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Введение 

Все чаще проблема эффективности 

управления научными организациями в  

современной России является актуальной 

темой исследования различных направлений 

науки, в том числе психологии. Трудовой кол-

лектив, как нематериальный ресурс, в  

последние десятилетия представляет собой 

один из главных источников развития как  

отдельных организаций, так и экономико-

индустриальной составляющей государства.  

Основные положения 

Особое внимание исследователи (Авдо-

нина О. С., Гайдамашко И. В., Толочек В. А. и 

др.) уделяют таким качествам руководите-

лей и специалистов, которые способствуют 

эффективному управлению и успешному 

решению задач: целеустремленность, вы-

сокий уровень эмоционального интеллекта, 

решительность, скрупулезность, ответствен-

ность, креативность. [5, 6, 8]. Тем не менее 

важно отметить, что те или иные качества 

будут влиять на эффективность управления, 

в зависимости от направления деятельности 

организации и ее приоритетных задач [8, 9, 

15, 17, 18]. 

Ученые также отмечают и ряд негативных 

качеств и психологических особенностей 

личности, которые препятствуют адекват-

ному восприятию возникающих трудностей 

и рабочих ситуаций специалистами раз-

личных подразделений, в том числе руко-

водящего звена. Исследователи (Авдони-

на О. С., Гайдамашко И. В., Зазыкин В. Г.) 

выделяют гендерный, возрастной и иерар-

хический аспекты, оказывающие суще-

ственное влияние на понимание и реше-

ние возникающих проблем, и эффектив-

ность управления в целом [9, 13, 18]. 

Методы 

В рамках нашего исследования рас-

смотрена проблема эффективности 

управления научными организациями и 

применѐн метод экспертного опроса [10, 

14], статистические методы (процентное 

соотношение полученных результатов). 

В качестве экспертов выступили 18 чело-

век1 – руководители и их заместители науч-

ных организаций гуманитарного профиля, 

а также высших учебных заведений.  

База исследования: государственные 

организации городов России, таких как 

Москва, Новосибирск, Тюмень, Сочи, осу-

ществляющие следующие виды научных 

исследований: 

фундаментальные; 

                                                 
1 В контексте нашего исследования не рас-

сматривались возрастной и гендерный аспекты. 

прикладные; 

фундаментально-поисковые; 

комплексные, включающие фундамен-

тальные, прикладные и поисковые исследо-

вания, а также практико-ориентированные. 

Деятельность всегда выполняется в кон-

кретных условиях, которые могут повышать 

или понижать уровень трудовой активности, 

одним из важных таких условий является ор-

ганизация стимулирования [20].  

В ходе исследования было проведено 

индивидуальное экспертное оценивание в 

виде стандартизированного интервью (анке-

та была предварительно апробирована и 

скорректирована) с последующим обоб-

щением полученных результатов. Мотивация 

экспертов обеспечивалась профессио-

нальным интересом к данной проблеме, 

возможностью применить результаты ис-

следований в практике управления. Экспер-

ты предварительно отметили, что доля науч-

ного творчества в них определяется, не 

столько характером исследований, сколько 

их содержанием, отношением к ним науч-

ных работников, уровнем их креативности. 

В представленных вопросах анкеты учи-

тывались такие факторы, как: 

1. Удовлетворенность качеством управ-

ления научными организациями. 

2. Важность характера исследований 

или профессионализма руководителей. 

3. Важность актуальности, новизны, науч-

ной и практической значимости, затрачен-

ных временных, материальных и немате-

риальных ресурсов для эффективности 

управления и развития научных организа-

ций в целом. 

4. Необходимость учитывать отличитель-

ные особенности научных работников как 

объектов управления. 

5. Умения руководителей использовать 

психологические воздействия, направлен-

ные на мотивацию, личностные смыслы, 

ценности и интересы творческих личностей. 

6. Материальное стимулирование науч-

ных работников. 

7. Моральное стимулирование научных 

работников. 

8. Значимые факторы неэффективного 

управления научными организациями: 

снижение результативности и интенсивно-

сти научных исследований, проводимых в 

организации и повышение текучести цен-

ных научных кадров. 

