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В современных условиях развития промышленно-
сти менеджер осуществляет не только текущее управ-
ление предприятием, он занимается стратегическим 
планированием, подразумевающим определение целей 
развития предприятия на долгосрочную перспективу, 
используя полученную информацию для разработки и 
обоснования вариантов эффективных хозяйственных 
решений. Актуальность вышесказанного подтверж-
дается тем, что в новых условиях ведения бизнеса 
централизованное управление предприятиями, на-
правленное на обеспечение всех сторон их деятель-
ности, сменилось для подавляющей части субъектов 
предпринимательства полной экономической свободой 
(В.В. Спасенников, 2007). Однако не следует полагать, 
что подобные тенденции действуют только на макро-
уровне (общество, государство, фирма), в неменьшей 
степени свое существенное влияние они оказывают на 
жизнедеятельность любого трудового коллектива. Под-
тверждением этому служит исключенное в свое время 
из Закона о трудовых коллективах положение, касаю-
щееся выборности руководителей (В.С. Агеев, 1996) 
[1]. Так, краткосрочное введение вышеназванного ин-
ститута поставило руководителей предприятий в боль-
шую зависимость от ожиданий трудового коллектива 
и привело к тому, что на некоторых промышленных, 
агропромышленных, транспортных и других пред-
приятиях коллективы заменили своих руководителей 
(М.М. Новиков, 2006) [13]. Подобная практика имела 
как положительные стороны (возможность коллектива 
серьезно влиять на свои управленческие структуры), 
так и отрицательные (настроение, господствующее в 
коллективе, подчас сковывают инициативу руководи-
теля). Приведенный пример свидетельствует о том, 
что ожидания трудового коллектива – жесткий фактор, 
который необходимо учитывать при любых кадровых 
перемещениях на всех уровнях управления.

Основное содержание понятия «ожидания трудо-
вого коллектива» по отношению к профессиональ-
но-важным качествам менеджера имеет, как показано 
Ю.П. Платоновым (1992) [17], две основные характе-
ристики.

1. Любой член трудового коллектива, исходя из сво-
его жизненного опыта, своего понимания проблемы, 
имеет возможность описать портрет желаемого руко-
водителя, где достаточно конкретно, но остановится на 
его профессионально-важных качествах. В результате 
же опроса коллектива мы можем получить некий ус-
редненный образ руководителя, как итоговую состав-
ляющую коллективных ожиданий. В этом смысле про-
цесс формирования ожиданий трудового коллектива 
относительно профессионально-важных качеств руко-
водителя напоминает описанную Ф. Энгельсом схему 
развития мировой истории. Так, Ф. Энгельс пишет: 
«История делается таким образом, что конечный ре-
зультат всегда получается от столкновения множества 
отдельных воль, причем каждая из этих воль становит-
ся тем, что она есть, опять-таки благодаря массе осо-
бых жизненных обстоятельств. Таким образом, имеет-
ся бесконечное количество перекрещивающихся сил 
бесконечная группа параллелограммов сил, и из этого 
перекрещивания выходит одна равнодействующая – 
историческое событие. Этот результат можно опять-та-
ки рассматривать как продукт одной силы, действую-
щей как целое, бессознательно и безвольно» (Цит. По 
В.В. Спасенникову [21]).

Таким образом, коллективные ожидания в нашем 
случае по отношению к профессионально-важным 
качествам менеджера, не являются арифметической 
суммой ожиданий каждого человека, а выступают как 
целостная интегрированная система [13].

