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Аннотация. Проведено исследование восприятия наемными работниками и руководите-

лями-собственниками психологического климата в коллективе. Показано, что предпри-

ниматели более позитивно оценивают взаимоотношения в коллективе по сравнению со 

своими работниками. Сотрудники фирм уверены, что климат в коллективе зависит от по-

ведения руководителя, при этом большее внимание рядовые работники обращают на те 

действия руководителей, которые оказывают отрицательное воздействие на атмосферу 

в коллективе. Выявлена противоречивость отношения предпринимателей к психологиче-

скому климату в группе, проявляющаяся в подчеркивании значимости климата на словах 

и нежелании вникать в реальные проблемы межличностных отношений подчиненных на 

деле. Наблюдается сходство представлений предпринимателей и наемных работников о 

методах влияния руководства на климат в коллективе. 
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Abstract. The study of perceptions of the psychological climate by the workers and business 

owners was carried out. It is shown that entrepreneurs estimate relationships in the team more 

positively compared with their employees. The staff of firms believe that the climate in the team 

depends on the behavior of its head. They pay more attention for those actions of managers 

that have a negative impact on the atmosphere in the team. The inconsistency of entrepreneurs’ 

attitude to the psychological climate in the group is revealed. It is shown that it is manifested 

in the fact that the entrepreneurs just emphasize the importance of psychological climate in the 

team without going into the root of the matter and analyze the real problems of their employees. 

Businessmen and employees share the same views on the methods the leadership can use to 

influence the climate in the team.
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Проблема психологического кли-
мата в коллективе, очень популярная 
в отечественной социальной психо-
логии в 1970-е гг., в настоящее время 
переживает практически второе рож-
дение: интерес современных психоло-
гов в последние 5 лет к данной пробле-
матике резко усилился. Заметная часть 
исследований наглядно иллюстрирует 
расхожий тезис «новое – это хорошо 
забытое старое», во многом заново от-
крывая уже открытые в 70-е гг. ХХ в. 
закономерности, например, о связи 
атмосферы в коллективе и стиля руко-
водства им или о влиянии личностных 
особенностей руководителя на соци-
ально-психологический климат и т.д. 

Актуализация интереса к обозна-
ченной проблематике обусловлена, 
прежде всего, экономически: давно 
доказано, что продуктивность дея-
тельности работников определяется 
в том числе психологическими пере-
менными, характеризующими груп-
повое состояние. Однако это положе-
ние было обосновано на выборках, 
где руководители являлись наемными 
работниками. Взаимоотношения же 
предпринимателей со своими сотруд-
никами отличаются специфичностью: 
при общей направленности предпри-
нимателей на создание дружеской ат-
мосферы в коллективе исследования 
2000–2003 гг. выявили группу руково-
дителей-собственников, которые дис-
танцировались от своих сотрудников. 
Эти предприниматели были вполне 
удовлетворены не очень позитивными 
или даже скорее негативными отноше-
ниями с коллективом [11, с. 134], что 
ставит под сомнение высокую значи-
мость психологического климата как 
инструмента управления персоналом 
для руководителей-собственников. 

С другой стороны, исследования и 
ставшие классическими [6; 7; 10 и др.], 
и современные [4; 5; 8; 12; 13 и др.] рас-
сматривают психологический климат, 
опираясь главным образом на мнение 
рядовых работников, позиция руко-
водителей отдельно не выделяется. 
Однако в небольшом коллективе до 9 
человек руководитель является весо-
мой частью группы, и его позиция по 
отношению к климату в коллективе не 
может не оказывать серьезного вли-
яния как на общий психологический 
настрой, так и на характер внутри-
группового взаимодействия. Исключе-
ние мнения руководителей из оценки 
климата производственного коллекти-
ва, как это предлагает делать А.А. Руса-
линова [9], или «растворение» мнения 
руководителя в общей массе мнений 
исполнителей дает неполную, однобо-
кую картину и не позволяет до конца 
понять, какова же действительная его 
роль в формировании и поддержании 
психологической атмосферы на долж-
ном уровне, а также что является кри-
терием нормальности этого уровня.

