое 

исследование.  Всего  было  опрошено  20  сотрудников   –  тех  же,  которые  и 

оценивали  состояние  социально-психологического  климата  в  предыдущей 

главе.  Опрашиваемых сотрудников  попросили  оценить  масштабы и  уровень 

развития между членами их трудового коллектива внутренних конфликтов по 

следующей шкале:

– 4 балла – конфликты имеют ожесточенный характер и в них втянуто 

значительная часть трудового коллектива;

– 3 балла – есть конфликты, имеющие ожесточенный характер, но в них 

участвует  меньшая  часть  трудового  коллектива  или  всего  несколько 

сотрудников;

– 2 балла – в коллективе достаточно много конфликтов, но они не носят 

ожесточенного характера;

– 1 балла – в коллективе достаточно мало конфликтов, и они не носят 
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ожесточенного характера;

–  0  баллов  –  в  коллективе  практически  отсутствуют  внутренние 

конфликты.

Результаты  опроса  сотрудников  о  степени  развитии  в  их  трудовых 

коллективах  конфликтов  внутренних  конфликтов  между  членами  данных 

коллективов представлены в таблице 28.

Таблица 28

Результаты опроса сотрудников  о степени развитии в их трудовых коллективах 
внутренних конфликтов между членами данных коллективов

Структурное 
подразделени

е

№ 
респондент

а

Сумма баллов
Общая оценка развития 

конфликтов в 
подразделении

Оценка 
сотрудник

а
Среднее

Проектная 
группа 1

1 0

0,3 Конфликты отсутствуют
2 1
3 0
4 0

Проектная 
группа 2

5 1

1,5
Конфликтов не много и 
они не носят 
ожесточенный характер

6 2
7 1
8 2

Проектная 
группа 3

9 3

2,8
Конфликты есть и они 
носят ожесточенный 
характер

10 3
11 2
12 3

Проектная 
группа 4

13 4

3,8

Конфликты носят 
ожесточенный характер 
и в них участвует 
большая часть 
персонала

14 4

15 3

16 4

Бухгалтерия
17 2

2
Конфликты есть, но они 
не носят ожесточенный 
характер

18 2

Отдел продаж
19 3

3,5
Конфликтов достаточно 
много и они носят 
ожесточенный характер20 4

Если  сопоставить  результаты  проведенного  исследования  с  оценкой 

состояния  социально-психологического  климата  в  отдельных  структурных 

подразделениях  ,  то  можно  выделить  достаточно  четкую  зависимость.  В 
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структурных  подразделениях,  где  между  сотрудниками  есть  конфликты, 

имеющие ожесточенный характер.

Коэффициент  парной  корреляции  между  оценками  сотрудниками 

степени развития в их трудовой коллективе конфликтов и оценкой этими же 

сотрудниками  состояния  социально-психологического  климата  составляет  – 

0,89.

Согласно  шкале  Чеддока,  значение  коэффициента  свидетельствует  о 

наличии  существенной  взаимосвязи  между  состоянием  социально-

психологического климата в структурных подразделениях компании с силой и 

интенсивностью конфликтов в трудовых коллективах. При этом, отрицательное 

значение коэффициента свидетельствует об обратной зависимости.

Таким образом,  внедрение  системы управления  конфликтами в   будет 

способствовать улучшению социально-психологического климата в компании. 

В  целом  данная  система  будет  предусматривать  применение  модели 

управления конфликтами, представленной на рисунке 20.