2. Следует отметить, что обобщенный образ руко-
водителя имеется лишь в коллективном воображении, 

Комбинат «БМК» Фирма «Термотрон»
№ п/п Качества руководителя № п/п Качества руководителя

1 Уважение к людям 1 Уважение к людям
2 честность 2 честность
3 Справедливость 3 Справедливость

4
Умение быть руководителем-
предпринимателем

4 Управленческие способности

5 Управленческие способности 5 Дальновидность
6 Вежливость 6 Экономические знания
7 Умение своевременно принять решение 7 Умение своевременно принять решение
8 Выдержка 8 Компетентность
9 Экономические знания 9 Умение быть руководителем-предпринимателем
10 Активность 10 Умение анализировать производственные ситуации

Таблица 1. Перечень профессионально-важных качеств руководителя, отражающих ожидания коллектива (порядковый номер качества 
соответствует его значимости для респондентов)
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т.е. сфере идеальной. Причем, члены коллектива не за-
нимают данного поста, видят руководителя только со 
стороны, а значит, не могут в полной мере учесть все 
те связи, в которые попадает человек, оказавшийся на 
должности менеджера.

человек способен глубоко познавать другого чело-
века лишь в границах своего собственного опыта. На-
пример, взрослый человек способен понять ребенка, 
обратное же, в большинстве случаев, невозможно. Так 
и руководителю легче понять подчиненного, поскольку 
эта роль ему знакома, чем, наоборот, подчиненному со-
ставить правильное суждение о руководителе.

Результаты исследований коллективных ожида-
ний были получены на Брянском молочном комбинате 
(БМК) и фирме «Термотрон» относительно професси-
онально-важных качеств их руководителей. Оба кол-
лектива являются крупными предприятиями. Брянский 
молочный комбинат – государственное предприятие, в 
то время как фирма «Термотрон» является собственно-
стью коллектива. Результаты исследования коллектив-
ных ожиданий относительно профессионально-важ-
ных качеств руководителей предприятий приведены в 
табл. 1.

Как следует из табл. 1, в обоих коллективах на 
первый план вышли морально-этические (уважение к 
людям, честность, справедливость), а не чисто профес-
сионально-важные качества руководителя. Это проис-
ходит по нескольким причинам. Во-первых, большую 
часть любого коллектива (а среди респондентов их чис-
ло превысило 50% и в том, и в другом случае) состав-
ляют рядовые работники: рабочие, служащие, техники, 
которые никогда не были и не будут руководителями, 
а, следовательно, им тяжело решить (сформулировать), 
какие качества являются для руководителя первооче-
редными, и поэтому они выделяют наиболее понятные 
для себя качества. Во-вторых, в любом коллективе наи-
более массовой группой является так называемая груп-
па «нейтральная к инновациям» (В. В. Спасенников, 
2010) [21], для которой характерно следующее: 

а) отвечать общим фразам;

б) выжидательная позиция; 

в) в этой группе испытывается информационный 
голод; 

г) для нее наиболее важны моральные качества, та-
кие, как честность и т.п.; 

д) в этой группе преобладают, как правило, женщи-
ны (в обоих коллективах среди респондентов они со-
ставляют 55%), основные заботы которых лежат в об-

ласти семейных ценностей.

Именно за счет наиболее многочисленной группы 
коллектив в целом становится как бы безразличнее к 
истинным профессионально-важным качествам руко-
водителя. Следовательно, ожидания коллектива отно-
сительно профессионально-важных качеств менеджера 
хотя и могут быть регулятором в отборе руководителя, 
но не совсем совпадают с оптимальным, необходимым 
набором качеств. Ожидания задают направление и сек-
тор поиска качеств руководителя, в том числе и про-
фессионально-важных, но не совпадают с ними.

Из вышесказанного следует, что ожидания, в том 
числе и ожидания трудового коллектива, носят всег-
да вероятностный характер по отношению к объекту, 
на который они направлены (В.В. Спасенников, 2007) 
[21].

Исследования показали, что в отдельных случаях 
проводить анкетный опрос относительно професси-
онально-важных качеств руководителя предприятия 
среди всего коллектива нет необходимости. Для из-
учения вопроса бывает достаточно сосредоточиться 
только на управленческой команде, в которую входят 
все работники предприятия, имеющие согласно долж-
ности административные, управленческие функции, 
т.е. от генерального директора до мастера. Причем, 
каждая часть управленческой команды с точки зрения 
формулирования коллективных ожиданий относитель-
но профессионально-важных качеств руководителя не-
сет свою четко обозначенную функцию (А.И. Донцов, 
1997) [5]. На рис. 1 представлена управленческая ко-
манда промышленного предприятия в виде управлен-
ческой пирамиды.

