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Профессионально                                                                     
важные Качества рУКовоДителей                                                  

высшего Уровня УПравления

Терещенко Н.Г.

Компетентность и профессионализм руководителя являются 
необходимыми условиями успешной реализации управленческой 
деятельности. В статье обсуждается проблема эффективности 
труда руководителя, показаны состояние этой проблемы, ее ак-
туальность для современной науки и практики. В настоящее вре-
мя отмечается интерес ученых к исследованиям характеристик 
личности руководителя. Но выполненные исследования содержат 
противоречивые результаты, которые не дают понимания, какие 
именно психологические характеристики обеспечивают эффек-
тивное управление. Предлагается использовать структурный 
подход к анализу субъектных детерминант в качестве важней-
шего условия конструктивного исследования.

В статье приводятся результаты эмпирического исследова-
ния профессионально важных качеств руководителей высшего 
уровня как детерминант эффективности управленческой дея-
тельности. Исследуется психологическая структура професси-
онально важных качеств руководителя высшего уровня управле-
ния. Полученные данные позволяют сделать вывод о том, что 
эффективность управленческой деятельности высшего уровня 
зависит от особенностей структуры профессионально важ-
ных качеств руководителя, а не от уровня развития отдельных 
качеств. 

Ключевые слова: профессионально важные качества; эффек-
тивность; управленческая деятельность; руководитель высшего 
уровня управления; детерминанты управленческой деятельности.
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key qualItIes Of tOp managers

Tereshchenko N.G.

The competence and professionalism of the head are necessary condi-
tions of effective management activities. This paper discusses the problem 
of management’s performance. The state of this problem, its urgency are 
shown the contemporary psychological science and practice. At the pres-
ent time, scientists are interested in professionally important qualities 
of leadership, but research are not stable and do not understand, what 
psychological characteristics are defined the effective management. The 
author suggests the using a structured approach to the analysis of the de-
terminants of subjective as the main requirement for successful research.

The article considers the results of the empirical research of deter-
mination of quality of managerial activities by personality features – the 
key qualities of top managers. The paper investigates the psychological 
structure of key qualities of top managers. From this perspective we 
make a conclusion about the effectiveness of top manager depends on 
the specific structure of professionally important qualities of the head, 
but not the level of development of individual qualities. 

Keywords: key qualities (professionally important qualities); efficiency; 
management activity; top manager; determinants of administrative activity.

введение
Актуальность проблемы качеств личности руководителя объ-

ясняется объективной ролью, которую они выполняют в структуре 
управленческой деятельности. Компетентность и профессионализм, 
представленные личностными характеристиками, являются необхо-
димыми условиями успешной реализации управленческих функций 
и профессиональных задач руководителя. Но именно оценивание 
эффективности труда и уровня профессионализма менеджера яв-
ляется наисложнейшим. 

На протяжении столетия отмечается постоянный интерес ученых 
к исследованиям характеристик личности руководителя (П. Друкер, 
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А.Л. Журавлев, А.И. Китов, А.Г. Ковалев, Р. Лайкерт, Р. Стогдил, 
Б.М. Теплов, А. Файоль, Ф. Фидлер, А. В. Филиппов). Научным из-
учением охвачен широкий перечень номенклатуры субъектных детер-
минант, под которыми понимаются факторы, персонифицированные 
в личности и содействующие достижению эффективности в деятель-
ности [1, 2, 3, 4, 5]. Были выделены и содержательно описаны разные 
качества личности – составляющие профессиональной пригодности, 
через которые ведется анализ субъектных детерминант деятельно-
сти: «способности», «профессионально важные качества (ПВК)», 
«компетентность», «потенциал». Классическое выделение отдельных 
личностных черт как предикторов эффективности сменилось рас-
смотрением стилевых особенностей управления и индивидуальной 
управленческой концепции. За период в одно столетие в постановке 
и решении этого вопроса в психологии труда пройден путь от поис-
ка возможностей оценки психологических требований выполнения 
отдельных действий к оценке перспективности человека в целом.

