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гральной характеристики личности руководителя, которая открывает дополнительные возможности для 
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Введение
В течение многих лет нами разрабатывалась и разви-
валась технология личностно-профессиональной диа-
гностики руководителей. Технология разрабатывалась 
и активно развивается в рамках личностно ориентиро-
ванного и ресурсного подходов, что позволило выйти за 
рамки традиционной нормативной компетентностной 
модели. В рамках этого подхода на основе накопленно-
го значительного эмпирического материала были вы-
делены и подтверждены метакомпетентности – клю-
чевые составляющие модели личности руководителя, 
а также разработана концепция управленческого по-
тенциала и управленческой готовности руководителя, 
объединяющая метакомпетентности в три составляю-
щие: лидерскую, менеджерскую и экспертную.

Изначально в модели личности руководителей, по-
ложенной в основу технологии личностно-профессио-
нальной диагностики, а затем и комплексного ресурс-
ного анализа, всегда рассматривалась и социальная 
составляющая. В ее состав входят: социальная направ-
ленность, особенности ценностно-смысловой сферы и 
субъективной картины мира, наличие и степень осоз-
нанности СЖИ, социально-когнитивные характери-
стики личности руководителя. Следует отметить, что, 
несмотря на серьезные наработки в этом направлении, 
эта составляющая пока еще находится на стадии про-
работки. В связи с этим в рамках данной работы мы 
обозначим ее в более общем виде как «сформирован-
ность просоциальных качеств».

Очевидно, что для понимания целостной лично-
сти руководителя, а особенно для построения эффек-
тивных программ его личностно-профессионального 
развития недостаточно проработки, пусть даже доста-
точно детальной, отдельных составляющих модели. 
Необходимо комплексное рассмотрение всех выделен-
ных на предыдущих этапах составляющих модели: 
управленческого потенциала, управленческой готов-
ности и сформированности просоциальных качеств 
как в статике, так и, что особенно важно, в динамике.

Управленческая зрелость: сущность и возможности 
операционализации
Ранее нами уже проводился подробный анализ взаи-
мосвязи управленческого потенциала и управленческой 
готовности, что позволило построить на этом основа-
нии типологию руководителей, а также предложить 
направления разработки индивидуальных программ их 
личностно-профессионального развития1. Полагаем, что 
комплексное рассмотрение трех составляющих модели 
может дать не менее интересные как в теоретическом, 
так и практическом плане результаты (рисунок)2.

1 Подробнее см.: Синягин Ю.В. Управленческий потенциал и 
управленческая готовность: особенности оценки. Личность: 
ресурсы и потенциал. 2021. № 3 (11). С. 39–46.

2 Под «управленческим потенциалом» здесь понимается инте-
гральный управленческий потенциал, включающий как акту-
альный потенциал, так и потенциал развития.

Логично полагать, и это в значительной мере под-
тверждается результатами нашей работы, что высо-
кий уровень выраженности всех этих составляющих 
(область 4 на рисунке 1) характеризует и описывает 
качественно новый уровень развития руководителя. 
В качестве интегральной характеристики может ис-
пользоваться и оказаться достаточно эвристичным 
понятие «управленческая зрелость».

Как таковое понятие управленческой зрелости не 
является широко употребимым. Анализ литературных 
источников показывает, что упоминание зрелости при-
менительно к управленческой деятельности встреча-
ется в различных контекстах.

Во-первых, это контекст зрелости реализуемых 
руководителями процессов и технологий управле-
ния. Так, в последние годы многие организации раз-
работали модели зрелости управления проектами. 
В настоящее время существует 27 моделей, вклю-
ченных в список существующих моделей зрелости, 
опубликованный Институтом управления проектами 
(PMI, Project Management Institute 2002) [Pennypacker, 
Grant, 2002]. В этом же ряду можно выделить модель 
зрелости управления изменениями Prosci (Five Levels 
of Change Management Maturity3), модель зрелости 
стратегического управления – модель TM (SMMM) 
(Strategic Management Maturity Model4), модель зрело-
сти специальных инструментов управления произво-
дительностью, включающей пять уровней эволюци-
онного роста (Five Levels of Organizational Maturity5) 
и др. Мы в своей исследовательской практике также 

3 https://www.prosci.com/resources/articles/change-management-
maturity-model

4 https://strategymanage.com/resources/strategic-planning-basics/
strategic-management-maturity-model

5 https://www.performancemagazine .org/f ive- levels-of-
organizational-maturity-performance-management-perspective

Рисунок. Соотношение составляющих модели

Figure. Relationship of model components
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констатируем важность зрелости управленческих и 
кадровых технологий, например, зрелость работы с 
кадровыми резервами6.