Если верхняя часть пирамиды (директор, его заме-
стители, начальники производств и цехов) более четко 
формулирует требования к профессионально-важным 
качествам руководителя в силу собственного практиче-
ского опыта, то нижняя часть пирамиды (мастера) фак-
тически передает через свое видение ситуации мнение 
рабочих (т.е. самой массовой категории работающих), 

  Генеральный директор

 Заместитель директора

Начальник производств. цехов

 Мастера 

Рисунок 1. Управленческая пирамида предприятия
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так как у рабочих ожидания в отношении необходимых 
профессионально-важных качеств руководителя не до 
конца отражают реальный объект. В то же время масте-
ра, постоянно находясь в среде рабочих и фиксируя их 
настроения, передают наверх уже более четко сформу-
лированные требования последних к качествам менед-
жера. Именно «схожесть-несхожесть» во взглядах на 
практику хозяйствования у первого лица и остальной 
управленческой пирамиды рядом авторов (В.С. Агеев, 
1996; Т.Ю. Базаров, 2000; Т.С. Кабаченко, 2003 и др.) 
отмечается как источник успешности функциониро-
вания этой пирамиды и предприятия в целом. Уровень 
согласованности ценностных ориентаций различных 
руководителей (от генерального директора до мастера), 
как раз и образующих управленческую пирамиду, вы-
ступает достаточно серьезным фактором: чем больше 
совпадают их ценностные ориентации, тем лучше (при 
прочих равных условиях) должна работать управлен-
ческая команда таким образом, чтобы туда входили 
руководители всех рангов с близкими ценностными 
ориентациями. Замечено, что чем способнее руководи-
тель, тем в большей степени удается ему сформировать 
коллектив единомышленников. Поэтому по степени со-
гласованности ценностных ориентаций руководителей 
управленческой команды можно в некоторой степени 
судить как об эффективности управленческой деятель-
ности руководителя (в нашем случае «вершины» пира-
миды), так и эффективности функционирования самой 
управленческой команды и предприятия в целом.

 Учитывая вышеизложенное, можно заключить, 
что никакие ожидания не соответствуют и не могут 
абсолютно точно соответствовать истинному качеству 
объекта (профессионально-важным качествам руково-
дителя), но в то же время они не дают значительной по-
грешности, так как поле ожиданий всегда перекрывает 
поле реального объекта в силу того, что человек строит 
свои представления о том или ином объекте, исходя из 
его идеальной модели. Это можно изобразить в виде 
следующей схемы (рис. 2):

Следовательно, ожидания никогда не потеряют 

свою актуальность. В связи с тем, что любые формаль-
ные отношения, предписания и нормы, должны учи-
тывать ожидания, и в необходимых случаях меняться 
в зависимости от них, а также в связи с тем, что истин-
ная значимость тех или иных профессионально-важ-
ных качеств руководителя в определенном смысле не 
известна никому, оказывается, что ожидания – одна из 
немногих категорий, которая реально способна помочь 
в изучении профессионально-важных качеств менед-
жера.

 Ожидания трудового коллектива не являются ста-
тичными, свойственно изменяться в зависимости от 
тех или иных параметров производственной системы 
(предприятия). Именно поэтому ожидания трудового 
коллектива выступают в качестве одной из характери-
стик трудового коллектива, как социальной системы 
предприятия.

С другой стороны, являясь относительно замкнутой 
системой, предприятие не свободно от тех процессов, 
которые господствуют во внешней по отношению к 
нему среде, включая экономическую модель общества, 
динамику в развитии форм собственности и в целом 
производственных отношений, связи экономичес кой 
жизни общества с государственными институтами и 
т.д.