В наиболее ранних работах приводятся требования к личности ру-
ководителя в соответствии с требованиями деятельности. Далее этот 
вопрос изучается уже систематически и оформляется теориями лидер-
ства, включающими концепции: теорию черт, поведенческий и ситу-
ативный подходы, концепцию адаптивного руководства. И, несмотря 
на то, что теория черт (и др.) не оправдала себя, практика управления 
свидетельствует, что профессионально важные качества личности ру-
ководителя, бесспорно, существуют, так как именно индивидуальные 
качества составляют основу стиля руководителя. Интенсификация 
современных прикладных исследований психологии руководителя 
является конкретизацией разработанной ранее методологии иссле-
дований управленческой деятельности (А.Л. Журавлев, Б. Карлоф, 
А.В. Карпов, Б.Б. Косов, З.А. Линькова, Е.В. Маркова, Л.Г. Почебут, 
С. Седерберг, В.А. Толочек, В.М. Шеппель). Но выполненные много-
численные исследования, содержат противоречивые результаты и не 
дают ответа на вопрос, какие именно психологические характери-
стики обеспечивают эффективное управление. Сложность данного 
вопроса объясняется как особенностями рассматриваемого объекта 



www.ej.soc-journal.ru
© Современные исследования социальных проблем (электронный научный журнал), 

Modern Research of Social Problems, № 11(67), 2016

— 212 —

исследования – управленческой деятельности (вариативностью видов 
управленческой деятельности, разнообразием организаций по формам 
собственности, иерархической представленностью управления), так 
и ее предмета: «системности проявления индивидуальных качеств 
деятельности», структурно-компенсаторными и содейственными осо-
бенностями их организации и др. [5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13].

Таким образом, данный вопрос требует дополнительных изуче-
ний. Остаются неизученными закономерности структурирования 
качеств личности руководителя и их влияния на эффективность 
деятельности, которые очевидно и являются основными ее детер-
минантами. Известно, что качества «выступают не изолированно, а 
объединяются в систему деятельности» (В.Д. Шадриков) и оказыва-
ют системное действие на ее реализацию, которое является сильнее, 
чем автономное влияния отдельных качеств личности [14]. Поэтому, 
наиболее корректными представляются попытки решения данной 
проблемы на основе стратегии поиска закономерностей структури-
рования профессионально важных качеств, обусловленных струк-
турой деятельности, выступающих наиболее репрезентативными ее 
характеристиками. В этом случае, необходима иная методическая 
стратегия, так как ориентация лишь на исследование закономерно-
стей влияния отдельных качеств руководителя на эффективность 
практического решения управленческих задач, является ограничен-
ной. Структурный способ в этом случае позволит выявить симпто-
мокомплекс личностных и иных индивидуально-психологических 
черт, который обуславливает реализацию руководителем эффектив-
ного индивидуального стиля в управленческих ситуациях. Также 
следует обратить внимание на системное влияние различных харак-
теристик в общей структуре детерминант профессиональной при-
годности (когнитивных и характерологических, профессионально 
важных для деятельности и мешающих ее осуществлению).

Субъектные детерминанты (личностные особенности и структу-
ры личностных свойств) складываются под влиянием деятельности 
в ходе ее освоения и обеспечивают ее выполнение. Вектор развития 
личности профессионала задается характером профессиональной 
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деятельности и отражается в развитии его профессионально важных 
свойств, представляющих симптомокомплексы индивидуальных 
качеств субъекта, специфичных реализуемым компонентам деятель-
ности (управленческим функциям, в частности). Таким образом, 
управленческая деятельность реализуется системой ПВК, которые 
являются частью иерархической структуры личности и макрострук-
туры человека в целом, занимая среднее положение между способ-
ностями и опытом (компетентностью), отличаясь от способностей 
большей обобщенностью и социальным характером, оказываясь 
самым непосредственным образом взаимосвязанными с опытом. 

Материалы и методы
Соответственно указанным положениям целью эмпирического 

исследования явилось изучение личностных детерминант управ-
ленческой деятельности высшего уровня.

Гипотезу исследования составило предположение о наличии 
специфических различий по личностным детерминантам руково-
дителей с разной эффективностью реализации управленческой де-
ятельности.

