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Аннотация

Цель статьи – на основе мониторинга деятельности заведующих кафедрами предложить практи-
ческие рекомендации по формированию эффективного индивидуального стиля руководства научно-
педагогическим коллективом кафедры. Рассмотрены различные классификации стилей руководства, 
в основе которых лежат такие признаки, как ориентация на инновации, цель руководящей деятель-
ности, участие подчиненных в выработке управленческих решений, ключевой объект управления, 
ключевой метод управления, «зрелость» подчиненных, забота о людях и упор на процесс производ-
ства. В  мониторинге, проведенном на основе анкетного опроса, приняли участие 350 заведующих 
кафедрами российских вузов. Выявлено, что в работе заведующих кафедрами чаще всего встречает-
ся демократический стиль руководства, значительно реже – авторитарный и либеральный. В статье  
обоснованы практические рекомендации, использование которых позволит сформировать эффектив-
ный стиль руководства современной кафедрой.
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О стиле руководства и работе с персоналом 
заведующего университетской кафедрой

ВВЕДЕНИЕ
Управление кафедрой представляет 

сложную работу, которую нельзя выпол-
нить успешно, руководствуясь простыми 
формулами. Заведующий кафедрой дол-
жен сочетать понимание общих принци-
пов менеджмента и значимости много-
численных конкретных практических 
ситуаций, которые отличаются одна от 
другой. Это не означает, что личные каче-
ства и поведение заведующего кафедрой 
не имеют значения для руководства. На-
оборот, они являются существенными 
компонентами успеха, потому что каж-
дый заведующий кафедрой как человек 
– уникальная личность, обладающая сво-
ими способностями, а каждая кафедра 
представляет собой уникальную ком-
бинацию индивидов – преподавателей 
и аспирантов.

В современных условиях к деятель-
ности заведующего кафедрой жизнь 
предъявляет немало требований. Одно 
из важнейших – умение общаться с людь-
ми (абитуриентами, студентами, аспи-
рантами, преподавателями, коллегами 
по управленческой деятельности – за-
ведующими кафедрами, деканами, про-
ректорами, ректором), быть для боль-
шинства из них авторитетом. Во многом 
такое умение связано со стилем работы 
руководителя, под которым понимают 
психологические особенности взаимо-
действия руководителя с его подчинен-
ными, определяемые совокупностью 
применяемых им методов и приемов ра-
боты по руководству кафедрой.

Правильный стиль руководства ведет 
к благоприятному социально-психологи-

ческому климату на кафедре, высокой 
культуре управленческого труда, спо-
собствует снижению текучести кадров, 
уменьшению количества дисциплинар-
ных нарушений, повышению качества и 
эффективности учебного процесса, науч-
ной деятельности и др.

Известно, что подчиненные считают 
одного руководителя «хорошим», а дру-
гого – «плохим». «Хорошего» руководи-
теля отличает способность вдохновлять 
своих подчиненных, усиливать их стрем-
ление к достижению целей организации. 
«Хороший» руководитель не только зна-
ет, куда он ведет, но и способен побуж-
дать своих подчиненных следовать за 
собой.

КЛАССИФИКАЦИЯ СТИЛЕЙ РУКОВОДСТВА
Проблемы формирования индиви-

дуального стиля руководства изучаются 
как отечественными [1; 2; 7; 10; 12; 13], так 
и зарубежными [14; 15] учеными. В осно-
ву выделения стилей руководства могут 
быть положены различные классифика-
ционные признаки. 

Исходя из ориентации деятельности 
руководителя на инновации, можно вы-
делить традиционный (консервативный) 
и современный (прогрессивный) стили 
руководства (табл. 1). 

Исходя из цели руководящей дея-
тельности различают деловой и бюро-
кратический стили руководства. Дело-
вой стиль руководства проявляется в 
том случае, когда для руководителя наи-
более важны конечные цели коллекти-
ва. Бюрократический стиль руководства 
характеризуется господством формы 
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On Leadership Style and Staff Management 
Skills of a Head of a University Department

Abstract

The aim of the article is to offer practical rec-
ommendations for forming an effective individual 
leadership style among scientific and pedagogical 
staff on the basis of monitoring the activities of the 
departments’ heads. The authors examined various 
classifications of leadership styles that are based on 
such criteria as orientation towards innovation, the 
goal of leadership activity, involvement of subordi-
nates in managerial decision-making, the key object 
of management, the key method of management, 
“maturity” of subordinates, concern for people and 
the emphasis on the production process. 350 heads 
of departments of Russia’s higher educational insti-
tutions took part in the monitoring that was carried 
out on the basis of the questionnaire. During the re-
search, it was found that working style of heads of 
departments is mostly characterized as democratic, 
whereas authoritarian and liberal styles are not so 
common. The paper states that the use of the given 
practical recommendations will allow establishing 
an effective leadership style when managing a uni-
versity department in the modern context.
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Таблица 1 – Сравнительная характеристика  
традиционного и современного стилей руководства

Традиционный (консервативный) Современный (прогрессивный)

1. Применяет критику (обращает внима-
ние на недостатки)