В более широком контексте можно говорить об 
определенной эволюции подходов к управлению, что 
также характеризуется появлением более зрелых тех-
нологий и практик управления, приходящих на сме-
ну более ранним. При этом происходит постепенная 
трансформация подходов к управлению как в между-
народной и национальной управленческой практике, 
так и в отдельно взятых организациях: от управления 
по инструкции к управлению по целям; от управления 
по целям к управлению по результатам; от управления 
по результатам к управлению по ценностям. Сегодня 
можно говорить о возможном дальнейшем дрейфе 
управленческих подходов в сторону еще более зрелых 
и актуальных – вслед за управлением по ценностям 
начинает развиваться подход, который можно обозна-
чить как управление по смыслам. 

Во-вторых, управленческую зрелость можно рас-
сматривать в контексте психологической или личност-
ной зрелости. Одним из наиболее известных авторов, 
описавших, кроме прочего, 15 признаков зрелой лич-
ности, является А. Маслоу. Становление зрелой лично-
сти рассматривается в психологии как многосторон-
ний, гетерохронный процесс. Психологическую зре-
лость личности отечественные и зарубежные авторы 
связывают как с биологическими, так и с социальными 
критериями. Также в структуре такой зрелости выде-
ляют ряд фундаментальных компонентов, таких как 
ответственность, терпимость, саморазвитие и инте-
гративность, вокруг которых группируется множество 
других компонентов. С точки зрения психологической 
зрелости зрелость – это «наиболее продолжительный 
период онтогенеза, характеризующийся тенденцией к 
достижению наивысшего развития духовных, интел-
лектуальных и физических способностей личности» 
[Балык, Цыбуленко, 2016].

Такое понимание зрелости базируется на идеях ве-
дущих психологов мира. Г. Олпорт полагал, что зрелость 
человека можно определить его стратегической жиз-
ненной целостностью, границами «Я», социальными 
отношениями и умением реально смотреть на жизнь 
[Олпорт, 2002]. По мнению А. Маслоу, психологическая 
зрелость – это стремление человека к самоактуализа-
ции, в результате чего он обретает свободу, набирает 
силу, реализуя самобытность и свойственные только 
ему качества [Маслоу, 2008]. По К. Роджерсу, в основе 
«Я»-концепции личности лежит желание реализовать 
свой потенциал, что согласуется с достижением психо-
логической зрелости [Роджерс, 1994]. Р. Кеттел считал, 
что достижениям личности способствует развитие ее 
реальных внутренних сил, лежащих в ее основе [Cat-
tell, 1990. Р. 48–57]. По Э. Фромму, психологическая 

6 Подробнее см.: Шебураков И.Б., Татаринова Л.Н. Кадровые 
резервы в Российской Федерации (2021). https://personnelpool.
ranepa.ru/

зрелость характеризуется качеством межличностных 
отношений, построенных на уважении, понимании, 
ответственности [Фромм, 1990].

Наконец, достаточно часто, особенно в англоязыч-
ных источниках, упоминается лидерская зрелость. 
Наиболее близка к нашему пониманию зрелости ру-
ководителя в сфере публичного менеджмента именно 
зрелость руководителя как лидера. Об управленческой 
зрелости руководителя писал Джон К. Максвелл, автор 
книги «21 обязательное качество лидера»: «В то время 
как личная зрелость может означать способность ви-
деть дальше себя, зрелость лидерства означает рассмо-
трение других перед собой» [Максвелл, 2008].

Зрелость лидерства является результатом дости-
жения в различных сферах деятельности, которые 
вдохновляют других делать свою работу наилучшим 
образом и вселяют уверенность в том, что все дви-
жутся в правильном направлении, «это включает де-
монстрацию честности, надежности, хладнокровия, 
сочувствия, терпения, надежности и стратегического 
мышления на лету»7.