В эмпирическом исследовании приняли участие 63 человека – 
руководители высшего уровня организаций г. Набережные Челны. 
Эффективность реализации управленческих функций руководи-
телем оценивалась с помощью разработанной нами методики экс-
пертной оценки. Первичные результаты («сырые» оценки экспертов) 
были нормализованы и переведены в стеновую шкалу. По резуль-
татам методики выборка руководителей была поделена на группы 
по эффективности: относительно наиболее «успешных», «средних» 
и «менее успешных». В дальнейшем в соответствии с требовани-
ем метода «полярных групп» группа «средних» была исключена 
из эксперимента. Было соблюдено обязательное условие данного 
метода – определение достоверных различий средних показателей 
внешнего критерия (показателя успешности) в полярных группах. 

Для диагностики качеств личности руководителей использова-
лись следующие методические средства: тест умственных способно-



www.ej.soc-journal.ru
© Современные исследования социальных проблем (электронный научный журнал), 

Modern Research of Social Problems, № 11(67), 2016

— 214 —

стей Р. Амтхауэра, экспериментальные приемы оценки восприятия 
(его процессуальных показателей и стилевых особенностей: поле-
зависимоти-поленезависимости, аналитичности-синтетичности); 
методика для определения показателей распределения и переклю-
чения внимания, метод отсроченного воспроизведения предъявляе-
мого материала для оценки долговременной вербальной и образной 
памяти; методики диагностики слуховой и зрительной оперативной 
памяти; методика определения скорости мыслительных операций; 
методика изучения воображения; личностный многофакторный 
опросник 16 PF Р. Кеттелла. 

В исследовании реализовывался структурно-уровневый подход, 
который зарекомендовал себя в исследованиях. Реализация данного 
подхода предполагает применение двух важных взаимосвязанных 
исследовательских этапа: аналитического этапа, направленного на 
изучение выраженности качеств в профилях «успешной» и «не-
успешной» групп руководителей и оценку связи с внешним крите-
рием – эффективностью (традиционный для исследований этап); и 
структурного этапа благодаря которому, возможно выявление за-
кономерностей структурирования личностных качеств. 

Способами обработки результатов выступили группы методов, 
соответствующие двум уровням анализа и задачам исследования. 
В решении задачи аналитического этапа для оценки достоверно-
сти различий средних значений применялся t-критерий Стьюдента; 
для оценки связи качеств – коэффициент ранговый корреляции rs 
Спирмена. Для решения задачи структурного этапа использовались 
методы построения и анализа структурограмм и матриц интеркорре-
ляций: оценка однородности структур (по критерию χ2), определения 
меры когерентности, дифференцированности, организованности 
структур, анализ функциональной роли качеств в структуре. 

Научная новизна представлена реализацией структурного под-
хода к выявлению личностных детерминант управленческой дея-
тельности, благодаря которому установлено, что эффективность 
управленческой деятельности определяется комплексным влиянием 
системы субъектных детерминант. 
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результаты и их обсуждение
Результаты исследования показали следующее.
Для группы руководителей высшего уровня были установле-

ны высокие показатели по факторам Е-доминантность (М=6,24), 
F-импульсивность (М=6,37) и наиболее низкие показатели по факто-
рам G-соблюдение групповых норм (4,05) и Q4-тревожность (4,84). 

Выполненный корреляционный анализ направленный на поиск 
связей качеств личности с показателем эффективности управленческой 
деятельности позволил получить массив из 36 корреляций и установить 
единственную статистически значимую связь эффективности реали-
зации управленческих функций с показателем восприятия (р=0,99). 

Сформированные группы руководителей достоверно различа-
лись по успешности (р=0,999): средние значения «успешной» и 
«неуспешной» групп руководителей высшего уровня управления 
составили 8,29 и 3,29 стена. Такой результат явился достаточным для 
дальнейшего исследования и сравнительного анализа качеств лич-
ности групп руководителей, дифференцированных по успешности.

Но «расслоение» выборки руководителей по успешности и вы-
полнение корреляционного анализа никаких дополнительных ре-
зультатов не дало. В «успешной» группе статистически достоверные 
связи не были выявлены. А в группе «неуспешных» выявлена одна 
статистически достоверная связь эффективности деятельности с об-
щей осведомленностью (отражающей уровень и объем знаний). Это 
уже является противоречивым результатом, так как в соответствии 
с установкой метода данное качество должно быть рассмотрено не 
как профессионально важное качество, а как профессионально-не-
гативное качество, качество, не содействующее эффективной дея-
тельности, а мешающее ее реализации. Что само по себе странно, 
так как осведомленность является составляющей культурно-образо-
вательного уровня и профессионального опыта, которые выступают 
необходимыми условиями эффективной реализации содержания 
управленческой деятельности – управленческих функций. 