Замечена зависимость уровня притязаний, а, следо-
вательно, и ожиданий от возраста, пола, образования, 
социального положения. Так, с увеличением возраста 
уровень притязаний, связанных, например, с творче-
скими потребностями, сначала растет, а потом снижа-
ется. И этот перелом различен в разных социальных 
группах. Для рабочих – это 19-25 лет, для инженерно-
технических работни ков – 29-34 года (инженеров – 30-
35 лет). Все это лишний раз доказывает, что различные 
параметры трудовых коллективов, соотношение в них 
разных социальных групп не может не сказаться на 
ожи даниях трудового коллектива в целом [1, 3].

Очевидно, что в коллективе, насчитывающем 3 тыс. 
работающих, с устойчивым финансовым положением, 
с малой сменяемостью работников, имеющем трудовые 
династии и т.д. будут действовать свои особенности, за-
кономерности, отличающиеся от закономерностей кол-
лектива с численностью 300 человек, с неустойчивым 
финансовым положением, недавно образовавшегося и 
т.д., а значит, ожидания по отношению к профессио-
нально-важным качествам руководителя в одном кол-
лективе 6yдут не совпадать с подобными ожиданиями 
дру гого коллектива (В.В. Спасенников, 2006) [21].

Ожидания членов различных социальных групп 

 Ожидания трудового 
коллектива по 
отношению 
к качествам 
идеального 
менеджера 

профессионально-
важные качества 
реального 
менеджера

Рисунок 2. Схема соотношения реального объекта (качеств 
менеджера) и идеального объекта (ожиданий коллектива 
относительно качеств менеджера)
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вызваны их объективными потребностями. Ю.П. Пла-
тоновым [17] показано, что трудовой коллектив – это 
некая социальная система со своими четкими призна-
ками, такими, например, как: численность, возраст; со-
циальный, половой, возрастной состав и т.д., а в лю-
бой систе ме среди прочих имеются два-три признака, 
которые являются сис темообразующими. Поэтому, 
трудовой коллектив, как система, – это, в первую оче-
редь, такая общность, вступая в которую, человек че рез 
реализацию своего права на труд хочет получить ма-
териальное вознаграждение по итогам этого труда для 
обеспечения своей жиз недеятельности. Отсюда, наря-
ду с прочими, одним из системообра зующих признаков 
трудового коллектива является такой, как общ ность, 
имеющая коллективное сознание, в которую вступает 
чело век для реализации своего экономического интере-
са. Удовлет ворительная выраженность этого интереса 
зависит от экономичес кого сознания коллектива.

Для более глубокого изучения социально-психоло-
гических представлений управленческой команды о 
профессионально-важных качествах менеджера, нами 
разработана и опробована на практике организационно- 
обучающая игра как средство построения системы 
управления формированием кадрового резерва управ-
ленческого персонала предприятий.

Модель организационно-обучающей игры (ООИ) 
представляет собой систему элементов или их комби-
нацию, находящуюся в отношении подобия к модель-
ной (реальной игровой) ситуации и воспроизводящую 
формально процедурные, содержательные и рефлексив-
ные связи между ее элементами.

Как показано в наших исследованиях, в процессе 
разработки и исполнения ООИ должны присутствовать 
основные цели (исследовательские и игровые) [23]:

1. Модель игровой деятельности (спроектированная 
разработчиком система профессионального продвиже-
ния, включающая формально-процедурный, содержа-
тельный и рефлексивный аспекты); 

2. Модельные ситуации, объективно отражающие 
уровень профессиональной подготовки и уровень раз-
вития профессионально важных качеств для успешной 
управленческой деятельности.