Выделяются уровни и этапы формирова-
ния зрелости лидера: этап 1 – уверенная способ-
ность; этап 2 – эгоцентрическое удовлетворе-
ние; этап 3 – индивидуальная дифференциация; 
этап 4 – общность; этап 5 – более высокое призва-
ние8.

Зарубежные исследователи в области управления 
последних лет акцентируют внимание на необходимо-
сти изучения управленческой зрелости, отмечая, что 
это качество лидера, бывшее весьма популярным в 
древние времена, несправедливо забыто [Birren, Svens-
son, 2005. Р. 3–31].

В определении зрелости в англоязычных источ-
никах используются чаще всего два понятия. Первое 
из них – wisdom – мудрость, под которой понимается 
обоснованность действий или решений с точки зрения 
применения опыта, знаний и здравого смысла. Другое, 
и оно основное для нас, – maturity – состояние, факт, 
завершенность, понимаемые как продвинутая фор-
ма интеллектуального и эмоционального развития, 
наиболее полное развитие, идеальное состояние. В 
психологии зрелость понимается как способность реа-
гировать на окружающую среду, осознавая правильное 
время и место для себя и зная, когда действовать, в со-
ответствии с обстоятельствами и культурой общества, 
в котором человек живет [Cambridge Advanced Learn-
er’s Dictionary, 2008]. Такая зрелость присуща умным 
лидерам, способным эффективно справляться как с 
сегодняшними проблемами и требованиями, так и с за-
дачами будущего. Управленческая зрелость – это спо-

7 Michelle LaVallee. Do you have leadership maturity? https://law-
renceandco.com/our-resources/leadership-maturity

8 Veldsman Т. Maturity makes great leaders: the journey from dwarf 
to giant. The Conversation. 2016. https://theconversation.com/
maturity-makes-great-leaders-the-journey-from-dwarf-to-gi-
ant-61417
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собность лидера последовательно взаимодействовать 
с собой, другими и миром в реальном времени, решая 
реальные задачи и имея конструктивные результаты, 
воодушевляя, позитивно взаимодействуя и ощущая 
удовлетворенность от своей деятельности9.

Ф. Аламмар и Д. Полин на основе исследования в 
среде топ-менеджеров Новой Зеландии дают похожее 
определение, упоминая мудрость. Данные их исследо-
вания зафиксировали, что у старших менеджеров есть 
практическое и позитивное представление о мудрости, 
состоящей из опыта и знаний, эмоционального интел-
лекта, понимания роли наставничества, а также уме-
ния обсуждать и консультировать. При этом оказалось, 
что такие понятия, как «духовность», «религиозность» 
и «этика» отсутствуют в описаниях участниками опро-
са мудрых менеджеров. Поэтому их определение также 
менее ценностно окрашено [Alammar, Pauleen, 2016].

С позиций нашего интереса к личности руководите-
ля важна работа М. Хаммера (Канада), где рассматрива-
ются необходимые изменения в обязанностях руково-
дителей на государственной службе и их последствия 
для управления человеческими ресурсами, планирова-
ния преемственности в федеральной государственной 
службе в течение следующего десятилетия и вводится 
понятие зрелости как важной характеристики опыт-
ных и стратегических лидеров и корпоративного ре-
сурса, который можно развивать, сохранять и распро-
странять, а также – и терять по ряду причин [Hammer, 
2002].

Вместе с тем, на наш взгляд, управленческая зре-
лость предполагает не только специфическое (на опре-
деленном уровне развития) проявление руководителем 
лидерских качеств, но и собственно владение управ-
ленческими технологиями и – самое важное – следова-
ние нравственному императиву при принятии управ-
ленческих решений. Таким образом, стержнем управ-
ленческой зрелости руководителя в госсфере будет 
являться именно сформированность просоциальных 
качеств руководителя. Управленческая зрелость – лич-
ностно-профессиональная характеристика субъекта 
управленческой деятельности, основанная на опреде-
ленном уровне управленческой готовности и способно-
сти к дальнейшей реализации своего управленческого 
потенциала в сочетании с позитивной социальной на-
правленностью, личными ценностными установками, 
формирующимися в процессе поиска и идентификации 
смыслов собственной управленческой деятельности. 
Именно управленческая зрелость является основой 
личностно ориентированного управления, которое 
представляется сегодня весьма актуальным10.