Таким образом, в ходе выполненного анализа было обнаружено 
отсутствие достоверных корреляционных связей между уровнем 
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выраженности личностных качеств и эффективностью деятель-
ности.

Сравнение «профилей» качеств руководителей позволило выявить 
небольшое число статистически достоверных различий значений 
качеств между полярными группами высшего уровня – это два ког-
нитивных качества – интегральный показатель восприятия (7,24 и 
4,52; р=0,999) и «определение общего» – показатель, оценивающий 
абстрактное мышление (4,19 и 5,67; р=0,99). Уровень развития перво-
го качества выше для «успешной» группы, а второго в «неуспешной». 
В целом «профили» очень сходны и незначимо различаются между 
собой. В данном результате отражена роль в управленческой деятель-
ности перцепции в целом, в обеспечении адекватного, осмысленного, 
предметного, структурированного отражения внешней информации, 
важности механизмов формирования чувственного опыта руководи-
теля для обеспечения эффективности. Такая обобщающая характери-
стика восприятия, которая включает все его особенности и состоит в 
произвольном, осмысленном, избирательном, с оценкой существен-
ных особенностей ситуации, основанном на прошлом опыте, и, по 
меткому замечанию Б. М. Теплова, «изощренная наблюдательность» 
является важным качеством управленца высшего уровня. Оно позво-
ляет охватить и целое и детали в управленческих ситуациях, состав-
ляет основу социальной перцепции и психологической проницатель-
ности. В отношении мышления проявился результат отраженный в 
мнениях подтверждающих более высокую ценность для руководителя 
«среднего практического мышления» по сравнению с высокоразви-
тым абстрактным теоретическим мышлением [15].

Группа «высокой эффективности» характеризуется комплексом 
характеристик уже частично отмеченных. Самые высокие показа-
тели, составляющие наиболее существенные отличия выявлены по 
факторам Е – доминантность, F – импульсивность, Н – социальная 
смелость, Q3 – контроль поведения, ВИ – интегральное восприятие 
(показатели находятся в верхнем диапазоне средних значений). Самые 
низкие показатели отмечаются по фактору G –соблюдение групповых 
норм. При этом достоверные различия между «профилями личности» 
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обнаруживаются только для показателя восприятия и мышлении, 
в остальных не обнаруживаются, следовательно, данный комплекс 
черт характерен в целом для всей выборки руководителей. В работах 
многих исследователей указываются как важные для управленческой 
деятельности черты руководителя: доминантность, независимость, 
самостоятельность, настойчивость, уверенность, активность, быстрая 
ориентация в ситуации, эмоциональная стабильность, стрессоустой-
чивость, проницательность, практическое мышление и др. Наши ре-
зультаты также свидетельствуют, что такие когнитивные качества как 
практическое мышление и проницательность отличают эффективного 
руководителя высшего уровня управления. 

Таким образом, сравнение профилей характеристик демонстриру-
ет результаты, в которых отсутствуют систематические достоверные 
различия между «полярными группами». Такого сравнения явно не-
достаточно, чтобы оценить меру качественного своеобразия личности 
руководителя высшего уровня как возможной субъектной детерми-
нанты управленческой деятельности. Данный результат свидетель-
ствует либо об отсутствии личностной детерминации, что противо-
речит другим данным, полученным по проблеме, либо о ее более 
сложном характере, который необходимо попытаться установить. 

Это позволило нам выдвинуть предположение о существовании 
зависимости успешности управленческой деятельности на данном 
уровне управления от каких-либо иных детерминант, которые должны 
быть связаны со всей совокупностью индивидуальных качеств. В роли 
этих дополнительных сильных детерминант выступают структурные 
характеристики системы качеств. Они не сводятся к автономным воз-
действиям качеств на профессиональную успешность, а обусловлены 
закономерной их организацией, что соответствует функциональной 
природе связей компонентов в структуре ПВК и отражает их соорга-
низованность для реализации деятельности. Традиционный способ из-
учения в данном случае не позволяет выявить данную детерминацию. 