9. Объективные и субъективные причины 

неэффективного управления научными 

организациями. 
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10. Влияние стиля управления на эф-

фективность профессиональной деятель-

ности творческого коллектива. 

11. Психологическая компетентность  

руководителей. 

12. Необходимость учитывать отличитель-

ные психологические особенности (как по-

ложительные, так и отрицательные) научных 

работников. 

Результаты 

По итогам проведенного исследования, 

нами были получены следующие результаты 

(таблица 1).  
 

Таблица 1 – Результаты экспертного опроса (%)* 

 

Table 1 – The results of the expert survey (%)  

 

№ Вопрос Ответ № Вопрос Ответ 

1 1.1. 0 7 7.1. 0 

1.2. 22 7.2. 28 

1.3. 28 7.3. 39 

1.4. 50 7.4. 33 

1.5. 0 7.5. 0 

2 2.1. 0 8 8.1. 67 

2.2. 22 8.2. 44 

2.3. 28 8.3. 28 

2.4. 50 8.4. 33 

  8.5. 33 

3 3.1. 5.7 8.6. 56 

3.2. 83 9 9.1. 61 

3.3. 11.2 9.2. 39 

4 4.1. 0 9.3. 44 

4.2. 22 9.4. 39 

4.3. 33 9.5. 39 

4.4. 44 9.6. 33 

4.5. 0 9.7. 39 

5 5.1. 6 10 10.1. 28 

5.2. 33 10.2. 67 

5.3. 39 10.3. 5 

5.4. 22 10.4.  

5.5 0 11 11.1. 22 

6 6.1. 0 11.2. 22 

6.2. 17 11.3. 44 

6.3. 44 11.4. 11 

6.4. 39 11.5. 67 

6.5. 0 11.6.  

  12 2.1. 6 

   2.2. 78 

   2.3. 17 

   2.4.  

 

* Важно отметить, что в некоторых пунктах (8; 9; 11) анкеты эксперт мог сделать несколько 

выборов, поэтому итоговая сумма оценок может превышать 100%. 

 

На основании ответов экспертов на во-

просы анкеты, мы уточнили (рисунок 1), что: 

50 % респондентов в большей степени 

не удовлетворены качеством управления 

научными организациями и считают его 

недостаточно эффективным (ответы «ско-

рее, нет»).  

28 % экспертов считают приемлемым 

эффективное управление в настоящий 

период времени (ответы «пожалуй»), в 

частности, было отмечено, что появились 

новые ресурсы управления, такие как си-

стема грантов.  

22 % респондентов считают управление 

научными организациями достаточно эф-

фективным (ответы «скорее, да»), если 

принять во внимание имеющиеся ресурсы. 
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Рисунок 1 – Ответы экспертов на вопросы анкеты 

 

Figure 1 – Expert answers to the questionnaire questions 

 

50 % экспертов отметили, что при эф-

фективном управлении важен не характер 

исследований научной организации (фун-

даментальные, прикладные и пр.), а про-

фессионализм руководителей.  

28 % экспертов полагают, что эффектив-

ность управления организациями зависит от 

характера исследований и в приоритет вы-

двигают фундаментальные исследования с 

обязательным «выходом на практику».  

22 % респондентов в приоритет постави-

ли эффективность управления в организа-

циях, где проводят прикладные исследова-

ния, направленные на достижение кон-

кретного результата, определяемого при-

нятой системой критериев, что дисципли-

нирует самих исследователей, делает бо-

лее эффективной оценку их деятельности. 

В фундаментальных исследованиях полу-

ченные результаты часто имеют «аморф-

ный» характер, оценить их результативность 

сложно. Это касается и поисковых иссле-

дований, которые могут закончиться отри-

цательными результатами. 

83 % респондентов отметили, что для по-

вышения эффективности управления науч-

ными организациями необходимо скоррек-

тировать отношение к ним как к объектам 

управления, в частности, рассматривать их 

не просто как творческие организации, а 

творческо-производственные, то есть рабо-

тающими на конечный результат, строго 

определенный по системе обязательных 

критериев. Главными из них являются акту-

альность, новизна, научная и практическая 

значимость, затраченные временные и ма-

териальные ресурсы, «психологическая це-

на» и др. Отмечено условие – обязательное 

проведение поисковых исследований. 

