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РЕФЕРАТ 

 

 

Выпускная квалификационная работа 63 с., таблиц 3, рисунков 4, 

источников 50, приложений 4. 

УДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ ТРУДОМ, ФАКТОРЫ 

УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ ТРУДОМ СОТРУДНИКОВ, УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ 

КОМПЕТЕНЦИИ. 

Цель работы – изучение управленческих компетенций менеджеров как 

фактора удовлетворенности трудом сотрудников.  

Проведено изучение связи сформированности управленческих 

компетенций менеджеров с параметрами удовлетворенности трудом, его 

привлекательности для сотрудников. Выявлены значимые различия между 

некоторыми показателями удовлетворенности трудом сотрудников, 

подчиненных руководителям с разными характеристиками управленческих 

компетенций. 

Достоверность полученных в исследовании данных оценена с помощью 

критерия Мана-Уитни. 
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ВВЕДЕНИЕ  

 

 

В современных организациях уделяется немало внимания проблеме 

повышения эффективности труда сотрудников, производительности 

коллектива. Необходим учет психологических факторов, определяющих эти 

параметры. В их числе немаловажной является удовлетворенность сотрудников 

трудом, понимаемая как состояние сбалансированности требований (запросов), 

предъявляемых работников к содержанию, характеру и условиям труда, и 

субъективной оценки этих запросов. При этом важно понимать значение 

удовлетворенности трудом как характеристики состояния работников: так, 

удовлетворенный трудом сотрудник мотивирован на труд, находится в 

«ресурсном состоянии», более уверенно справляются с профессиональными 

проблемами и стрессами, а потому более эффективен в труде.  

Л.С. Бляхман определяет удовлетворенность трудом как «уровень 

соответствия между тем, какие есть требования у работника к условиям труда, 

и тем, насколько реальные условия труда отвечают этим требованиям или 

расходится с ними» [5]. Важной характеристикой удовлетворенности трудом 

является ее субъективность – так, одни и те же условия труда, возможности, 

открывающиеся в профессиональной деятельности, могут оцениваться разными 

работниками по-разному, поскольку исходной точкой оценивания становятся 

их личные ожидания и потребности. 

Проблема удовлетворенности трудом в психологической литературе 

представлена в трудах А.В. Батаршева [44], Л.С. Бляхман [5], К. Замфир [21], 

А.Г. Здравомыслова и В.А. Ядова [22] и др.  

В свою очередь, удовлетворенность трудом сотрудников также 

определяется различными факторами: условия и содержание труда, типы и 

величина стимулирования, отношения с руководством и коллегами, 

возможности для творчества, самореализации, карьерного роста и т.д. – одни 

факторы исследованы хорошо, другие – недостаточно. К числу последних 
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относятся управленческие компетенции менеджеров, которые представлены 

набором знаний, умений, навыков, профессионально важных качеств, 

практического опыта, которые позволяют ему качественно решать 

определенные задачи для достижения определенных результатов. 

Вопросы управленческих компетенций менеджеров раскрыты в 

исследованиях В.И. Бондарь [7], Т.В. Боровиковой [8], О.И. Сторожевой [41], 

В.Е. Субботина [42] и др.  

Управленческие компетенции менеджеров трактуются О.И. Сторожевой 

как «готовность и способность применять управленческие знания, умения и 

личностные качества в практике управления … организацией» [41, с. 12]. То 

есть это понятие многокомпонентное – с одной стороны, включает в себя 

знания, умения, личностные качества в их разнообразии, с другой – 

предполагает их практическое приложение на реальную ситуацию, требующую 

управленческого воздействия. Сформированность управленческих 

компетенций менеджера влияет не только на эффективность его 

управленческого общения и воздействия на сотрудников, но и на 

эффективность функционирования отдела. 

При этом вопросы влияния управленческих компетенций менеджеров на 

удовлетворенность сотрудников в фундаментальных и современных 

психологических исследованиях представлены слабо – практически всегда 

исследование сводится к изучению влияния стиля руководства на 

удовлетворенность трудом сотрудников, хотя содержание понятие 

«управленческие компетенции» значимо шире. Прежде всего, управленческие 

компетенции реализуются в сфере общения и взаимодействия менеджера и 

сотрудников, а потому их качество может влиять на характер и оценивание 

работниками отношений с руководством как параметра удовлетворенности 

трудом. Например, если менеджер выстраивает содержательное, основанное на 

обратной связи и внимании к сотруднику, а не на тотальной его критике, 

удовлетворенность последнего, вероятно, будет выше. Можно предполагать и 

иные связи управленческих компетенций менеджеров и удовлетворенности 
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трудом сотрудников – как было сказано выше, сформированность 

управленческих компетенций менеджеров в конечном счете влияет на 

эффективность работы подчиненных ему подразделений, что, в свою очередь, 

влияет на удовлетворенность сотрудников своими достижениями. 

Можно предполагать, что определенные управленческие компетенции 

будут обусловливать удовлетворенность трудом сотрудников. Изучение этого 

аспекта составляет проблему исследования. 

Цель исследования: изучить управленческие компетенции менеджеров как 

фактор удовлетворенности трудом сотрудников. 

Задачи исследования: 

1.  Провести теоретический анализ понятий «удовлетворенность трудом», 

«управленческая компетентность». 