Руководствуясь указанными со-
ображениями и продолжая изучение 
психологии взаимоотношений в сфе-
ре малого бизнеса [1–3], мы провели 
исследование, предметом которого 
выступали представления предпри-
нимателей и наемных работников, 
составляющих коллектив одной орга-
низации, о внутригрупповом взаимо-
действии. Среди прочих задачами дан-
ного исследования являлись:

1) изучение оценок, данных пред-
принимателями-руководителями и ря-
довыми работниками состоянию пси-
хологического климата в коллективе;

2) изучение представлений указан-
ных групп о роли руководителя в регу-
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лировании психологического климата 
в коллективе. 

Изложению результатов решения 
данных задач и посвящена настоящая 
статья.

Объектом исследования выступи-
ли коллективы 12 салонов красоты, 
расположенных в Москве. Всего в ис-
следовании приняли участие 55 наем-
ных работников (одна смена, варьиру-
ющая по количеству от 3 до 7 человек) 
и 12 предпринимателей. Основным 
методом являлось структурирован-
ное интервью, включающее в основ-
ном открытые вопросы. Обработка 
результатов проводилась с помощью 
дескриптивного анализа, контент-ана-
лиза и расчета углового преобразова-
ния Р. Фишера.

Основные результаты
исследования

Оценка предпринимателями и
наемными работниками состояния 
психологического климата в коллек-
тиве. Руководителям и сотрудникам 
задавался вопрос: «Каков характер 
взаимоотношений между сотрудника-
ми, каков психологический климат в 
коллективе?». Основная часть руково-
дителей (83,3 %) обозначила психоло-
гический климат как положительный, 
меньшинство (16,7 %) определило его 
как нейтральный. В случае позитив-
ной оценки климат и взаимоотноше-
ния в коллективе определялись пред-
принимателями как «благоприятные», 
«дружеские», «надежные», «теплые», 
«почти семейные». Как нейтральные 
мы рассматривали такие высказыва-
ния: отношения «сугубо деловые», «спо-
койная», «рабочая атмосфера».

Что касается сотрудников, то они 
разделились на три подгруппы: наи-

большее количество респондентов 
отметило, что взаимоотношения в 
коллективе положительные (58,2 %), 
пятая часть (21,8 %) оценила взаимо-
отношения как нейтральные, а остав-
шиеся – как в той или иной степени от-
рицательные (14,5 %); 5,4 % отказались 
отвечать на данный вопрос. 

Позитивные оценки общей атмос-
феры и взаимоотношений в коллек-
тиве, данные наемными работниками, 
отличаются от аналогичных высказы-
ваний предпринимателей и большим 
разнообразием, и более явной выра-
женностью: климат «положительный», 
«теплый», «отличный», «благоприят-
ный», «у нас весело», «отношения пар-
тнерские», «взаимовыручка», «помощь 
и поддержка». Нейтральные оценки 
получили следующие высказывания: 
«отношения нормальные», «деловые», 
«спокойные», «ровные». Негативные 
оценки взаимоотношений в коллек-
тиве были высказаны сотрудниками 
исследуемых предприятий в весьма 
острой форме: «отношения напряжен-
ные», «ужасные», «климат плохой», 
«нет понимания», «коллектив разде-
лился на два фронта». 

Нельзя не заметить различия в 
оценках, данных взаимоотношениям 
внутри коллектива двумя трудовыми 
группами: оценка руководителей за-
метно более позитивна (различия по 
критерию Фишера близки к уровню 
значимости: φ=1,552). На наш взгляд, 
возможны две интерпретации обнару-
женного факта. Во-первых, это может 
говорить о различных критериях, на 
которых базируется оценивание пред-
принимателями и наемными работ-
никами психологической атмосферы 
в трудовом коллективе. Во-вторых, 
найденные различия можно объяс-
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нить разной степенью отстраненности 
предпринимателей от жизни коллек-
тива. Сравнение оценок, данных пси-
хологическому климату работниками 
и руководителем в каждой отдельной 
организации, показало, что в 5 случа-
ях из 12 (42 %) оценки руководителя и 
вверенного ему коллектива разнятся. 
При этом предприниматели в 3 случа-
ях переоценили степень дружествен-
ности взаимоотношений в коллективе 
по сравнению с работниками, а в двух 
случаях – недооценили. Особо стран-
ной кажется оценка мужчиной-руко-
водителем отношений в коллективе, 
где, по мнению сотрудников, идет во-
йна, как «дружелюбных». Такой под-
ход свидетельствует о нежелании соб-
ственника дела вникать в проблемы 
коллектива и в целом говорит в пользу 
второй интерпретации, объясняющей 
разницу в оценках психологического 
климата на предприятии величиной 
психологической дистанции между 
руководителем-предпринимателем и 
подчиненными ему работниками. 