11,2 % экспертов предложили считать 

научные организации научно-производствен-

ными. В то же время всего лишь 5,7 % экс-

пертов предложили оставить отношение к 

научным организациям прежним. 

Эксперты также отметили, что для эф-

фективного управления научными органи-

зациями необходимо учитывать психологи-

ческие особенности (креативность, хао-

тичность, отсутствие четкой дисциплины и 

т. д.) научных работников как объектов 

управления, что требует от руководителей 

психологической компетентности и пони-

мания сущности научного творчества. В 

результате 44 % экспертов подчеркивают 

недостаточный учет вышеописанных осо-

бенностей в практике управления (ответы 

«скорее, нет»); 33 % полагают, что такой 

учет осуществляется, но не в должной ме-

ре (ответы «пожалуй»); 22 % считают его 

скорее достаточным (ответы «скорее, да»). 

Далее эксперты отмечали, что управле-

ние научными организациями во многом 
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зависит от умения использовать психологи-

ческое воздействие, направленное на  

мотивацию, личностные смыслы, ценности 

и интересы творческих личностей, что явля-

ется важным фактором активности науч-

ных работников, их целеустремленности. 

По мнению экспертов, ресурсы эффек-

тивности такого управления используются 

недостаточно. Только 5,7 % ответов «да», 

33 % – «скорее, да», 39 % – ответы «пожалуй» 

и 22 % – «скорее, нет».  

Отсутствие выраженной тенденции  

в ответах эксперты объяснили индивиду-

альностью субъектов управления, уровнем  

их психологической компетентности,  

позволяющей определить особенности мо-

тивации интересы и личностные смыслы  

научных работников. 

Важным инструментом повышения 

эффективности управления научными  

организациями, по мнению экспертов,  

является материальное стимулирование 

научных работников.  

39 % экспертов полагают, что такой сти-

мул при управлении научными организаци-

ями используется недостаточно, 44 % отме-

тили, что используется в определенной, но 

не в полной мере. 17 % респондентов  

считают, что он используется довольно эф-

фективно (ответы «скорее, да»). Эксперты 

подчеркнули, что рациональному использо-

ванию данного стимула при управлении 

мешает недостаток имеющихся матери-

альных ресурсов и необходимо совершен-

ствовать критериальную систему матери-

ального стимулирования, разнообразить 

его формы, сделать более адресным.  

Моральное стимулирование, по мнению 

экспертов, также является действенным ре-

сурсом повышения эффективности управ-

ления научной организацией, однако отме-

тили, что его возможности не используются в 

должной мере 39 % ответов «пожалуй» и 

33 % – «скорее, нет». 28 % экспертов пола-

гают, что возможности морального стиму-

лирования используются довольно результа-

тивно (ответы «скорее, да»). 

Эксперты обозначили необходимость 

поиска и внедрение новых моральных  

стимулов в практику управления научными 

организациями. 

В ходе экспертного опроса, респонден-

ты указывали, что неэффективное управ-

ление научной организацией может иметь 

различные серьезные негативные послед-

ствия. Среди них наиболее значимыми  

являются существенное снижение резуль-

тативности и интенсивности научных  

исследований, проводимых в организации 

(67 % ответов) и повышение текучести цен-

ных научных кадров (56 %), что снижает  

деловую репутацию организации, ухудша-

ет ее материальное положение. Снижение 

результативности исследований может  

породить мелкотемье и увеличение числа 

неактуальных научных исследований (44 %), 

проводить которые существенно проще  

из-за их невысокого уровня сложности, но в 

сложившейся ситуации они формируют 

видимость обширной и интенсивной  

научной деятельности.  

Неэффективное управление научной 

организацией способствует ухудшению 

морально-психологического климата в ней 

(33 % ответов) и, как следствие, возраста-

нию числа неделовых эмоциональных 

конфликтов, в том числе разрушительного 

действия (33 %). 