Рисунок 20 – Предлагаемая к внедрению в  модель управления 
конфликтами в трудовом коллективе

Согласно рисунку 20, на первом этапе будет осуществляться мониторинг 

наличия и степени развития в  трудовых коллективах конфликтах.  Плановый 

мониторинг  будет  осуществляться  с  периодичностью один  раз  в  полгода,  и 

Мониторинг развития конфликтов в трудовом коллективе

Выявление источника конфликта и обуславливающих его факторов

Разработка программы, направленной на разрешение конфликтов

Реализация программы, направленной на разрешение конфликтов

Мониторинг изменения социально-психологического климата и 
состояния конфликтной среды

Утверждение разработанной программыSes
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будет предполагать применение двух типов психологических методик:

–  психологические  методики,  направленные  на  оценку  социально-

психологического климата;

– психологические методики,  направленные на оценку эмоционального 

состояния сотрудников.

Для этих целей, сотрудниками  силами собственных специалистов будет 

разработано  специализированное  мобильное  приложение,  позволяющее 

сотрудникам  дистанционно  проходить  тестирование.  При  этом,  в  данном 

приложении  будет  предусмотрено  чередование  методик,  чтобы  обеспечить 

повышение  точности  оценки.  Система  в  автоматическом  режиме  будет 

выявляться  необходимость  концентрации  внимания  руководителей  на 

состояние взаимоотношений между сотрудниками. Данная потребность будет 

предполагать наличие одной из следующей ситуации:

– ухудшение общей оценки сотрудниками структурного подразделения 

(проектной  группы)  состояния  социально-психологического  климата  в  их 

коллективе, либо значительное ухудшение у двух или более сотрудников;

–  ухудшение  среднего  уровня  эмоционального  состояния  сотрудников 

структурного  подразделения  (проектной  группы),  либо  значительное 

ухудшение у двух или более сотрудников.

Следует  отметить,  что  ухудшение  эмоционального  состояния,  либо 

оценки состояния социально-психологического климата в трудовом коллективе 

не  является,  безусловным  свидетельством  наличия  конфликтов,  а  является 

лишь косвенным признаком этого.

Поэтому  руководители  должны  будут  путем  личного  наблюдения  и 

другими  методами  (менеджеры  проектов  могут  выстраивать  достаточно 

доверительные  отношения  с  членами  своей  команды,  чтобы  получить 

информацию от них о наличии в коллективе конфликтов) оценить есть ли в 

коллективе конфликты. Если эмоциональное состояние ухудшилось только у 

нескольких  сотрудников,  либо  только  несколько  сотрудников  оценили 

состояние  социально-психологического  климата  ниже  менее  благоприятным, 
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чем  в  прошлый  раз,  то  руководитель,  в  первую  очередь,  должен 

сконцентрировать внимание именно на этих сотрудников.

На  втором  этапе  руководители,  путем  личного  наблюдения,  либо 

получения  информации  от  сотрудников,  должны  будут  установить  – 

существуют ли в коллективы между сотрудниками конфликты. После этого они 

должны будут  установить  их  причины,  а  также  факторы,  обуславливающие 

наличие данных конфликтов.

После  этого,  руководитель  должен  будет  разработать  программу, 

направленную  на  улаживание  существующих  конфликтов  и  утвердить  её  у 

вышестоящего  руководства.  То  есть,  менеджеру  проектов  должны  будут  её 

утверждать  у  первого  заместителя  директора,  а  главных  бухгалтер  и 

заместитель  директора  по  коммерческим  вопросам  –  непосредственно  у 

директора  .  После  реализации данной программы,  через  1–1,5  месяца  будет 

необходимо  провести  внеплановый  мониторинг,  призванный  оценить 

эффективность данной программы.

Внедрение данной системы позволит снизить уровень и ожесточенность 

конфликтов  между  сотрудниками,  что  окажет  положительное  влияние  на 

состояние  социально-психологического  климата,  а  соответственно  на 

результативность и качество труда сотрудников. Однако, как было установлено, 

в  настоящее время в  ряде  структурных подразделений существует  проблема 

конфликтов между сотрудниками и поэтому уже в настоящее время существует 

потребность в устранении текущих конфликтов.