Дальнейший анализ был направлен на проверку предположения 
о наличии более сложной зависимости эффективности деятельно-
сти от структурных характеристик субъектных детерминант. Он был 
выполнен с помощью комплекса методик оценки матриц интеркор-
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реляций: оценки однородности, определения структурных характе-
ристик и роли качеств в общей структуре. Выполненный интеркор-
реляционный анализ позволил получить матрицы интеркорреляций, 
демонстрирующие высокую внутреннюю связность качеств наряду 
с отсутствием связей с внешним критерием (таким критерием в ис-
следовании выступила оценка эффективности деятельности).

Основное внимание в обработке результатов уделялось опреде-
лению и сравнительной характеристике обобщающих структурных 
индексов, которые положительно зарекомендовали себя в исследо-
ваниях. Индекс когерентности структуры качеств (ИКС) описывает 
процесс интеграции (объединения) структуры качеств и представ-
ляет собой функцию числа и значимости положительных связей 
структуры. Индекс дивергентности (ИДС) описывает происходящие 
в системе процессы дифференциации (разъединения) и определяет-
ся как функция числа и значимости отрицательных связей. Индекс 
организованности (ИОС) характеризует меру общей организованно-
сти, показывая доминирующие в структуре тенденции, определяется 
через величины ИДС и ИКС, учитывая все связи в структуре. Все 
эти индексы представлены в таблице 1.

Таблица 1.
Показатели оценки связности качеств в структуре 

индексы
Категории качеств

общая личностная Когнитивная Когнитивно-
личностная

когерентности 275 38 194 43
дифференцированности 49 19 21 9

организованности 226 19 173 34
«успешные»

когерентности 280 33 182 65
дифференцированности 31 6 12 13

организованности 249 27 170 52
«неуспешные»

когерентности 144 19 111 14
дифференцированности 51 17 28 6

организованности 93 2 83 8



www.ej.soc-journal.ru
© Современные исследования социальных проблем (электронный научный журнал), 

Modern Research of Social Problems, № 11(67), 2016

— 219 —

Как правило, в исследованиях профессиональной деятельности 
субъект-объектного типа основное внимание сосредотачивается на 
изучении только механизмов синтеза качеств в структуре. Но этот 
механизм, корректный для указанных исследований, не единствен-
ный, и в изучении детерминации управленческой деятельности (дея-
тельности субъект-субектного типа с более сложным поведенческим 
репертуаром) необходимо рассмотреть наряду с ним механизмы 
дифференциации, организованности, происходящие в системе, ко-
торые учитываются другими индексами. Метод позволяет содержа-
тельно учесть роль силы связи и знака (особенно важно, но редко 
учитывается) и более полно объяснить эффекты структурирования. 
На объединение системы работают положительные сильные связи, 
решая задачу интеграции, они обеспечивают прочность и стабиль-
ность системы. Отрицательны связи, работая на разрыв, обеспечива-
ют ее подвижность, ее податливость изменениям. Для когнитивных 
структур значение приобретает интеграция, и наличие большого 
числа отрицательных связей, понижая меру жесткости, негативно 
сказывается на поведении системы, ее эффективности. В структу-
рах, представленных качествами личности (характерологические, 
эмоционально-волевые), механизмы дифференциации оказываются 
более важными, так как повышают подвижность системы, усили-
вают ее адаптивные возможности, отражая природное биполярное 
проявление личностных качеств и обеспечивая качественное свое-
образие поведения в различных ситуациях. Указанные механизмы 
и свойства такого рода систем обуславливают необходимый пове-
денческий инвариант реагирования в ситуациях и общий поведен-
ческий репертуар личности. И чем более он разнообразен и лабилен 
в изменяющихся ситуациях, тем эффективнее поведение в них. 

Структура качеств личности руководителей всей выборки ха-
рактеризуется высокой общей организованностью с преобладанием 
процессов когерентности в ней. Выполненное расслоение общей 
структуры качеств личности по принадлежности к когнитивной и 
личностной категориям позволяет установить значительную роль 
когнитивной интеграции. 
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С помощью критерия χ2 выявлена статистически достоверная 
гетерогенность сравниваемых матриц интеркорреляций для двух 
групп руководителей, дифференцированных по успешности. Резуль-
таты такой оценки матриц интеркорелляций качеств по однородно-
сти показали наличие качественных различий структур личностных 
качеств для двух сравниваемых групп. Представленные в таблице 
показатели оценки структуры качеств личности руководителей де-
монстрируют, что качественные различия состоят в общей, а также 
когнитивной и личностной организованности, в значительной роли 
процессов когнитивной интеграции. Эти показатели подтвержда-
ют уже указанные в отношении недифференцированной выборки 
структурные закономерности.