Для формирования игровых групп использовались 
маскирующие инструкции и проективные техники 
психологической диагностики, такие как эмоциональ-
но-символические аналогии с использованием те-
ста М. Люшера (М. Lusher), репертуарный тест лич-
ностных конструкторов Дж. Келли (G. Кеllу), тест С. 
Розенцверга (S. Rozencwerg) и модифицированный 

вариант аутосоциометрии, связанный с измерением 
коммуникативной дистанции. Все перечисленные ме-
тодики проводились в игровой форме, позволяющей, с 
одной стороны, более эффективно осваивать процедуру 
оценки профессионально-важных качеств, а с другой – 
строить программы личностного и профессионального 
роста кадрового резерва с учетом обратных связей, по-
лучаемых в процессе групповой работы.

В результате анализа, полученных диагностических 
данных, был сформулирован список вынужденных 
конструкторов (прилагательных), которые являются 
«идеальными» профессионально важными качествами 
и их контрастом.

Формирование групп осуществлялось на осно-
ве вычисления персональных и групповых индексов 
(В.В. Спасенников) [23]. Общая групповая оценка 
управления (Gj):                                               (1) 

Где Snij – сумма положительных качеств, припис-
ных i-му члену группы j членом; N – общее число чле-
нов в тренинговой группе, Soij – сумма отрицательных 
качеств, приписанных i-мy члену группы; Gi – обще-
групповая оценка управленческого работника, которая 
характеризует отношение группы к нему, то, как его ви-
дят и оценивают другие. Сумма ∑  характеризует 
психологическую совместимость в группе.
Групповая оценка интраперсональных 
качеств (G(интер)i: 

( ) ( )1−
−

= ∑ ∑
N

KK
G oijnij

ièíòðà α
 

(2)

Где G(интра)i – групповая оценка интраперсональ-
ных качеств i-го члена группы; ( )oijnij KK  – число от-
рицательных (положительных) интраперсональных ка-
честв, приписанных i-му члену группы.

В отличие от выражения (1) в формулу (2) введена 
дополнительная константа ( )α , соответствующая доле 
интраперсональных конструкторов в общем списке 
профессионально-важных качеств, ~ – аналогичная 
константа.

Групповая оценка интерперсональных 

качеств (G(интер)i: 
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−

= ∑ ∑
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Где G(интер)i – групповая оценка качеств i-го члена 
группы; 

( )oijnij PP
 – число отрицательных (положительных) 

интерперсональных качеств, приписанных i-му члену 
группы j членом группы. Помимо вычисления каче-
ственных индексов, осуществлялся качественный ана-
лиз статусно-ролевых позиций и групповой динамики.

Выяснилось, что группообразование в кадровом 
резерве управленческого персонала осуществляется с 
учетом профессиональной автономизации: финансовая 
служба, служба маркетинга, техническая служба. При 
этом в команде «маркетолог» (служба маркетинга) ока-
зались самыми высокими групповые индексы межлич-
ностной напряженности и максимальное несовпадение 
формальной подструктуры общения с неформальной 
(Rxy= -0,61 по СН. Spearman), что свидетельствует о 
несовпадении профессионального и личного статусов 
финансистов, экономистов и маркетологов предпри-
ятия.

Отмечено, что при формирования поведенческих 
моделей наблюдаются сходные позиции и в мужской, 
и в женской выборках. Однако такое сходство не 
определяется результатом наличия в характере репре-
зентаций, во всех выборах наблюдается одинаковое 
реагирование, наиболее типичной реакцией при воз-
никновении конфликта является поиск компромисс-
ных стратегий взаимодействия. В процессе проведения 
ООИ было отмечено, что прослеживается взаимосвязь 
двух характеристик межличностного общения: отрица-
тельные социометрические выборы и сдвиг реальной 
коммуникативной зоны. Так, 80% взаимных отрица-
тельных выборов, связаны прямой зависимостью со 
сдвигом коммуникативной зоны. Иными словами: бу-
дущий управленец, делающий отрицательный выбор, 
желает себя ограничить в получении информации от 
коллеги, в сторону которого сделан отрицательный со-
циометрический выбор. Таким образом, недостаточная 
субъективная коммуникативная дистанция приводит 
к уменьшению коммуникативных отношений между 
членами группы, а недостаток информационного обме-
на, как следствие, влечет за собой разрыв положитель-
ной связи игроков команд. Это, безусловно, может от-
рицательно сказаться на конечном результате игровой 
деятельности и является скрытой причиной межлич-
ностной напряженности.