1. Применяет похвалу (ищет достоинства)

2. Отдает приказы и указания (ставка на 
распорядительство)

2. Определяет цели

3. Рассматривает усилия подчиненных как 
нечто само собой разумеющееся («за это 
им платят»)

3. Хвалит за затраченные усилия и полу-
ченные результаты (говорит «спасибо»  
за работу)

4. Делает акцент на принуждении («это 
должно быть сделано до утра»), запугива-
ние («не сделаете, накажу»)

4. Делает упор на мотивацию, поощрение 
(«будет настоящим подвигом, если вам 
удастся сделать это до утра»)

5. Главное – подчиненный должен быть 
все время на глазах (акцент на контроль)

5. Главное — результаты работы и доверие

6. Манера поведения – сугубо официален, 
соблюдает дистанцию

6. Манера поведения – держит себя дру-
жески, демократичен, раскрепощен

над содержанием; усилия руководителя 
затрачиваются на второстепенные дела, 
хотя формально он действует правиль-
но. В результате форма превалирует над 
существом дела.

Наиболее известной является типо-
логия лидерства Курта Левина, который 
считал, что стиль управления может 
быть: авторитарным, демократическим, 
либеральным.  Авторитарный  стиль 
предполагает прямые приказы, указа-
ния, распоряжения, отсутствие возра-
жений со стороны подчиненных. Как от-
мечает А.  Кочеткова, «как бы ни ругали 
авторитарный стиль менеджмента, это 
наиболее оптимальная "форма правле-
ния", позволяющая превратить компа-
нию в быстрый и хорошо управляемый 
механизм» [5]. Демократический стиль 
руководства предполагает доброже-
лательные советы, просьбы и поруче-
ния, активное участие подчиненных в 
выработке управленческих решений. 
Демократия внутри компании обеспе-
чивает развитие сотрудников, повы-
шает ее мобильность и адаптивность 
[4]. Оборотная сторона заключается в 
том, что компания теряет в управля-
емости и устойчивости Либеральный 
стиль руководства подразумевает не-
вмешательство руководителя в работу 
подчиненных, по крайней мере до тех 

пор, пока сами подчиненные не попро-
сят у руководителя совета. Выбор этого 
стиля руководства, по мнению А. Кочет-
ковой, «отнюдь не означает, что вместе 
со свободой сотрудники получат доступ 
к распределению ресурсов, итоговому 
контролю результатов, вопросам иде-
ологии, учетной политики. Речь идет 
лишь о свободе в выполнении постав-
ленной (хоть и самим сотрудником) за-
дачи» [6].

Основными признаками классифи-
кации стилей руководства, по мнению 
А. Е.  Шкляева и Р. М.  Нижегородцева, яв-
ляются ключевой объект управления и 
ключевой метод управления [13]. В соот-
ветствии с этими признаками они выде-
лили четыре стиля руководства:

l  авторитарно-механистический 
стиль руководства (бюрократический), 
основанный на строгой регламентации 
и следовании инструкциям;

l  либерально-механистический 
стиль руководства (технократический), 
в  основе которого лежит управление, 
ориентированное на результат;

l  авторитарно-гуманистический 
стиль руководства (эмоционально-воле-
вой), при котором руководитель высту-
пает в роли наставника, гуру, духовного 
лидера, который ведет свой коллектив 
к новым высотам;
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l  либерально-гуманистический 
стиль руководства (демократический), 
основанный на правильно выстроенных 
отношениях в коллективе. 

В соответствии с ситуационной тео-
рией лидерства П.  Херши и К.  Бланшар-
да, названной ими теорией жизненного 
цикла, эффективные стили лидерства 
зависят от «зрелости» исполнителей [1]. 
В этой связи выделяют четыре стиля ру-
ководства, условно названные: «давать 
указания», «продавать», «участвовать» и 
«делегировать». Для подчиненных с низ-
ким уровнем зрелости целесообразен 
стиль «давать указания», который почти 
целиком ориентирован на задачу и лишь 
в очень малой степени на человеческие 
отношения. Стиль «продавать» выража-
ется в равной и при этом высокой сте-
пени ориентированности поведения на 
задачу и отношения. Он адекватен ситу-
ации, когда энтузиазм подчиненных не 
соответствует их фактическим рабочим 
возможностям. Третий стиль – «участво-
вать» – соответствует ситуации, когда 
подчиненные способны к самостоятель-
ному решению задачи, но для них харак-
терен недостаточно высокий уровень 
чувства личной ответственности. Четвер-
тый стиль – «делегирование» – эффекти-
вен при наличии у подчиненных высоко-
го уровня зрелости.

Матрица стилей руководства, создан-
ная Р.  Блейком и Дж.  Моутом, представ-
ляет собой сочетание различных ком-
бинаций двух подходов к управлению: 
руководство с заботой о людях и упор 
на процесс производства. Они выделили 
пять стилей руководства: авторитарное; 
социальное; производственно-социаль-
ное; примитивное или «отдых на рабо-
те»; командное или руководство «лицом 
к лицу» (см.: [11]).