Полученные структурные показатели характеризуют структуру 
качеств группы «успешных» руководителей как более целостную, 
дифференцированную и организованную, что и отражается в их вы-
сокой профессиональной эффективности. Системная организация 
качеств в этой группе выше в два раза. В группе «успешных» наблю-
дается повышение общей интегрированности, организованности и 
снижение дифференцированности. Известно, что функциональные 
возможности системы возрастают при увеличении интегрирован-
ности ее структуры. Возрастание индекса когерентности указыва-
ет на установление новых функциональных связей между ПВК в 
процессе выполнения деятельности и повышение возможностей 
структуры индивидуальных ПВК для обеспечения качества дея-
тельности. Показатель общей организованности системы является 
главной предпосылкой обеспечения эффективности управленческой 
деятельности, главным ее механизмом, так раскрывает соотношение 
происходящих в системе механизмов интеграции и дифференциации 
и показывает, насколько они уравновешены. 

Дополнительные различия для сравниваемых групп установлены 
благодаря выполненному расслоению общих структур качеств по 
принадлежности к категориям (когнитивной и личностной). Для 
двух групп характерна высокая когнитивная интеграция, которая 
выше в группе «успешных». Такой результат позволяет установить, 
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что именно механизмам интеграции по отношению к когнитивной 
сфере принадлежит высокая функциональная роль в обеспечении 
успешности деятельности. 

Результаты демонстрируют значимые различия общей организо-
ванности личностной и когнитивной структур, показатели которых 
выше в группе «успешных» и более выражены для когнитивной 
структуры. Эффективность управленческой деятельности зависит 
от общей организованности, процессы когнитивной интеграции при 
этом играют в ней значительную роль. 

Таким образом, для организации субъектных детерминант про-
цессов управленческой деятельности характерны следующие за-
кономерности интегративного плана: 

– зависимость управленческой деятельности от меры когнитив-
ной интеграции и обусловленность качества деятельности ею; 

– зависимость управленческой деятельности от меры организо-
ванности структур, обеспечивающей качество деятельности. 

Результаты сравнительного изучения межсистемных связей сви-
детельствуют о том, что каждая из подструктур личности отно-
сительно автономна и организованна, но они не являются, тем не 
менее, изолированными друг от друга (самодостаточными подструк-
турами), когнитивная и личностная подструктуры характеризуются 
взаимодействием и дифференцированностью (показатели когерент-
ности и дифференцированности выше для успешной группы). Та-
ким образом, еще одним условием эффективности управленческой 
деятельности выступает относительная автономность когнитивной и 
личностной подсистем индивидуальных свойств субъекта. Оно соот-
ветствует известной закономерности относительной независимости 
инструментального и экспрессивного контуров профессиональной 
деятельности (например, «умение быть беспристрастным»). 

Структурный метод позволил определить роль качеств в общей 
структуре и установить тем самым дополнительные ПВК – базовые 
(качества, которые имеют наибольший структурный вес, учитыва-
ющий корреляционные связи данного качества со всеми другими 
качествами структуры). 
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В структуре субъектных детерминант представлены все личност-
ные конструкты различных уровней психологической организации 
человека. И прежде всего это качества когнитивной сферы, структур-
ная связность которых выше. Этот результат еще раз подчеркивает 
продуктивность когнитивной интеграции, как характеристики ком-
плекса психологических особенностей, присущий управленческой 
деятельности как особому типу профессиональной деятельности. 
И прежде всего, объясняется особенностями предмета труда руко-
водителя, в качестве которого выступает информация о состоянии 
объекта (деятельности других людей и конечного результата их 
деятельности) и о необходимых изменениях в его функционирова-
нии и развитии (организации). Все содержание деятельности ру-
ководителя, представленное функциональным инвариантом, – это 
деятельность с информацией, но так как основным средством ее 
существования выступает коммуникация (именно в форме комму-
никации управленческая деятельность вверяется руководителю), 
то в связи с этим, безусловно, роль приобретает симптомокомплекс 
соответствующих качеств личности. 