Заключение
Проведенное теоретико-экспериментальное иссле-

дование позволило сделать следующие выводы, касаю-

щиеся диагностики профессионально важных качеств 
менеджера и квалиметрической оценки персонала в со-
ответствии с ожиданиями трудового коллектива:

Соответствие профессионально важных качеств 
менеджера ожиданиям трудового коллектива опреде-
ляется основным содержанием управления, представ-
ляющего собой единство прямой и обратной связи, 
где приведенные в действие качества менеджера пред-
ставляются одной из характеристик состояния объекта 
управления, обратного воздействия объекта на субъект 
управления.

Оценка профессионально-важных качеств работ-
ников при их аттестации может сыграть свою роль в 
оздоровлении трудового коллектива, в первоочередном 
избавлении от людей недостаточно нравственных. Кон-
центрируя в себе мнение руководителей и подчинен-
ных, квалиметрическая оценка (да еще в рейтинговом 
варианте) в однозначном виде «высветит» мнение до-
статочно четко. В этой ситуации работнику, получив-
шему два раза подряд (через год или через два) низкий 
рейтинг, стоит задуматься самому о целесообразности 
работы в данном коллективе. Даже если он действи-
тельно человек нравственный, но «осужден» коллега-
ми, значит, коллектив сам по себе далеко не зрелый. 
Если работник не в силах изменить о себе точку зрения 
такого коллектива, он вынужден будет сам уходить в 
другое структурное подразделение или вообще поки-
нуть предприятие, ибо дружно и слаженно такой кол-
лектив работать вряд ли способен.

Профессионально важные качества менеджера с 
учетом ожиданий трудового коллектива обладают ря-
дом особенностей. Во-первых, они представляют со-
бой такую совокупность качеств, которая достаточна 
для описания социальной роли «руководитель пред-
приятия». Во-вторых, данная совокупность качеств 
менеджера состоит из ролевых качеств, т.е. присущих 
всему этому классу руководителей и ситуационных 
качеств, т.е. качеств, востребованных конкретным кол-
лективом. В-третьих, ожидания трудового коллектива 
ориентированы в большей степени на ситуационные 
качества менеджера. В-четвертых, в силу своей спец-
ифики ситуационная группа качеств менеджера более 
подвижна, нежели ролевая.

Соответствие профессионально-важных качеств 
менеджера ожиданиям трудового коллектива представ-
ляет собой непременный принцип социально-психоло-
гического отбора менеджеров, который должен учиты-
ваться при формулировании других принципов этого 
отбора, таких, как: принцип системного подхода к раз-
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работке всей процедуры отбора, принцип комплексно-
сти отбора, принцип динамического, пролонгирован-
ного отбора. Под влиянием принципа учета ожиданий 
трудового коллектива содержание этих принципов под-
лежит корректировке.

Процесс социально-психологического отбора ме-
неджеров в соответствии с ожиданиями трудового 
коллектива имеет свою внутреннюю логику, выражаю-
щуюся в разработанном алгоритме. Этот алгоритм ис-
ходит из того, что оценка руководителя должна произ-
водиться в контексте системы управления.

Руководитель производственного коллектива для 
успешного осуществления деятельности по управле-
нию предприятием должен постоянно ориентироваться 
на развитие своих профессионально важных качеств и 
ожидания трудового коллектива по отношению к этим 
качествам, как систему неформальных требований. По-
этому целесообразно не реже одного-двух дней в год 
проводить опрос коллектива, в том числе и управленче-
ской пирамиды предприятия (от мастера до ген. дирек-
тора), относительно профессионально-важных качеств 
первого руководителя. Это выявит временную динами-
ку качеств и диапазон их колебаний, а так же позволит 
знать мнение коллектива по данному вопросу.
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