Для проведения мониторинга была 
выбрана наиболее известная типология 
стилей руководства, включающая ав-
торитарный, демократический и либе-
ральный стили. Данная классификация 
наиболее ярко отражает особенности 
деятельности руководителей в высших 
учебных заведениях.

В качестве гипотезы авторы рас-
сматривали предположение о том, что 

усложнение деятельности заведующих 
кафедрами, произошедшее в результате 
изменений, затронувших систему рос-
сийского высшего образования, должно 
привести к увеличению требовательно-
сти со стороны заведующих кафедрами 
по отношению к возглавляемым ими на-
учно-педагогическим коллективам, что, 
в свою очередь, вызовет изменение их 
стиля руководства

МЕТОДИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ  
К ИССЛЕДОВАНИЮ

В 2003  г. по заданию Минобрнауки 
РФ кафедра менеджмента Пензенского 
государственного университета архитек-
туры и строительства выполнила проект 
«Разработка и реализация внутривузов-
ской системы формирования, обучения 
и развития управленческого потенциала 
высшей школы Российской Федерации» 
(№ гос. рег. 01200103655») (см.: [8]), в рам-
ках которого было опрошено около 400 
заведующих кафедрами 66 высших учеб-
ных заведений различных регионов Рос-
сийской Федерации. 

В 2015  г. нами проведен повторный 
мониторинг заведующих кафедрами 
российских вузов, цель которого – оце-
нить изменения в составе и содержании 
деятельности заведующих кафедрами 
высших учебных заведений, сформули-
ровать профессиональные компетенции 
заведующего кафедрой, необходимые 
для организации эффективной деятель-
ности кафедр, как ключевого звена в 
системе управления вузом [9;  10]. В  мо-
ниторинге приняли участие 350 заве-
дующих кафедрами 24 высших учебных 
заведений шести федеральных округов 
России. Экспертами в исследовании вы-
ступили опытные представители вузов-
ского менеджмента из 20 университетов 
России. Среди 26 экспертов, докторов 
наук, профессоров: два ректора, четыре 
проректора, 6 деканов, 13 заведующих 
кафедрами, три профессора кафедр, а 
также руководитель Центра региональ-
ной социологии и конфликтологии Ин-
ститута социологии РАН.

Для проведения мониторинга были 
использованы специальные формы сбо-
ра информации: анкета заведующего 

кафедрой высшего учебного заведения 
и опросный лист эксперта.

Анализ  результатов  мониторинга  
проводился по ряду направлений, 
в  частности управление научно-педаго-
гическим персоналом кафедр, где были 
исследованы стили руководства, поведе-
ние заведующих кафедрами в конфликт-
ных ситуациях, организация неформаль-
ных встреч, проведение индивидуальных 
бесед и другие аспекты управленческого 
воздействия заведующих кафедрами на 
научно-педагогические коллективы.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Стили руководства и профилак-

тика конфликтов. В результате иссле-
дований было выявлено, что в работе 
заведующих кафедрами чаще всего ис-
пользуется демократический стиль ру-
ководства (57,7%), реже – авторитарный 
(22,5%) и либеральный (19,8%) (табл.  2). 
Причем картина в поведении заведу-
ющих кафедрами при руководстве на-
учно-педагогическим коллективом су-
щественно изменилась в сравнении с 
2003  г. В  то  время большинство (39,4%) 
заведующих кафедрами отмечали у себя 
либеральный стиль управления. Измене-
ние предпочтений в пользу демократи-
ческого стиля управления обусловлено 
как более сложными условиями деятель-
ности вузов, так и, по-видимому, тем, что 
должности заведующих кафедрами ста-
ли занимать люди с более выраженными 
организаторскими качествами, профес-
сионально более подготовленные к ру-
ководящей деятельности. 

Как отмечают С. И.  Черноморченко, 
О. А.  Потапенко, демократический стиль 
– это признание, учет и использование 
власти коллектива; это управление, по-
строенное на человеческом факторе; это 
децентрализованное управление, стре-
мящееся использовать в минимальной 
степени методы принуждения и в мак-
симальной степени методы мотивации 
доверием, участием, самостоятельно-
стью; это поощрение инициативы и ак-
тивности; методы убеждения. Отмечено, 
что демократический лидер становится 
автором проектов, направленных в бу-
дущее. Несомненно, что деятельность 
заведующего, ориентированного на де-
мократический стиль управления кафе-
дрой, во многом предопределит успех по 
всем ключевым направлениям ее функ-
ционирования [12].