Для  выявления  причин  конфликтов  среди  сотрудников,  оценивших 

степень развития конфликтов в их структурных подразделениях на 3 и 4 балла, 

было  проведено  еще  одно  социологическое  исследование.  Данным 

сотрудникам был представлен спектр причин, которые могли быть причиной 

конфликтов.  Поэтому  им  предложили  оценить,  какое  влияние  оказали  эти 

причины  при  возникновении  и  развитии  конфликтов  в  их  коллективе.  Для 

оценки сотрудникам была предложена следующая шкала:

–3 балла – ключевая (основная) причина;
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– 2 балла – одна из основных причин;

– 1 балл – достаточно значимая причина, но не основная;

–  0  баллов  –  не  оказывала  влияние  на  возникновение  и  развитие 

конфликтов в коллективе. 

Результаты опроса представлены в таблице 27.

– 0 баллов – данный метод в принципе не используется.

Таблица 27

Результаты опроса сотрудников  о роли отдельных причин при возникновении 
и развитии конфликтов в их трудовых коллективах

Наименование причины /
источники конфликтов

Численность сотрудников, 
выбравших этот балл при оценке 

роли данной причины
0 

баллов
1 балл 2 балла 3 балла

Личная  неприязнь  между 
сотрудниками

8 1 0 1

Споры  или  разная  оценка 
политических вопросов

8 0 0 0

Конфликты  на  почве  различных 
мнений к гендерным вопросам

8 0 0 0

Конфликты на религиозной почве 8 0 0 0
Конфликты из–за зависти 8 0 0 0
Конфликты  из–за  распределения 
функций,  обязанности  и 
ответственности

4 3 0 1

Конфликты  из–за  создания  одними 
сотрудников  помех  в  работе  другим 
сотрудникам

0 1 1 6

Конфликты,  спровоцированные 
руководителями

8 0 0 0

Конфликты  из–за  несправедливого 
распределения благ и ресурсов

8 0 0 0

Усредненная  оценка,  по  мнению  опрошенных  сотрудников,  влияния 

причин на формирование и развитие конфликтов представлена на рисунке 21.
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Политика

Гендерные вопросы

Религия

Зависть

Распределение функций / обязанностейПомехи в работе

Действия руководителя

Несправедливость распределения благ

Личная неприязнь

0

1

2

3

Рисунок 21– Усредненная оценки влияния отдельных факторов на 
возникновение и развитие конфликтов в , баллы

Согласно  данным  таблицы  27  и  рисунка  21,  в   основной  причиной 

возникновения  конфликтов  являются  помехи  в  работе,  создаваемые  одними 

сотрудниками компании другим. Личным наблюдением было установлено, что 

чаще  всего  сотрудники  предъявляют  претензии  своим  коллегам  из-за 

создаваемого шума музыкой, межличностными разговорами и т.д.

Необходимо  обратить  внимание,  что  для  многих  сотрудников  музыка 

является механизмом снятия напряжения, и она способствует повышению их 

работоспособности.  А  активные  коммуникации  между  сотрудниками 

представляют  собой  неотъемлемый  элемент  благоприятного  социально-

психологического  климата.  Для  устранения  данного  фактора, 

обуславливающего  возникновение  и  развитие  конфликтов  в  ,  в  рамках 

настоящей работы рекомендуется:

1. Ввести в Положение «О деловой этике» требования на прослушивание 

музыки в наушниках, за исключением случаем общего согласия всех членной 

коллектива с проигрыванием музыкальных композиций.

2.  Зонирование  пространств,  обеспечивающее  повышение  их 

звукоизоляцию.  В  настоящее  время  в  каждой  структурном  подразделении 

рабочее пространство сформировано в соответствии с концепцией open office. 
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Суть данной рекомендации заключает  в  определенной (частичной)  изоляции 

рабочих мест путем создания нестационарных перегородок.

Это  позволит  снизить  уровень  шума  на  рабочих  местах  и,  если  не 

устранить влияние данного фактора,  то снизить его негативное влияние, что 

будет способствовать снижению уровня конфликтов в трудовых коллективах. 