Подобная ситуация, возникающая из-за 

неэффективного управления, негативно 

сказывается на мотивации научной дея-

тельности, снижает ее (28 %). 

Особое внимание эксперты уделили 

причинам неэффективного управления 

научными организациями. Были отмечены 

как объективные, так и субъективные  

причины. Главными среди субъективных 

причин, по мнению экспертов, являются 

следующие: 

недостаточный профессионализм руко-

водителя научной организации как субъекта 

управления (61 %); 

недостаточный профессионализм  

линейных руководителей научных подразде-

лений организации (49 %); 

низкая чувствительность научных работ-

ников к управленческому воздействию 

(46 %); данная причина заслуживает особо-

го внимания, так как является следствием 

низкого профессионализма и авторитета 

субъектов управления; 

недостатки в организации научных  

исследований (33 %). 

Главными среди объективных причин не-

эффективного управления научными орга-

низациями, по мнению экспертов, являются: 

недостаточные управленческие ресурсы 

(финансовые, правовые, административные) 

(44 %); 

устарелая система управления научны-

ми организациями (39 %); 

оторванность системы управления от кол-

лектива организации, преобладание внутри-

системных интересов, психологические  

барьеры типа «социального уюта» (39 %). 

 Таким образом, главными причинами 

недостаточной эффективности управления 

научными организациями, по мнению экс-



ПСИХОЛОГИЯ ТРУДА, ИНЖЕНЕРНАЯ  

ПСИХОЛОГИЯ, КОГНИТИВНАЯ ЭРГОНОМИКА 

WORK PSYCHOLOGY, ENGINEERING  

PSYCHOLOGY, COGNITIVE ERGONOMICS 
 

ВЕСТНИК САНКТ-ПЕТЕРБУРГСКОГО ВОЕННОГО ИНСТИТУТА ВОЙСК НАЦИОНАЛЬНОЙ ГВАРДИИ. 2023. № 4 (25). ISSN 2587-7402 (онлайн) 

VESTNIK SANKT-PETERBURGSKOGO VOENNOGO INSTITUTA VOJSK NACIONAL’NOJ GVARDII. 2023;4(25). ISSN 2587-7402 (online) 
43 

пертов, являются причины субъективного, то 

есть психологического характера, связан-

ные с личностно-профессиональными ка-

чествами субъекта управления.  

Подавляющее большинство респонден-

тов отметили, что руководителем научной 

организации должен быть крупный автори-

тетный ученый, обладающий организатор-

скими способностями, знающий профес-

сиональную специфику научной организа-

ции, и проводимых научных исследований 

(67% ответов).  

Научное творчество, особенно при рабо-

те над крупными проектами, преимуще-

ственно коллективное, требующее управле-

ния, поэтому некоторые научные работники 

в процессе совместной деятельности могут 

проявить свои организаторские способно-

сти, которые можно развивать, формируя 

управленческие качества и умения. 

28 % экспертов полагают, что в рыночных 

условиях может быть целесообразной 

схема управления, где во главе научной 

организации должен быть крупный и авто-

ритетный ученый, его заместители по нена-

учным направлениям – профессиональ-

ные менеджеры. 

5 % экспертов считают, что в отдельных 

случаях можно главой научной организа-

ции назначать профессионального мене-

джера, не являющегося ученым. 

Научная организация как творческий 

коллектив нуждается в адекватном направ-

лении деятельности и учете психологиче-

ских особенностей научных работников в 

стиле управления.  

67 % экспертов считают, что следует  

использовать различные стили управления в 

зависимости от ситуации в научной органи-

зации и характеристик объекта управления. 

44 % полагают, что при благоприятных 

ситуациях следует использовать недирек-

тивное управление в виде психологическо-

го воздействия на мотивацию, интересы, 

ценности и пр. научных работников. 

22 % экспертов высказались за приори-

тет делового администрирования с повы-

шенными функциями контроля и директив-

ного управления. Однако, отмеченный вы-

ше стиль управления целесообразно при-

менять при сложных управленческих ситу-

ациях на непродолжительное время, так 

как может негативно сказаться на творче-

ском компоненте научной деятельности. 