Конечно же, следует отметить, что не-
обходимо использовать гибкий подход 
к руководству кафедрой. Ведь препо-
даватели в какой-то степени творческие 

Таблица 2 – Принятые стили руководства заведующих кафедрами, %

Стиль руководства 2003 2015

Демократический 32,9 57,7

Авторитарный 27,7 22,5

Либеральный 39,4 19,8

Итого: 100,0 100,0
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Таблица 5 – Использование критических замечаний в адрес подчиненных  
со стороны заведующих кафедрами, %

Критические замечания допускаются 2003 2015

Часто 3,6 4,1

Не очень часто 13,1 21,2

Редко 50,1 50,7

Никогда 33,2 24,1

Итого: 100,0 100,0

люди. Чтобы точно оценить ситуацию, 
заведующий кафедрой должен хорошо 
представлять способности и потребно-
сти подчиненных и свои собственные 
и, если необходимо, быть готовым к из-
менению стиля руководства. Так, стиль, 
хорошо зарекомендовавший себя в про-
шлом, может оказаться неэффективным 
в настоящем в условиях ужесточения 
требований к высшим учебным заведе-
ниям. По-видимому, оптимальным сам по 
себе не может быть ни один из основных 
или даже промежуточных стилей руко-
водства. Оптимальным может быть лишь 
динамичный стиль, меняющийся сооб-
разно изменению ситуаций и объектов 
руководства. 

Это подтверждают результаты мони-
торинга заведующих кафедрами в зави-
симости от стажа руководства кафедрой 
(табл. 3).

Как видно, чем больше стаж заве-
дующих кафедрами, тем в большей сте-
пени они используют демократический 
стиль руководства, т.е. стиль доброже-

Таблица 3 – Стили руководства заведующих кафедрами в зависимости от стажа руководства, %

Стиль руководства Удельный 
вес

Стаж руководства кафедрой

До 3 лет 4–5 лет 6–10 лет 11–15 лет Более  
15 лет

Авторитарный 22,5 25,2 26,6 23,5 19,9 20,8

Демократический 57,7 51,6 53,5 56,8 61,2 61,6

Либеральный 19,8 23,2 19,9 19,7 18,9 17,6

Итого: 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

лательных советов, просьб и поручений, 
активного участия преподавателей и 
аспирантов в выработке управленческих 
решений. Считается, что это наиболее 
эффективный стиль руководства, ибо он 
воспитывает в подчиненных инициативу, 
творческое отношение к труду, чувство 
ответственности, чувство сопричастно-
сти. Все то, что так необходимо совре-
менному преподавателю. Управление 
происходит без грубого нажима, опира-
ясь на способности преподавателей и 
аспирантов, уважение к их опыту, досто-
инству, возрасту и полу.

В то же время результаты исследова-
ний показали, что заведующие кафедра-
ми, имеющие ученое звание «доцент», за-
частую ориентируются на авторитарный 
стиль руководства кафедрой (табл.  4). 
Это обусловлено тем, что, не имея еще 
большого опыта управленческой рабо-
ты и должного авторитета среди своих 
подчиненных, они стараются быть более 
жесткими, руководить с помощью прика-
зов и распоряжений.

Таблица 4 – Стили руководства заведующих кафедрами  
в зависимости от наличия ученой степени, %

Стиль руководства Удельный 
вес

Ученая степень, ученое звание
Стиль руководства, 

рекомендуемый 
экспертами

Доктор наук Кандидат наук

Проф. Доц. Проф. Доц.

Авторитарный 22,5 19,9 25,1 19,0 26,8 20,7

Демократический 57,7 61,3 52,6 68,0 52,9 79,3

Либеральный 19,8 18,8 22,3 13,0 20,3 0,0

Итого: 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

По мнению экспертов, заведующему 
кафедрой целесообразно использовать 
демократический стиль управления, так 
считают 79,3% (табл. 4). Руководствовать-
ся авторитарным стилем рекомендуют 
20,7% экспертов. При этом эксперты во-
обще не рекомендуют использовать ли-
беральный стиль руководства, который 
присущ 20% заведующих кафедрами.

От стиля руководства заведующе-
го кафедрой будет зависеть и частота 
критических замечаний в адрес подчи-
ненных, его поведение в конфликтных 
ситуациях, отношение к неформаль-
ным встречам с коллективом кафедры, 
уровень заинтересованности личной  
жизнью и проблемами коллег.

Анализ критических замечаний, допу-
скаемых в адрес подчиненных со сторо-
ны заведующих кафедрами, показывает, 
что в 2003 г. такие случаи были реже. Так, 
83,3% заведующих кафедрами критико-
вали действия своих подчиненных редко 
или никогда (табл. 5). В настоящее время 
25,3% заведующих кафедрами критикуют 
сотрудников часто или не очень часто. 
Частота ответов «никогда не критикую 
подчиненных в кругу их коллег» состави-
ла 24,1%. Это в 1,5 раза ниже подобного 
показателя на кафедрах в 2003 г. (табл. 5). 
В  целом эти данные свидетельствуют о 
том, что требовательность к подчинен-
ным со стороны заведующих кафедрами 
за последние годы значительно выросла.

Реформирование системы высшего 
профессионального образования зача-
стую вызывает обострение социально-
психологической ситуации на вузовских 
кафедрах, что связано с сокращением на-
грузки в вузах, а соответственно, с необ-
ходимостью сокращения научно-педаго-
гического персонала. В  такой ситуации, 
как отмечает С. Л. Дружилов, от препода-
вателей требуется напряженная научная 
и учебная деятельность для сохранения 
привычного качества жизни [3]. Деструк-
тивной формой такой ситуации, по его 
мнению, является моббинг (от англ. mob 
– грубить, нападать толпой, стаей, тра-
вить) – форма психологического насилия 
в виде травли сотрудника в коллективе 
с целью его последующего увольнения. 
Это проявляется в виде разного рода 
притеснений работника, происходящих 
на протяжении длительного времени 
(негативные высказывания, необосно-
ванная критика, социальная изоляция, 
распространение о работнике заведомо 
ложной информации и т.п.).