Далее в таблице 28 представим матрицу ответственности при реализации 

предлагаемых рекомендаций по улаживанию конфликтов и внедрению системы 

управления ими.

Таблица 28

Матрица ответственности при реализации мероприятий, направленных на 
улаживание конфликтов и внедрение системы управления ими в 

Функция
Ответственное лицо

Основные 
выполнение

Вспом–ое 
участие

Контроль и 
выполнение

Подбор психологических 
методик

Первый 
зам. 

директора

Х

Директор
Создание ТЗ для разработки 
мобильного приложения

Менеджеры 
проектов

Разработка и утверждение 
Положения «Об управлении 
конфликтами»

Х

Разработка мобильного 
приложения Проектная 

группа 1
Первый зам. 
директораТестирование мобильного 

приложения
Разработка проекта 
зонирования пространств 
рабочих

Первый 
зам. 

директора
Директор

Перестроение рабочих 
пространств
Внесение изменение в 
Положение «о деловой этике»
Приобретение наушников
Проведение презентации 
руководителям внедряемой 
системы управления 
конфликтами

Директор
Первый 

зам. 
директора

Директор

В  соответствии  с  таблицей  28,  основные  функции  по  реализации 
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предложенных  рекомендаций  по  улаживанию  конфликтов  в   и  внедрению 

системы  управления  её  также  будет  возлагаться  на  первого  заместителя 

директора.  А  функции  по  контролю  за  успешностью  реализацией 

предложенных  рекомендаций  –  непосредственно  на  самого  директора 

компании.  Далее  представим  в  табилице  29  календарный  план  реализации 

рекомендаций по улаживанию конфликтов в  и внедрению системы управления 

ими.

Таблица 29

Календарный план реализации мероприятий, направленных на улаживание 
конфликтов и внедрение системы управления ими в 

Функция

Продолжит
ельность 
периода 
(дней)

Дата 
начала 

реализаци
и

Дата 
завершени

я 
реализаци

и
Подбор психологических методик 2 04.09.2023 05.09.2023
Создание ТЗ для разработки 
мобильного приложения

1 06.09.2023 06.09.2023

Разработка мобильного 
приложения

6 07.09.2023 15.09.2023

Разработка Положения «Об 
управлении конфлик..

3 11.09.2023 13.09.2023

Разработка проекта зонирования 
пространств рабочих

2 14.09.2023 15.09.2023

Тестирование мобильного 
приложения

2 18.09.2023 19.09.2023

Внесение изменение в Положение 
«о деловой этике»

2 18.09.2023 19.09.2023

Перестроение рабочих пространств 5 18.09.2023 22.09.2023
Приобретение наушников для 
персонала

1 19.09.2023 19.09.2023

Проведение презентации 
руководителям внедряемой 
системы управления конфликтами

1 25.09.2023 25.09.2023

Вступление в силу  Положения «Об 
управлении конфликтами»

Х 26.09.2023 Х

Вступление в силу изменений в 
Положение «о деловой этике»

Х 26.09.2023 Х

Согласно  данным  таблицы  28,  подготовительный  этап  внедрения 
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предложенных  рекомендаций  по  улаживанию  существующих  конфликтов  и 

внедрения в  системы управления ими будет занимать чуть меньше месяца. И 

при начале их реализации с 4 сентября уже в октябре данные рекомендации 

будут внедрены. Далее оценим эффективность внедрения в , предложенных в 

рамках настоящей работы рекомендаций.

3.3 Оценка эффективности предлагаемых рекомендаций

Оценивая  эффективность  реализации  предлагаемых  рекомендаций  в 

первую очередь составим прогноз затрат, возникновение будет обуславливаться 

реализацией предлагаемых рекомендаций. Изначально в таблице 30 составим 

прогноз  трудозатрат  сотрудников  компании  на  реализацию  предлагаемых 

рекомендаций.