Оценка влияния руководителя на 
психологический климат в коллек-
тиве. Сотрудникам задавался вопрос: 
«Влияет ли руководство на климат в 
коллективе?». Согласно мнению двух 
третей наемных работников климат в 
трудовом коллективе есть функция по-
ведения руководителя: более полови-
ны (58,2 %) респондентов считают, что 
руководство прямо влияет на климат в 
коллективе и еще 7,3 % считает, что ру-
ководство отчасти оказывает влияние 
на психологический климат. Оставша-
яся треть респондентов (34,5 %) при-
держивается противоположного мне-
ния, считая, что их руководитель не 
оказывает никакого влияния на атмос-
феру в коллективе и «…все идет своим 

чередом».
Абсолютное большинство работни-

ков обращает внимание на то, носит 
ли воздействие руководителя на кол-
лектив положительный или отрица-
тельный характер. Противоположных 
оценок модальности влияния руковод-
ства на климат в ответах работников 
оказалось примерно поровну. Причем 
в одном и том же коллективе встреча-
лись примеры как позитивной, так и 
негативной оценки влияния руково-
дителя на климат в коллективе, в трех 
организациях приемов отрицательно-
го влияния поведения руководителя 
на климат в коллективе приведено не 
было. Высказывания работников, со-
держащие негативные оценки влияния 
руководителя на общую атмосферу, 
были более определенны, развернуты 
и разнообразны. В представлениях 
работников о позитивных действиях 
руководителя в отношении климата 
коллектива наблюдается тенденция 
повышения однообразия и обобщен-
ности ответов. Это означает, что дей-
ствия руководителей, которые оказы-
вают отрицательное воздействие на 
атмосферу в коллективе, заметно легче 
отслеживаются сотрудниками и лучше 
запоминаются по сравнению с приме-
рами положительного влияния.

Оценка руководителями собствен-
ного влияния на климат в коллективе 
немного отличается от мнения сотруд-
ников. Если треть опрошенных со-
трудников не заметила влияния руко-
водства на групповое эмоциональное 
состояние, то сами предприниматели 
(в 83,3 % случаев), считая, что психоло-
гическая атмосфера в коллективе име-
ет огромное значение для работы всей 
организации, заявили, что деятель-
но и постоянно принимают участие 
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в созидании общего положительного 
настроя. Малая часть (16,7 %) пред-
принимателей высказались, что при-
нимают участие в формировании кли-
мата в коллективе «иногда» и «по мере 
сил», что связано с незначимостью для 
этих субъектов предпринимательской 
деятельности психологического кли-
мата как фактора эффективности де-
ятельности («…климат имеет неболь-
шое значение, главное, чтобы работа 
шла своим чередом»).

Раскрывая, как осуществляется 
влияние руководителя на психологи-
ческую атмосферу в группе, работники 
привели более двух десятков разных 
приемов. Мы разделили всю совокуп-
ность этих приемов на два вида: пря-
мое и опосредствованное воздействие. 
Прямое влияние на климат в коллек-
тиве руководители, по мнению сотруд-
ников, оказывают в процессе общения, 
когда вступают в «личный контакт» с 
подчиненными. Руководители изме-
няют психологический настрой в кол-
лективе, когда «ругают или хвалят», 
подбадривают подчиненных, шутят, 
«ставят на место», «разрешают спо-
ры» и т.д. (всего 43 % высказываний).

Приемы опосредствованного воз-
действия руководителей на климат в 
коллективе более разнообразны и от-
мечались несколько чаще (57 % выска-
зываний). Оказывающей наибольший 
эффект на доминирующее настроение 
коллектива является, по мнению ра-
ботников, демонстрация руководи-
телем своего к ним отношения. Под-
чиненные «считывают» отношение 
руководителя к ним через: типичные 
эмоции, характерные для руководите-
ля на работе и передаваемые им окру-
жающим, его обычный стиль общения 
с сотрудниками, культивирование фа-

воритизма, проявление желания/не-
желания идти навстречу коллективу с 
решением личных или производствен-
ных проблем, а также через участие/
неучастие предпринимателя в корпо-
ративных мероприятиях, понимаемое 
работниками как готовность/неготов-
ность к общению вне производства. 
Отношение предпринимателя к работ-
никам воспринимается сотрудниками 
также и через проявление заботы о лю-
дях, выражающейся в материальном 
поощрении труда, в обучении сотруд-
ников, в проведении мероприятий, на-
правленных на сплочение коллектива 
(тренинги).