Группы людей, объединенных в орга-
низационные структуры, имеют свои тра-
диции, потребности и ценности. Несоот-
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от характера деятельности кафедры 
– выпускающая и невыпускающая. Ис-
следования показали, что заведующие 
выпускающими кафедрами в основном 
(74,3%) прилагают все усилия к быстро-
му разрешению конфликта, а на невыпу-
скающих кафедрах таких руководителей 
только 58,6% (табл. 7).

Также надо отметить, что более мо-
лодые заведующие стараются как мож-
но быстрее разрешить конфликтную 
ситуацию на кафедре, так ответили 75% 
опрошенных заведующих кафедрами в 
возрасте до 40  лет. В то время как 9,1% 
пожилых заведующих кафедрами (в воз-
расте более 65 лет) никогда не вмешива-
ются в конфликтные ситуации, ожидая, 
что все разрешится само собой (табл. 8).

Конечно же, действия заведующего 
кафедрой как руководителя являются 
главным средством ликвидации кон-
фликтов в трудовых коллективах. Руко-
водитель обязан вмешаться в конфликт, 
не оставаться в стороне простым наблю-
дателем. При этом он четко должен знать 
и разграничивать свои юридические 
и моральные права.

Какие же действия должен предпри-
нять заведующий кафедрой для разре-
шения конфликта? Здесь можно предло-
жить следующее:

1) объективно оценить сложившуюся 
ситуацию и, если это действительно так, 
признать наличие конфликта. Призна-
ние наличия конфликта снимет многие 
отрицательные моменты – недоговоры, 
недомолвки между работниками, за-
кулисные действия – и приблизит к его  
разрешению; 

2) отличить повод конфликта от его 
предмета – непосредственной причины, 
которая часто объективно или субъек-
тивно маскируется; 

3) определить вид конфликта, его ста-
дию, выявить предмет конфликта, цели 
основных участников (оппонентов);

4) выяснить  мотивы  вступления 
в  конфликт каждого оппонента; они мо-
гут иметь как положительное, так и отри-
цательное начало;

5) прежде чем начать действовать, 
проанализировать (проиграть) возмож-
ные варианты решения. Иногда некото-
рые выводы или действия кажутся даже 
абсурдными, но впоследствии именно 
они приводят к успеху – объединяют кон-
фликтующие стороны или содействуют 
сближению их позиций.

О р г а н и з а ц и я     н е ф о р м а л ь н ы х 
встреч, проведение индивидуальных 
бесед и заинтересованность личной 
жизнью подчиненных. Неформальные 

Таблица 6 – Изменения роли заведующих кафедрами в конфликтных ситуациях, %

Поведение в конфликтной ситуации 2003 2015

Обязательно вмешается и попытается разрешить ее как можно 
быстрее 70,6 70,7

Наблюдает со стороны и вмешается, если она перерастет  
в серьезный конфликт 21,6 24,9

Никогда не вмешивается 7,8 4,4

Итого: 100,0 100,0

Таблица 7 – Роли заведующих кафедрами в конфликтных ситуациях  
в зависимости от пола и характера деятельности кафедры, %

Поведение  
в конфликтной ситуации Всего

Пол заведующего Характер деятельности 
кафедры

Мужчины Женщины Выпус
кающая

Не выпус
кающая

Обязательно вмешается  
и попытается разрешить ее 
как можно быстрее

70,7 71,7 68,6 74,3 58,6

Наблюдает со стороны  
и вмешается, если она  
перерастет в серьезный 
конфликт

24,9 23,5 28,6 21,9 35,7

Никогда не вмешивается, 
все образуется само собой 4,4 4,8 2,8 3,8 5,7

Итого: 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Таблица 8 – Роли заведующих кафедрами в конфликтных ситуациях  
в зависимости от возраста, %

Поведение  
в конфликтной  

ситуации
Всего

Возрастная категория

До 40 лет 41–50 лет 51–60 лет 61–65 лет Более  
65 лет

Обязательно вмеша-
ется и попытается раз-
решить ее как можно 
быстрее

70,7 75,0 69,2 71,7 69,8 69,1

Наблюдает со стороны 
и вмешается,  
если она перерастет  
в серьезный конфликт

24,9 20,5 27,9 25,5 27,0 21,8

Никогда не вмешива-
ется, все образуется 
само собой

4,4 4,5 2,9 2,8 3,2 9,1

Итого: 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

ветствие этим параметрам порождает 
конфликты, которые лишь обостряются 
на фоне реформ, проводимых в высших 
учебных заведениях.