Таблица 30

Оценка трудозатрат сотрудников  на реализацию предлагаемых рекомендаций1

Функция Специал-ы Руковод-ли
Подбор психологических методик 0,0 6,0
Создание ТЗ для разработки мобильного 
приложения

4,0 8,0

Разработка мобильного приложения 40,0 5,0
Разработка и утверждение Положения 0,0 8,0
Разработка проекта зонирования пространств 2,0 4,0
Тестирование мобильного приложения 10,0 2,0
Внесение изменение в Положение «о деловой 
этике»

0,0 2,0

Перестроение рабочих пространств 20,0 4,0
Отбор стороннего тренера, 0,0 2,0
Заключение договора с тренером 0,0 1,0
Составление программы лекционного занятия 0,0 2,0
Разработка и утверждение проекта Положения 
«Правила деловой этики руководителей»

0,0 16,0

Проведение лекции для руководителей 0,0 16,0
Проведение тренингов для сотрудников 0,0 32,0
Итого 76,0 108,

Согласно данным таблицы 30 трудозатраты специалистов  на реализацию 

1 С учетом мнения и оценки первого заместителя директора 
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рекомендаций,  направленных  на  улучшение  социально-психологического 

климата, будут составлять 76 рабочих часов, а руководителей – 108 рабочих 

часов. Далее, составим в таблице 31 прогноз затрат на оплату труда работников 

ООО «Время», за время, которое они потратят на реализацию предлагаемых 

рекомендаций.

Таблица 31

Оценка затрат  на оплату труда персонала за время, которое они затратят на 
реализацию рекомендаций по улучшению социально-психологического 

климата

Наименование показателя Специал-ы Руководители
1. Необходимое рабочее время, часы 76 108
2. Средний уровень оплаты труда сотрудников 
по данным за 2022 год, руб./час 596 697
3. Сумма заработной платы, руб. (п. 1 * п. 2). 45296 75276
4. Сумма страховых взносов (п. 3 * 30%), руб. 13589 22583
5. Общая сумма затрат компании, руб. 58885 97859
6. Сумма затрат на оплату труда по обоим 
категориям персонала, руб.

156744

Далее  составим  прогноз  общих  затрат  ,  обусловленных  реализацией 

предлагаемых  рекомендаций,  направленных  на  улучшение  социально-

психологического климата в  (см. таблицу 32).

Таблица 32

Прогноз затрат  на реализацию рекомендаций по улучшению социально-
психологического климата

Статья затрат Сумма затраты, тыс. руб.
1. Приобретение лицензии для ПО 50,0
2. Стоимость материалов и мебели 150,0
3. Стоимость работ по переоснащению офиса 30,0
4. Стоимость наушников 60,0
5.  Затраты  оплату  услуг  стороннего 
преподавателя

10,0

6.  Затраты  на  оплату  труда  персонала  за 
время,  затраченное  на  реализацию 
предложенных рекомендаций

156,7

7 Прочие (непредвиденные затраты) 30,0
8. Итого затрат 486,7

Согласно  данным таблицы 32,  затраты  на  реализацию рекомендаций, 
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направленных на улучшение социально-психологического климата в компании, 

будут составлять 486,7 тыс.  рублей.  Реализация предлагаемых рекомендаций 

будет  предполагать  увеличение  благодаря  улучшению  социально-

психологического климата производительности и качества труда сотрудников, 

что  в  свою  очередь  будет  способствовать  повышению  уровню  выручки 

компании.

Для составления прогноза изменения доходов компании был применен 

метод экспертной оценки. В качестве экспертов были привлечены:

– директор компании;

– первый заместитель директора;

– менеджер проектной группы №1

– менеджер проектной группы №3

– один из разработчиков (проектная группа №4).