В содержании деятельности руководителя высшего уровня значи-
тельная роль принадлежит реализации собственно управленческих 
функций по сравнению с техническими функциями. Базовые каче-
ства, являясь компонентом инвариантной структуры деятельности, 
адекватны специфике содержания управленческой деятельности и 
формируются для решения ее основных задач. Выявленный когни-
тивный комплекс отвечает ключевым требованиям управленческой 
деятельности (предметным) и составляет основу наиважнейше-
го умения руководителя высшего уровня – умения симультанно 
охватить ситуацию в целом во всех деталях, распознать важней-
шие составляющие ее элементы и их взаимосвязи и предлагать 
стратегии, ведущие к решению проблем. Активное воображение, 
поленезависимое восприятие качества необходимые в обработке 
информации – достраивании отсутствующих деталей, конструиро-
вании, так как поступившая к руководителю информация от других 
управленческих лиц, характеризуется фрагментарностью. Вербаль-
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ные и пространственные способности, аналитические способности 
обеспечивают широту охвата информации, ее преобразование. Такие 
характеристики важны для обеспечения содержания управленческой 
деятельности, ее основных задач: планирования работы предпри-
ятия, прогнозирования результатов его эффективности, обеспечения 
координации и общей направленности всех функциональных служб, 
организации работы всей управленческой иерархии. Усиление роли 
таких качеств как доброжелательность, социальная смелость, до-
минантность, проницательность в структуре управленческой дея-
тельности высшего уровня является отражением таких требований 
деятельности как эффективное коммуникативное взаимодействие, 
составляющими элементами которого являются инициация обще-
ния, поддержание последующей коммуникации, проведение своей 
воли и оказание влияния на других. Эффективное коммуникативное 
поведение руководителя в работе с информацией обеспечивает за-
прос и получение информации для воплощения и контроля решений.

На наш взгляд, в понимании структуры личности руководителя 
необходимо опираться на понимание общей структуры личности, 
в которую входят качества, по-разному влияющие на деятельность: 
положительно влияющие (они чаще всего и исследуются), нейтраль-
ные и отрицательно влияющие. Структурная организация выделен-
ных личностных черт отрицательно влияющих на деятельность 
(ригидность (F), конформизм (G), сензитивность (I), мечтательность 
(M), подозрительность (L), чувство вины (О), тревожность (Q4)), 
оказалась выше для группы «неуспешных» руководителей. Полу-
ченные структурные показатели характеризуют данную систему 
качеств как более организованную, целостную и дифференциро-
ванную по отношению к «неуспешной» группе руководителей, что 
и отражается в их меньшей профессиональной эффективности. 
Наличие сформированной высоко интегрированной системы тако-
го рода качеств нежелательно, так как видимо они обеспечивают 
возникновение ошибок и снижение эффективности деятельности 
в целом, формирование непродуктивного индивидуального стиля. 
Очевидно, в данном случае, что наиболее продуктивным решением 
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практики профессионального отбора является оценка такого рода 
противопоказаний к деятельности.

Заключение
В результате исследования были выявлены и охарактеризованы 

субъектные детерминанты управленческой деятельности высшего 
уровня. 

Установлено, что значимое влияние на обеспечение эффектив-
ности управленческой деятельности оказывают закономерности 
структурной организации личностных детерминант, которые про-
являются по отношению к когнитивным и личностным качествам. 

Как показывает исследование, общая структура профессио-
нально важных качеств руководителя складывается из следую-
щих основных категорий: ПВК (качеств ведущих либо базовых, 
качеств одновременно ведущих и базовых), отсутствия «анти-
ПВК» (качеств, отрицательно влияющих на деятельность), наличия 
«нейтральных» качеств. Все эти качества, имея средний уровень 
развития, различаются связностью с целостной структурой лич-
ностных детерминант. 

При реализации профессиональной деятельности ПВК вклю-
чаются в более сложную функциональную систему, которая вза-
имосвязана со структурой профессионального опыта, организуя 
систему, определяющую профессиональную компетентность ру-
ководителя. 

Наличие сформированной высоко интегрированной системы от-
рицательно влияющих качеств является субъективной причиной сни-
жения эффективности управленческой деятельности руководителя.
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