Почти три четверти (70,7%) руководи-
телей кафедр при появлении конфликт-
ной ситуации обязательно вмешиваются 
и пытаются разрешить ее как можно бы-
стрее, 24,9% вмешиваются только тогда, 
когда ситуация перерастает в серьезный 
конфликт. 4,4% заведующих никогда 
не вмешиваются, но таких заведующих 
кафедрами стало в 2  раза меньше, чем 
в 2003  г. (табл.  6). Эти результаты сви-
детельствуют о более высоком уровне 

управленческих качеств современных 
заведующих кафедрами, которые пони-
мают важность своей роли в процессе 
управления кафедральным научно-педа-
гогическим коллективом.

Если говорить об особенностях по-
ведения заведующих кафедрами в за-
висимости от их пола, то мужчины чаще 
пытаются вмешаться и быстро разрешить 
конфликт (71,7%), в то время как руково-
дители женщины зачастую дольше наблю-
дают и вмешиваются только тогда, когда 
все становится очень серьезно (табл. 7).

Интересны особенности поведения 
заведующих кафедрами в зависимости 
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Таблица 9 – Изменения в частоте неформальных встреч сотрудников кафедры, %

Частота неформальных встреч 2003 2015

Да, часто 3,2 18,3

Не очень часто 54,6 50,0

Редко 40,6 28,8

Никогда 1,6 2,9

Итого: 100,0 100,0

и компетентных специалистов, они не 
против встречаться не только в рабочей 
обстановке, но и на праздничных меро-
приятиях, выездах на природу и др.

Неотъемлемой частью руководства 
кафедрой является периодическое об-
щение с подчиненными (преподавателя-
ми, аспирантами, сотрудниками) наеди-
не. Правильно организованная беседа 
часто приносит гораздо больше пользы, 
чем «административное указание». Важ-
нейшей формой общения заведующего 
кафедрой с подчиненными являются 
индивидуальные беседы, наилучшим об-
разом обеспечивающие личный контакт. 
Главная задача заведующего во время та-
ких бесед – дать возможность высказать-
ся подчиненным и таким образом выяс-
нить, что их волнует, что у них «на душе».

Интерес заведующих кафедрами 
к личной жизни и проблемам своих под-
чиненных, по данным мониторинга, до-
статочно высокий. Только 6,0% заведую-
щих ответили, что не интересуются этим 
(табл. 11).

Следует отметить, что заведующие 
кафедрами женщины чаще интересуют-
ся личной жизнью и проблемами своих 
коллег (58,2%), у мужчин эти показатели 
ниже – 43,7% из них редко проявляют ин-
терес, а 6,1% вообще не проявляют инте-
рес к жизни коллег по кафедре (табл. 12).

Результаты мониторинга позволи-
ли выявить определенную тенденцию: 
с  увеличением стажа руководства кафе-
дрой доля заведующих, проявляющих 
высокую заинтересованность в личной 
жизни и проблемах коллег, возрастает. 
Так, среди начинающих заведующих про-
являют высокую заинтересованность 
43,5%, а  среди более опытных заведу-
ющих кафедрами таких уже почти 60% 
(табл. 12).

На вопрос о проведении индиви-
дуальных бесед с подчиненными заве-
дующие ответили следующим образом: 
43,9% часто проводят такие беседы, 
46,2% – редко, 9,8% подобные беседы 
вообще не проводят (табл. 13). При этом 
только на 4% невыпускающих кафедр 
руководители не проводят индивидуаль-
ные беседы с подчиненными, в то время 
как среди опрошенных заведующих вы-
пускающими кафедрами таких 11,2%.

82,3% опрошенных заведующих ка-
федрами интересуются мнением подчи-
ненных о себе (табл. 14), для 9% заведу-
ющих мнение преподавателей не имеет 
какого-либо значения.

При этом прослеживается четкая тен-
денция, свидетельствующая о том, что 
чем больше стаж руководства кафедрой, 

Таблица 10 – Частота неформальных встреч сотрудников кафедры 
в зависимости от характера ее деятельности, %

Частота неформальных встреч Всего
Характер деятельности кафедры

Выпускающая Невыпускающая

Да, часто 18,3 20,3 10,7

Не очень часто 50,0 48,9 54,7

Редко 28,8 27,4 33,3

Никогда 2,9 3,4 1,3

Итого: 100,0 100,0 100,0

Таблица 11 – Изменения уровня внимания заведующих кафедрами  
к личной жизни и проблемам подчиненных, %

Уровень заинтересованности 2003 2015

Заинтересованность высока 66,8 52,9

Проявляется редко 5,1 41,1

Отсутствует 28,1 6,0

Итого: 100,0 100,0

встречи являются методом профилакти-
ки конфликтов, возникающих на вузов-
ских кафедрах.

Анализ неформального общения кол-
лективов кафедр показывает, что у более 
31,7% заведующих кафедрами сотрудни-
ки редко встречаются неформально или 
вообще не встречаются. Однако в целом 
неформальное общение кафедральных 
коллективов усиливается. Если в 2003  г. 
только 3,2% кафедральных коллекти-
вов часто встречались в неформаль-
ной обстановке, то в настоящее время 
таких 18,3% (табл.  9). 50% опрошенных 
заведующих кафедрами не очень часто 
практикуют неформальные встречи, по-
священные празднованию дней рожде-

ния, Нового года, 8  Марта и  др. Данные 
о неформальных встречах сотрудников 
подтверждают уже отмеченную поло-
жительную тенденцию более дружных и 
сплоченных коллективов современных 
кафедр (79,6% заведующих кафедрами 
назвали свои коллективы сплоченными).