На  первом  этапе  экспертов  ознакомили  с  результатами  проведенного 

исследования  состояния  социально-психологического  климата  в   и 

эффективности управления им, а также сделанными выводами. В частности, о 

наличии  в  компании  проблем,  связанных  с  тем,  что  в  ряде  структурных 

подразделений социально-психологический климат является неблагоприятным, 

и  фактическим  отсутствием  как  таковой  системы  управления  социально-

психологическим климатом.

После  этого,  им  представили  предложенные  рекомендации  по 

совершенствованию  социально-психологического  климата.  В  завершении 

представили  данные  о  структуре  объемов  выручки,  приходящихся  на 

отдельные  проектные  группы,  с  комментариями  выявленной  зависимости 

данных объемов с состоянием социально-психологического климата.

После  этого  экспертам  предложили  оценить,  как  измениться  средний 

объем  выручки,  приходящийся  на  одну  проектную  группу  при  условии 

реализации  предлагаемых  рекомендаций.  Результаты  экспертной  оценки 

представлены в таблице 33.

Таблица 32
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Результаты экспертной оценки изменения среднего объема выручки, 
приходящейся на одну проектную группа благодаря реализации предложенных 

рекомендаций

Эксперт Прогноз изменения, %
Директор 5
Первый заместитель директора 7
Менеджер проектной группы №1 10
Менеджер проектной группы №3 5
Разработчик (проектная группа №1) 7

Средний уровень 6,8

Согласно таблице 32, благодаря реализации предлагаемых рекомендаций 

средний объем выручки, приходящей на одну проектную группу вырастет на 

6,8%.  Составим  прогноз,  как  изменились  бы  финансовые  результаты 

деятельности   в  2022  году  при  условии  заблаговременной   реализации 

предлагаемых рекомендаций.

В 2022 году в средний объем выручки, приходящийся на одну проектную 

группу,  составлял  22 133  тыс.  руб.  в  год.  Поэтому  при  условии  реализации 

предлагаемых рекомендаций выручка компании составит:  22 133 тыс.  руб.  * 

106,8% * 4 проектные группы = 94 552,2 тыс. руб.

Себестоимость  в 2022 году составила 55 562,3 тыс. руб., в том числе:

– постоянные расходы – 21 635,8 тыс. руб.;

– переменные расходы – 33 926,5 тыс. рублей.

Постоянные затраты остались бы неизменными,  т.к.  они не зависят от 

объемов  выручка,  а  переменные  расходы  выросли  бы  пропорционально 

выручке.  Соответственно,  они составляли бы: 33 926,5 тыс.  руб.  *  106,8% = 

36 233,5 тыс. руб.

Таким образом, себестоимость  с учетом затрат компании на реализацию 

предлагаемых рекомендаций составляла бы: 21 635,8 тыс. руб. + 36 233,5 тыс. 

руб. + 486,7 тыс. руб. = 58 356 тыс. руб.

Коммерческие расходы, а также прочие доходы и расходы , по мнению 

главного  бухгалтера,  остались  бы  неизменными  при  увеличении  выручки. 

Исходя  из  этих  данных,  в  таблице  33  представим  прогноз  финансовых 
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результатов  деятельности   в  2022  году  при  условии  заблаговременной 

реализации предлагаемых рекомендаций.

Таблица 33

Финансовые результаты хозяйственной деятельности  в 2022 году при условии 
заблаговременной реализации предлагаемых рекомендаций 

Наименование показателя Факт 2022 год Прогноз Темп роста, %
Выручка 88532,5 94522,2 106,8
Себестоимость 55562,3 58356 105
Валовая прибыль 32970,2 36166,2 109,7
Коммерческие расходы 7584,8 7584,8 100
Прибыль от продаж 25385,4 28581,4 112,6
Прочие доходы 1441,1 1441,1 100
Прочие расходы 1547,3 1547,3 100
Прибыль до 
налогообложения 25279,2 28475,2 112,6
Чистая прибыль 20223 22780,2 112,6

Согласно  данным  таблицы  33,  благодаря  реализации  предлагаемых 

рекомендаций прибыль от продаж, а также чистая прибыль  увеличились бы на 

12,6%.  Для  более  полной и  всесторонней оценки на  рисунке  21  представим 

прогноз изменения показателей рентабельности деятельности .