 Значимыми для малого числа со-
трудников (или слабо отрефлексиро-
ванными) приемами оказания влия-
ния на климат в коллективе являются: 
демонстрация руководителем отно-
шения к собственному делу (упомяну-
ли 8,3 % респондентов) и реализация 
управленческих функций сама по себе 
(«управление и разделение полномо-
чий») – 5,5 % сотрудников.

Перечень приемов оказания влия-
ния на психологическую атмосферу в 
группе, обозначенных в ответах пред-
принимателей, оказался значительно 
беднее аналогичного списка, состав-
ленного по ответам наемных работни-
ков. Основным приемом (упомянули 
50% опрошенных), как и наемные ра-
ботники, предприниматели считают 
демонстрацию своего отношения к 
подчиненным. Различие между ответа-
ми исполнителей и руководителей за-
ключается в том, что если работники 
приводили примеры демонстрирова-
ния как позитивного, так и негатив-
ного отношения руководителя к ним, 
то сами предприниматели привели в 
качестве приемов воздействия только 
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позитивное («поддерживаю в различ-
ных ситуациях, стараюсь быть внима-
тельным к их проблемам», «проявляю 
уважение», «налаживаю дружествен-
ные отношения») или нейтральное от-
ношение к сотрудникам («стараюсь ко 
всем относиться ровно»). То есть соб-
ственники дела либо не хотят видеть, 
либо не осознают, что любое их по-
ведение, а не только позитивное вос-
принимается коллективом как сигнал, 
говорящий об отношении предприни-
мателя к своим людям.

Второй по частоте упоминания 
предпринимателями (33,3 % опро-
шенных) прием влияния на психо-
логическую атмосферу в группе есть 
неформальное общение руководителя 
с работниками. В ответах предпри-
нимателей общение и демонстрация 
отношения к сотрудникам в большин-
стве случаев упоминаются вместе: те 
предприниматели, которые указывали 
на важность позитивного отношения к 
людям, одновременно называли и не-
формальное общение с сотрудниками 
как хороший прием влияния на них.

Третьим приемом влияния на кли-
мат в коллективе, по мнению руково-
дителей, является снятие потенциаль-
ных конфликтов. Для предупреждения 
конфликтов предприниматели исполь-
зуют комплекс управленческих воздей-
ствий, направленных на установление 
четких «правил игры»: это и прописы-
вание «обязанностей сотрудников», 
это и формирование «прозрачной си-
стемы мотивации», это и «планиро-
вание карьеры» сотрудников. Пред-
ставленные высказывания позволяют 
понять, что предприниматели готовы 
предупреждать только те конфликты, 
которые возникают вследствие не-
четкости организационных правил и 

которые, очевидно, рассматриваются 
собственниками бизнеса как конфлик-
ты, зависимые от них самих. 

Представления предпринимате-
лей и наемных работников о влиянии 
климата в коллективе на взаимоот-
ношения руководителя с подчинен-
ными. Рассмотрим далее ответы двух 
трудовых групп на вопрос: «Влияет 
ли климат в коллективе на Ваши вза-
имоотношения с сотрудниками (с ру-
ководителем)?». Мнение большинства 
наемных работников (54,5 %) состоит 
в том, что климат в коллективе на от-
ношения с руководителем не влияет, 
треть (32,7 %) опрошенных сотруд-
ников считают, что климат оказывает 
полноценное влияние, и каждый вось-
мой (12,7 %) отметил частичное влия-
ние климата на взаимные отношения с 
руководителем. Позиция руководите-
лей прямо противоположная (отличие 
от мнения предпринимателей стати-
стически достоверно φ=1,927; p<0,05): 
три четверти респондентов (75,0 %) 
считают, что психологический кли-
мат в коллективе влияет или отчасти 
влияет на их взаимоотношения с со-
трудниками, остальные руководители 
(25,0 %) не видят никакого влияния 
климата на взаимоотношения с работ-
никами-исполнителями. 