Результаты мониторинга показали, 
что на выпускающих кафедрах препо-
даватели и сотрудники чаще организу-
ют неформальные встречи (69,2% про-
тив 65,4% на невыпускающих кафедрах) 
(табл. 10). Это свидетельствует о том, что 
выпускающие кафедры более сплочен-
ные, двигаясь всем коллективом к  до-
стижению своей главной цели – под-
готовке  высококвалифицированных 

Таблица 12 – Уровень внимания заведующих кафедрами к личной жизни и проблемам коллег  
в зависимости от пола и стажа руководства, %

Уровень  
заинтересован-

ности
Всего

Пол заведующего Стаж руководства кафедрой

Мужчины Женщины До  
3 лет

4–5 
лет

6–10 
лет

11–15 
лет

Более 
15 
лет

Заинтересован-
ность высока 52,9 50,2 58,2 43,5 51,2 51,6 57,4 59,3

Проявляется редко 41,1 43,7 36,4 48,2 43,9 41,9 38,2 34,9

Отсутствует 6,0 6,1 5,4 8,3 4,9 6,5 4,4 5,8

Итого: 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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демократический стиль (79%) либо авто-
ритарный (21%); либеральный стиль ру-
ководства экспертами не рекомендуется. 
Эти данные подтверждают гипотезу ис-
следования о том, что под воздействием 
реформ, происходящих в системе выс-
шего образования, стиль руководства 
современной кафедрой изменился: все 
больше заведующих кафедрами отказы-
ваются от либерального (попуститель-
ского) стиля, отдавая предпочтение авто-
ритарному стилю руководства.

70,7% руководителей при появле-
нии конфликтной ситуации обязательно 
вмешиваются и пытаются разрешить ее 
как можно быстрее, 24,9% наблюдают 
со стороны и вмешиваются только тогда, 
когда ситуация перерастает в серьезный 
конфликт, а 4,4% заведующих вообще не 
вмешиваются.

Индивидуальные беседы с подчи-
ненными часто используют лишь 43,9% 
заведующих кафедрами, редко – 46,2%,  
а у 9,8% заведующих кафедрами подоб-
ные беседы вообще отсутствуют.

Чтобы точно оценить ситуацию, заве-
дующий кафедрой должен хорошо пред-
ставлять себе способности подчиненных 
и свои собственные способности, всегда 
быть готовым к переоценке суждений 
и, если необходимо, соответствующе-
му изменению стиля руководства. По-
видимому, оптимальным может быть 
лишь динамичный стиль, меняющийся 
сообразно изменению ситуаций и объ-
ектов руководства; умение руководить 
– это умение менять стиль руководства.

Как отмечают Н. В. Демидова, С. В. Су-
лима, «стиль работы складывается инту-
итивно и постепенно, пока не опреде-
лится совокупность приемов общения с 
подчиненными, позволяющих организо-
вать эффективную и результативную дея-
тельность» [2. С. 101].

Хороший руководитель должен вла-
деть различными стилями руководства и 
знать, при каких обстоятельствах и в от-
ношении каких именно подчиненных тот 
или иной стиль наиболее целесообразен.

Демократический стиль руководства, 
превращающийся в острых ситуациях в 
авторитарный, а по отношению к творче-
ским личностям высокой квалификации 
– в либеральный, может считаться опти-
мальным стилем руководства заведую-
щего кафедрой.

При оценке индивидуального стиля 
руководства особое значение придает-
ся способности заведующего добиться 
взаимопонимания с людьми разного 
возраста, пола, образования, семейного 

Таблица 13 – Использование заведующими кафедрами  
индивидуальных бесед с подчиненными, %

Практика систематических  
индивидуальных бесед с подчиненными Всего

Характер деятельности кафедры

Выпускающая Невыпускающая

Присутствует часто 43,9 44,8 42,7

Бывает редко 46,2 44,0 53,3

Отсутствует 9,8 11,2 4,0

Итого: 100,0 100,0 100,0

Таблица 14 – Изменения интереса заведующих кафедрами к мнению о себе  
преподавателей и сотрудников кафедры, %

Интерес к мнению преподавателей и сотрудников кафедры 2003 2015

Проявляют 96,2 82,3

Не проявляют 3,8 9,0

Не думали об этом 0 8,7

Итого: 100,0 100,0

Таблица 15 – Интерес к мнению преподавателей и сотрудников кафедры  
о заведующем в зависимости от его стажа руководства кафедрой, %

Интерес к мнению преподавателей  
и сотрудников кафедры

Стаж руководства кафедрой

Всего До  
3 лет

4–5 
лет

6–10 
лет

11–15 
лет

Более  
15 лет

Присутствует 82,3 78,6 77,5 79,0 83,8 88,2

Отсутствует 9,0 10,7 15,0 12,9 7,4 3,5

Не задумывались 8,7 10,7 7,5 8,1 8,8 8,3

Итого: 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Таблица 16 – Интерес к мнению преподавателей и сотрудников кафедры  
о заведующем кафедрой в зависимости от его возраста, %