Рентабельность продаж Чистая рентабельность
0

5

10

15

20

25

30

35

28.7

22.8

30.2

24.1

Факт 2022 год
Прогноз 

Рисунок 21 – Прогноз показателей рентабельности  в 2022 году при условии 
заблаговременной реализации предлагаемых рекомендаций 

Согласно  рисунку  21,  реализация  предлагаемых  рекомендаций  будет 

способствовать  и  улучшению  обоих  рассмотренных  показателей 

рентабельности.  Поэтому  в  целом  можно  сделать  вывод,  что  реализация 
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предложенных рекомендаций является экономически целесообразной.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Социально-психологический  климат  –  это  преобладающее  и 

относительно  устойчивое  эмоционально–психологическое  состояние 

работников  компании,  которое  отражает  степень  удовлетворенности 

работников  содержание  и  условиями  труда  и  производственной  среды,  и 

проявляется как в отношениях людей друг к другу, так и в их отношении к 

общему делу. Управление социально-психологическим климатом предполагает 

осуществление руководителями и специалистами кадровой службы постоянной 

и  системной  психологической  работы  с  персонала,  а  также  реализация 

мероприятий, обеспечивающих создание в учреждении благоприятных условий 

для  улучшения  в  трудовом  коллективе  межличностных  и  межгрупповых 

взаимоотношений,  а  также  предотвращение  конфликтов  и  возникновение  у 

сотрудников стресса

Для  диагностики  состояния  социально-психологического  климата  в 

настоящее время применяются специальные психологические методики, такие 

как:  методика  оценки  по  опроснику  Лутошкина  А.Н.,  методика  оценки 

психологической  атмосферы,  предложенная  А.Ф.  Фидлером  или  методика 

индекса Сишора.  Но они обеспечивают лишь обобщенную оценку состояния 

социально-психологического  климата,  поэтому  они  дополняются  и  другими 

методами, направленными на выявлении факторов,  оказывающих негативное 

влияние  на  состояние  социально-психологического  климата.  Управление 

социально-психологическим  климатом  может  предполагать  применение 

широкого спектра методов. К наиболее эффективным методам следует отнести: 

создание благоприятных условий труда, повышение интенсивности применение 

демократического стиля руководства, внедрение кодекса корпоративной этики, 

проведение командообразующих мероприятий, повышение удовлетворенности 

работников труда и ряд других мероприятий.

В  рамках  настоящей  работы  исследовалось  управление  социально-

психологическим  климатом  в  компании  ,  которая  представляет  собой  IT–

компанию,  которая  оказывает  организациям  услуги  по  разработки  для  них 
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специализированного  программного  обеспечения,  либо  его  адаптацию  под 

потребности  компании.  Финансовое  состояние   в  2020–2022  годах  было 

благоприятным  и  в настоящее  время   является  успешной  и  прибыльной 

компании. Однако, несмотря на повышение уровня доходов и прибыли, а также 

улучшения рентабельности,  в  целом развитие компании нельзя  оценить,  как 

успешное,  т.к.  темпы  роста  доходов  и  прибыли  компании  ниже  темпов 

инфляции и не достигают плановых показателей.

Состояние и уровень развития человеческих ресурсов  характеризуется 

рациональной  структурой  персонала,  полной  укомплектованностью  штата 

компании  персоналом  в  соответствии  с  штатным  расписанием,  высоким 

уровнем образования сотрудников, и наличием у сотрудников  богатого опыта 

практической работы и превалированием в структуре персонала  сотрудников, 

находящихся в наиболее трудоспособном возрасте. Таким образом, уровень в 

очень высокий уровень развития человеческим ресурсов. Однако в тоже время, 

трудовой  коллектив   подвержен  текучести  кадров,  обусловленной 

неблагоприятным социально-психологическим климатом в компании.