Может быть эффективным, если решаются 

задачи, имеющие финансовый характер. 

22 % экспертов выбрали либеральный 

стиль управления, который может быть  

достаточно эффективным в управлении 

научными коллективами, при условии  

высокой организованности последних и 

принятия общих целей. 

Специфика управления научными орга-

низациями, по мнению экспертов, требует 

активного применения психологического 

воздействия на научных работников, тогда 

их творческая деятельность будет более 

результативной. Такое управление возмож-

но при наличии у субъектов управления 

психологической компетентности. 

78 % экспертов отметили, что роль пси-

хологической компетентности субъектов 

управления научными организациями явля-

ется значительной. 

6 % респондентов обозначили решаю-

щую роль психологической компетентно-

сти субъектов управления. 

16 % полагают, что значение психологи-

ческой компетентности субъектов управ-

ления такое же, как и у других видов про-

фессиональной компетентности. 

Обсуждение 

Никто из экспертов не утверждал, что 

роль психологической компетентности ру-

ководителя научной организации является 

незначительной. 

Эксперты отметили необходимость обя-

зательного учета отличительных психологи-

ческих особенностей научных работников, 

которые могут оказывать как положитель-

ное, так и отрицательное влияние на эф-

фективность управления. 

Наиболее значимыми положительными 

особенностями научных работников, по 

мнению экспертов, являются: 

увлеченность научной идеей; 

саморегуляция научной активности; 

способность к самомотивации; 

значительные личностные потенциалы; 

направленность на личностное и про-

фессиональное развитие, профессио-

нальные достижения; 

направленность на конструктивные вза-

имодействия; 

способность к командной работе; 

разумное сочетание инициативности и 

исполнительности; 

самостоятельность. 

Наиболее значимыми отрицательными 

особенностями научных работников  

эксперты отметили:  

недостаточную критичность к значимо-

сти собственных научных результатов; 

неумение доводить исследования до 

итогового максимума и грамотно осве-

щать их в СМИ; 

преимущественную ориентацию только 

на собственные научные интересы. 



ТЕОРИЯ И МЕТОДИКА ОБУЧЕНИЯ И ВОСПИТАНИЯ 

(ПО ОБЛАСТЯМ И УРОВНЯМ ОБРАЗОВАНИЯ) 

THEORY AND METHODOLOGY OF EDUCATION 

(BY FIELDS AND LEVELS OF EDUCATION) 
 

ВЕСТНИК САНКТ-ПЕТЕРБУРГСКОГО ВОЕННОГО ИНСТИТУТА ВОЙСК НАЦИОНАЛЬНОЙ ГВАРДИИ. 2023. № 4 (25). ISSN 2587-7402 (онлайн) 

VESTNIK SANKT-PETERBURGSKOGO VOENNOGO INSTITUTA VOJSK NACIONAL’NOJ GVARDII. 2023;4(25). ISSN 2587-7402 (online) 
44 

Заключение 

Таким образом, на основании получен-

ных результатов проведенного экспертного 

опроса, можно сделать вывод о том, что в 

эффективном управлении исследуемых 

нами научных организаций Российской 

Федерации (Москва, Новосибирск,  

Тюмень, Сочи) существенное значение 

имеют (рисунок 2):  

профессиональная и психологическая 

компетентность субъекта управления;  

стиль управления, адекватный психоло-

гическим особенностям научного трудово-

го коллектива и направлению деятельности 

организации; 

объективные и субъективные причины 

неэффективного управления; 

материальные и моральные способы 

стимулирования научного трудового кол-

лектива организации; 

индивидуальные психологические осо-

бенности научных работников, оказываю-

щие как положительное, так и отрицатель-

ное воздействие на их мотивацию и трудо-

вой процесс в целом. 

 

 

 
 

Рисунок 2 – Факторы, имеющие существенное значение  

для эффективного управления научными организациями 

 

Figure 2 – Factors essential for the effective management of scientific organizations 
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