Интерес к мнению  
преподавателей  

и сотрудников кафедры

Возрастные категории

Всего До  
40 лет

41–50  
лет

51–60  
лет

61–65  
лет

Более  
65 лет

Присутствует 82,3 75,0 78,3 79,8 87,7 91,1

Отсутствует 9,0 9,1 8,7 12,8 4,6 7,1

Не задумывались 8,7 15,9 13,0 7,4 7,7 1,8

Итого: 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

тем выше интерес заведующих к мнению 
преподавателей и сотрудников кафедры 
о себе. Так, только 3,5% опрошенных за-
ведующих кафедрами, имеющих стаж ру-
ководства более 15 лет, не интересуются 
мнением коллег о себе. Среди заведую-
щих кафедрами со стажем руководства 
менее 3  лет 10,7% не заинтересованы в 
том, чтобы узнать мнение подчиненных о 
себе, а еще 10,7% даже не задумывались 
об этом (табл. 15). Вероятно, такая пози-
ция обусловлена тем, что молодые заве-
дующие кафедрами более амбициозны и 
не хотят обращать внимание на мнение 
своих подчиненных, не понимая еще в 
полной мере, что работать в команде, 

во  взаимопонимании с подчиненными 
более продуктивно и результативно.

Выявленную тенденцию подтвержда-
ют результаты мониторинга заведующих 
кафедрами по возрастному признаку: 
чем выше возраст заведующих, тем боль-
ше их интерес к мнению преподавателей 
и сотрудников кафедры (табл. 16).

ВЫВОДЫ И РЕКОМЕНДАЦИИ
В настоящее время в работе заведу-

ющих кафедрами чаще всего встречает-
ся демократический стиль руководства 
(57,7%), значительно реже – автори-
тарный (22,5%) и либеральный (19,8%). 
Эксперты рекомендуют использовать 
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положения, темперамента, квалифика-
ции; убедить людей, увлечь их, помочь 
им заменить привычный образ действий 
новым, более рациональным, более эф-
фективным, помочь вступить в контакт.

Усложняют работу современного 
заведующего кафедрой и сложные со-
циально-экономические условия, в ко-
торых происходит реформирование рос-
сийской системы высшего образования:

l  значительное  ужесточение  по-
рядка лицензирования и аккредитации  
вузов;

l повышение роли научной деятель-
ности преподавателей и студентов при 
оценке деятельности высших учебных 
заведений, необходимость повышения 
публикационной активности преподава-
телей вузов;

l необходимость решать проблемы 
финансового обеспечения и внебюд-
жетного финансирования деятельности 
вуза, формирование и развитие коммер-
ческой и иной приносящей доход дея-
тельности;

l демографический спад и усиление 
конкуренции между вузами в сфере реа-
лизации образовательных услуг и др.

В этих условиях эффективный ин-
дивидуальный стиль работы способен 
активно содействовать сплочению кол-

лектива, превращению его в единое 
целое. Нередко считают, что основная 
задача заведующего кафедрой – выпол-
нение учебного плана. Между тем даже 
самый лучший заведующий не сможет 
выполнить такой план без работоспо-
собного, сплоченного коллектива. Пра-
вильнее считать, что основная задача 
заведующего кафедрой – не только вы-
полнение плана, но и создание коллек-
тива, способного выполнять поставлен-
ные задачи.

Формированию заведующим кафе-
дрой собственного стиля руководства 
будет способствовать соблюдение им 
следующих принципов:

l личный пример заведующего;
l построение эффективных обратных 

связей с подчиненными;
l  предоставление  определенной 

свободы действий при выполнении за-
даний;

l формирование правильного отно-
шения подчиненного к работе;

l ориентация на конечные результа-
ты работы.

Формируя индивидуальный стиль ра-
боты, заведующий кафедрой не должен 
упускать из виду тот факт, что его пове-
дению – хочет он этого или нет, – будут 
подражать его подчиненные.

Индивидуальный стиль работы заве-
дующего кафедрой оказывает сильней-
шее воздействие на систему ценностей, 
принятую в коллективе, на неписаные 
нормы и правила поведения, которые 
оказывают затем существенное влияние 
на совместную трудовую деятельность. 
По отношению к такой общей системе 
ценностей индивидуальный стиль ра-
боты заведующего кафедрой является 
своеобразным ориентиром, который в 
известной мере определяет правила по-
ведения для всего коллектива.

Таким образом, формирование соб-
ственного стиля руководства – достаточ-
но сложный психологический процесс, 
влекущий за собой в конечном итоге 
стойкие изменения в поведении и дей-
ствиях заведующего кафедрой, и высо-
кую общественную оценку должен полу-
чать тот индивидуальный стиль, который 
не только повышает эффективность ра-
боты кафедры, но и способствует разви-
тию, совершенствованию личности как 
самого заведующего, так и каждого со-
трудника кафедры. 
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