В  целом,  в   состояние  социально-психологического  климата 

характеризуется  как  начальная  степень  благоприятности.  С  одной  стороны, 

данная ситуация является допустимой, но не оптимальной. При этом уровень 

социально-психологического  климата  в   сильно  дифференцирован  по 

отдельным структурным подразделениям.  Примерно в  половине  он является 

благоприятным, а во второй половине – неблагоприятным. При этом, состояние 

социально-психологического  климата  в   не  только  обуславливает  текучесть 

кадров,  но  и  оказывает  существенное  влияние  на  производительность  и 

результативность труда сотрудников.

В   отсутствует  централизованная  система  управления  социально-

психологическим климатом.  И при этом,  руководителями компании активно 

применяется  только  ограниченный  спектр  методов,  направленных  на 

улучшение  социально-психологического  климата,  не  способный  оказать 

существенное  влияние  на  его  состояние.  Таким  образом,  в   управление 
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социально-психологическим  климатом  фактически  не  осуществляется  и  его 

состояние не контролируется руководителями компании.

В  рамках  настоящей  работы  было  предложено  два  направления 

совершенствования  социально-психологическим  климатом.  Первым 

направлением  является  оптимизация  применяемых  в  компании  стилей 

руководства,  предполагающее  повышение  интенсивности  применение 

демократического  стиля  руководства.   Оптимизация  стилей  руководства  в 

будет осуществляться посредством четырех мероприятий:

1. Проведение теоретического курса для руководителей. Основной целью 

данного  обучения  руководителей  будет  формирование  у  них  понимания 

сущности демократического стиля руководства и важности его применения для 

обеспечения эффективного функционирования компании.

2.  Разработка  и  внедрение  Положения  «Правила  деловой  этики 

руководителей.  Это  позволит  создать  нормативную  базу  для  повышения 

интенсивности применения демократического стиля руководства.

3.  Проведение  тренингов  на  выработку  навыков  применения  методов 

психологического  воздействий,  свойственных  демократическому  стилю.  Это 

позволит  выработать  сотрудниками  необходимых  навыков  и  умений,  для 

применения  ими  методов  работы  с  подчиненными,  свойственных 

демократическому стилю руководства.

4. Профилактика применения авторитарного стиля руководства. Данная 

рекомендация  будет  предполагать  осуществление  отсеивания  при  отборе 

кандидатов,  претендующих  на  замещение  руководящих  должностей,  лиц, 

склонных к  применению авторитарного  и  либерального  стилей руководства. 

Реализация  данной  рекомендации  в  долгосрочной  перспективе  позволит 

обеспечить  повышение  удельного  веса  руководителей,  придерживающихся 

демократического стиля руководства.

Повышение  интенсивности  применения  демократического  стиля 

руководства будет оказывать положительное влияние на состояние социально-

психологического климата и способствовать его улучшению.
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Вторым предлагаемым направлением будет являться внедрение системы 

управления конфликтами в трудовом коллективе. Предлагаемая модель будет 

предполагать  осуществление  мониторинга  ситуации  в  коллективе  с  точки 

зрения наличия и развития конфликтов и проведения системной работы по их 

устранению и улаживанию. Для улаживания существующих в настоящее время 

конфликтов было предложено две рекомендации:

– ввести в Положение «О деловой этике» требования на прослушивание 

музыки в наушниках, за исключением случаем общего согласия всех членной 

коллектива с проигрыванием музыкальных композиций.

–  зонирование  пространств,  обеспечивающее  повышение  их 

звукоизоляцию.

Реализация  предложенных  рекомендаций  является  экономически 

целесообразной,  т.к.  это  будет  способствовать  повышению  прибыли  и 

рентабельности предприятия. 
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