Таким образом, управленческая зрелость как особая 
характеристика личности руководителя, с одной сторо-
ны, базируется на управленческой готовности и связа-

9 Там же.
10 Подробнее см.: Синягин Ю.В. Личностно-ориентированный под-

ход: отход от классической системы управления, заявленный 
временем. Личность: ресурсы и потенциал. 2019. № 3. С. 5–8.

на с управленческим потенциалом, с другой – предпо-
лагает специфическое развитие ценностно-смысловой 
сферы руководителя, сформированное определенным 
образом самоотношение и отношение к другим. Имен-
но эти глубинные характеристики личности, на наш 
взгляд, определяют как практическое значение, так и 
востребованность дальнейшей теоретической разра-
ботки данной тематики, в первую очередь примени-
тельно к руководителям сферы госуправления.

Поскольку характеристики зрелости являются гиб-
кими и адаптивными, они особенно подходят для на-
шего времени. Действительно, именно понятие управ-
ленческая зрелость наиболее точно отражает зону 
пересечения всех трех выделенных составляющих мо-
дели личности руководителя.

Универсальность модели обеспечивается наполне-
нием конкретным содержанием всех ее составляющих. 
Так, очевидно, будет наблюдаться существенная раз-
ница в содержании социально значимых качеств на го-
сударственной службе и в бизнесе. В одном случае это 
социальная ответственность, а в другом – социальная 
направленность. Причем, как отмечается в ряде иссле-
дований, инвестиции в социальную ответственность 
компании окупаются финансовой эффективностью 
[Orlitzky, Schmidt, Rynes, 2003. P. 403–441].

Одновременно хотелось бы отметить, что терми-
ны «социальная ответственность», «клиентоцентрич-
ность», «дизайн-мышление» и др., пришедшие из биз-
неса, должны быть переосмыслены применительно к 
системе государственного управления и деятельности 
органов публичной власти. То, что для бизнеса являет-
ся важным условием извлечения прибыли, в том числе 
в долгосрочной перспективе, для органов публичной 
власти должно быть самим смыслом их существова-
ния. Поэтому наряду с термином «социальная ответ-
ственность» мы предлагаем оперировать термином 
«социальная направленность», который, безусловно, 
имеет свою специфику.

Социальная направленность деятельности орга-
нов государственной власти и управления неизбежно 
предъявляет специфические требования к сотрудни-
кам этих органов, особенно к управленческим кадрам 
и – в первую очередь – первым лицам организаций. Так, 
например, эмоциональный интеллект, будь то черта 
личности или развиваемый навык, обеспечивающий 
лучшее понимание себя и других, для того чтобы учи-
тывать это в принимаемых решениях и в поведении, 
также, скорее всего, необходимая, но недостаточная ха-
рактеристика для проявления социальной направлен-
ности. Можно обладать высоким уровнем эмоциональ-
ного интеллекта и, например, успешно использовать 
его для манипулятивного воздействия на социальное 
окружение, не обязательно во благо. Конечно, при от-
сутствии необходимого эмоционального интеллекта 
сложно ожидать от личности социально ответствен-
ного и тем более социально направленного поведения.

Последнее требование к государственным служа-
щим явным образом отражается и в месседжах главы 
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государства. Так, в последнее время практически в ка-
ждом выступлении В. Путина звучат требования к по-
вышению социальной чуткости госслужащих и руко-
водителей госсферы, необходимости организовывать 
свою деятельность так, чтобы в ее центре был человек.

Конечно, клиентоцентричность, как частный слу-
чай человекоцентричности, важна не только для биз-
нес-компаний, но и для государства. Но если клиен-
тоцентричность является опредмеченной социальной 
ответственностью, а социальная ответственность – не-
обходимым условием роста прибыли в среднесрочной 
и долгосрочной перспективах (что важно для бизнеса), 
то достаточно ли государству и отдельным чиновникам 
быть клиентоцентричными и социально ответственны-
ми? Явно недостаточно, они должны быть именно соци-
ально ориентированными, зрелыми руководителями.