Работники, которые заметили вли-
яния климата на взаимоотношения 
руководства с работниками, с очень 
большим трудом могли ответить, как 
же это влияние осуществляется, прак-
тически все формулировки ответов 
слабо коррелируют с вопросом. Обоб-
щающая идея такова: руководитель, 
ведя себя определенным образом, из-
меняет отношение работников к нему. 
Некоторая «туманность», нечеткость 
данной идеи нивелируется ответами 
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предпринимателей. Из имеющегося 
небольшого числа высказываний (на 
данный вопрос ответила только поло-
вина предпринимателей) становится 
ясно, что основное влияние на взаимо-
отношения работодателя с работника-
ми оказывает только та ситуация в кол-
лективе, которая может нанести ущерб 
делу (изменение работоспособности 
коллектива, искажение информации 
от руководителя через распростране-
ние слухов, появление «неформальных 
лидеров с провокационной агитацией», 
возникновение конфликтов и трений 
между сотрудниками). Фактически в 
понятие «влияние на климат» наши 
респонденты-предприниматели вкла-
дывали только один смысл: исправ-
ление выявленных отклонений кли-
мата от нормы. Другими словами, не 
столько климат в производственной 
группе заботит руководителей, сколь-
ко потенциальные опасности, которые 
несет его негативное изменение: «при 
ухудшении климата приходится при-
менять другие подходы и стимулы», 
«налаживать дисциплину». Таким об-
разом, получается, что влияние клима-
та на взаимоотношения руководителя 
с сотрудниками состоит в изменении 
приемов влияния со стороны руковод-
ства, что, вероятно, негативно воспри-
нимается подчиненными и ухудшает 
отношения «руководитель – рядовой 
работник». Однако этот вывод требует 
дополнительной проверки.

Выводы
1. Предприниматели в целом бо-

лее позитивно оценивают психоло-
гическую атмосферу в коллективе по 
сравнению с наемными работниками-
сотрудниками организации. Получен-
ные результаты свидетельствуют, что в 
определенной степени разница в оцен-

ках психологического климата объяс-
няется психологической дистанцией, 
устанавливаемой предпринимателями, 
которая проявляется через нежелание 
последних вникать во внутренние дела 
сотрудников.

2. Мнения наемных работников 
и предпринимателей относительно 
наличия влияния руководства на пси-
хологический климат сходятся: боль-
шинство в обеих группах уверено, что 
климат прямо или косвенно зависит 
от действий и поведения руководите-
ля. Однако если руководители-пред-
приниматели оценивают свое влияние 
на климат исключительно как пози-
тивное, то работники разделились по 
модальности этого влияния примерно 
поровну. Определенность и развер-
нутость оценок отрицательного воз-
действия руководителей на атмосферу 
в коллективе говорит о том, что нега-
тивное влияние легче отслеживается 
сотрудниками и лучше запоминаются 
по сравнению с поведением руково-
дителя, оказывающим положительное 
влияние. 

3. Выявлены два вида влияния 
руководителя на психологический 
климат в коллективе: прямое и опос-
редствованное. Прямое влияние ока-
зывается в процессе личного общения 
с подчиненным, а опосредствованное –
чаще всего через демонстрацию от-
ношения к людям. Коллективное со-
знание работников-исполнителей со-
держит большее количество примеров 
опосредствованного влияния, чем 
прямого. Сами же собственники недо-
оценивают тот факт, что любое их по-
ведение оказывает влияние на эмоцио-
нальный настрой коллектива. 

4. Позиции наемных работников 
и предпринимателей относительно 
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существования влияния психологиче-
ского климата в коллективе на взаи-
моотношения руководителя с сотруд-
никами расходятся: более половины 
наемных работников отрицают такое 
влияние, мнение же большинства ру-
ководителей прямо противополож-
но. Это расхождение обусловлено 
тем фактом, что влияние климата на 

взаимоотношения руководителя с со-
трудниками состоит в активизации 
воздействия на коллектив со стороны 
руководства, что, вероятно, негатив-
но воспринимается подчиненными и 
ухудшает отношения «руководитель – 
работник». Однако данный вывод тре-
бует дополнительной проверки.
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