Заключение
Глубокое понимание мотивационно-ценностных ха-
рактеристик руководителя с акцентом на его инди-
видуальных ценностях и смыслах становится ключом 
к пониманию, почему одни руководители с высоким 
уровнем управленческой готовности и потенциалом 
не только становятся, но и остаются успешными и вос-
требованными в сфере госуправления, а у других это 
получается не всегда. Как управленческая готовность, 
так и потенциал являются необходимыми факторами 
такого успеха, но недостаточными. Ключевым факто-
ром достаточной выраженности личностно-професси-
ональных характеристик, обеспечивающих устойчиво 
высокий уровень общественной пользы, приносимой 
деятельностью руководителя в сфере публичного ме-
неджмента, может являться именно высокий уровень 
его социальной направленности (как личностная ха-
рактеристика), а в более широком смысле – управлен-
ческая зрелость. Успешный руководитель, на формаль-
ном уровне эффективно справляющийся с поставлен-
ными перед ним задачами, порой бывает вынужден 
жертвовать реальными интересами граждан, будучи 
ограничен нормативно-правовыми рамками, граница-
ми собственных полномочий, установленными «свер-
ху» показателями и т.п. В то же время анализ практи-
ческой деятельности руководителей, в том числе на 
основе многочисленных интервью, показывает, как 
часть из них находит возможности даже в этих проти-
воречивых условиях использовать внутренний компас 
для принятия решений выверенных, в первую очередь 
с учетом запросов граждан и общества. Именно этот 
внутренний компас становится как никогда важен 
сегодня, в период непредсказуемости и ускоряющихся 

изменений, и именно его можно определить как управ-
ленческую зрелость.

Если вновь вернуться к рисунку, то очевидно, что 
соотношение сформированности составляющих в рам-
ках данной модели вполне может быть положено в 
основу выделения уровней и составляющих зрелости 
руководителя. Так, например, весьма интересны соче-
тания, выделенные на рисунке под номерами 1, 2 и 3.

С точки зрения задач оценки и личностно-професси-
онального развития руководителей показатели, нахо-
дящиеся на пересечении составляющих модели, также 
задают новые оценочные характеристики. Так, пока на 
уровне предположений, хотя и уже имеющих под собой 
определенную эмпирическую основу, можно говорить о 
такой значимой характеристике, обеспечивающей вы-
сокий уровень управленческой зрелости руководителя, 
как масштабность личности, находящейся на пересе-
чении управленческого потенциала и управленческой 
готовности. Это своеобразный «объем» личности. Он 
включает в себя три составляющие: стратегическое 
видение (характеризующее тот временной интервал, 
на который руководитель способен строить долгосроч-
ные прогнозы), масштабность мышления (уровень, с 
позиций которого он смотрит на проблему) и, наконец, 
широта взглядов (количество факторов, которые он 
принимает в расчет при анализе проблем и принятии 
управленческих решений). Очевидно, что это лишь 
один из примеров таких комплексных характеристик, 
входящих в структуру управленческой зрелости.

Таким образом, комплексное рассмотрение взаи-
мосвязи элементов в модели личности руководителя 
задает новое, на наш взгляд, весьма перспективное, 
направление развития всей методологии, лежащей в 
основе технологии личностно-профессиональной ди-
агностики, наполняя ее новым содержанием. При этом 
следует иметь в виду, что перевод «социальной» со-
ставляющей из разряда качественных в разряд количе-
ственных показателей, введение новой интегральной 
характеристики «управленческая зрелость» ведут к 
необходимости внесения определенных изменений 
также и в структуру управленческого потенциала и 
управленческой готовности.

Наконец, введение новой интегральной характери-
стики задает и новый вектор для построения индивиду-
ализированных траекторий личностно-профессиональ-
ного развития руководителей. Безусловно, что все изло-
женное требует всестороннего и глубокого изучения и 
анализа, разработки и апробации серии новых инстру-
ментов. Именно это выступит одним из перспективных 
направлений наших дальнейших исследований.
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