2. Охарактеризовать управленческие компетенции в профессиональной 

деятельности менеджеров. 

3. Рассмотреть управленческие компетенции менеджеров как фактор 

удовлетворенности сотрудников. 

4. Провести эмпирическое исследование управленческих компетенций 

менеджеров и удовлетворенности трудом сотрудников. 

5. Разработать рекомендации по развитию управленческой компетентности 

менеджеров. 

Объект: удовлетворенность трудом как психологический феномен. 

Предмет: управленческие компетенции менеджеров как фактор 

удовлетворенности трудом сотрудников. 

Гипотеза: такие управленческие компетенции, как умение организовать 

себя, свою работу, а также работу подчиненных, группы, умение осуществлять 

руководство их трудом, умение решать проблемы, повышают 

удовлетворенность трудом сотрудников. 

Описание выборки: в исследовании приняли участие 2 руководителя 

отделов ООО «ПК ХИМПРОМ» – руководитель отдела продаж и руководитель 
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отдела снабжения, подчиненные им сотрудники в количестве 10 человек в 

каждом отделе. Общее количество: 20 сотрудников и 2 руководителя. 

Методики исследования: 

1. Опросник ограничений управленческого потенциала М. Вудкока, 

Д. Френсиса. 

2. Методика «Интегральная удовлетворенность трудом» А.В. Батаршева. 

3. Методика диагностики привлекательности труда В.М. Снеткова. 

При статистической обработке данных диагностики был использован 

критерий Мана-Уитни. 

Практическая значимость исследования заключается в возможности учета 

результатов исследования управленческих компетенций менеджеров, 

обусловливающих удовлетворенность трудом сотрудников при проектировании 

программ повышения удовлетворенности трудов в организации, а также в 

возможности использования в психологической работе с менеджерами 

рекомендаций по развитию управленческой компетентности. 

Выпускная квалификационная работа состоит из введения, двух глав, 

заключения, списка литературы, четырех приложений.  

 



I ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ИЗУЧЕНИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 

КОМПЕТЕНЦИЙ КАК ФАКТОРА УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ ТРУДОМ 

СОТРУДНИКОВ 

 

 

1.1 Понятие «удовлетворенность трудом» как психологический феномен  

 

 

 

В современной практике управления человеческими ресурсами в 

организации все больше внимания уделяется вопросам психологических 

факторов эффективности труда. Таковым выступает, к примеру, 

удовлетворенность работников трудом, которая будет проанализирована в 

настоящей работе. Трудовой потенциал работника не может быть реализован 

полностью, если тот испытывает неудовлетворенность трудом. 

А.Г. Здравомыслов и В.А. Ядов отмечают взаимосвязь удовлетворенности 

трудом и его результатов: удовлетворенность отражается на результатах труда 

и, наоборот, результаты труда оказывают влияние на степень 

удовлетворенности [22]. 

Научный интерес к проблеме удовлетворенности трудом работников был 

заложен Ф. Тейлором, который указал, что для повышения производительности 

труда необходимо задействовать материальный фактор. Социально-

психологические факторы, влияющие на производительность рабочих, были 

изучены позднее – Э. Мэйо и другими экспериментаторами в 20-е гг. прошлого 

столетия. С этого момента внимание ученых, преимущественно психологов, к 

проблеме удовлетворенности трудом стало повышаться [30]. 

На современном этапе изучения удовлетворенности трудом под ней 

понимается: 

1. Удовлетворенность трудом (в Большом психологическом словаре)– это 

«состояние сбалансированности требований (запросов), предъявляемых 
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работником к содержанию, характеру и условиям труда, а также субъективная 

оценка возможностей реализации этих запросов» [6]. 

2. Удовлетворенность трудом (по А.В. Батаршеву) – это «показатель 

интегративного плана, отражающий благополучие или неблагополучие 

личности в его профессиональной деятельности» [44]. 

3. Удовлетворенность трудом (по А.Л. Свенцицкому)– это «психическое 

состояние личности, вызванное соотношением между уровнем ее притязаний и 

реальными возможностями их осуществления» [38, c. 24]. 

4. Удовлетворенность трудом (по Ф.Р. Хагур) – это «состояние 

сбалансированности требований (запросов), предъявляемых работником к 

содержанию, характеру и условиям труда, и субъективной оценки 

возможностей реализации этих запросов, … оценочное отношение человека 

или группы людей к собственной трудовой деятельности, различным ее 

аспектам, важнейший показатель адаптации работника на данном предприятии, 

в данной трудовой организации» [45, с. 83]. 

Как мы видим, разные авторы и источники предлагают разные подходы к 

пониманию удовлетворенности трудом – как интегральная характеристика, как 

психическое состояние, как оценочное отношение и пр. В статье 

О.В. Пушкарской систематизированы различные авторские определения 

понятия «удовлетворенность трудом» и выделены такие различающиеся 

подходы [34]: 

 удовлетворенность трудом как оценка – является выражением 

субъективного отношения к труду как к ценности или к ценности труда 

 удовлетворенность трудом как состояние – состояние – относительно 

подвижная характеристика психической деятельности в определенный период 

времени, под влиянием определенных стимулов; состоянию удовлетворенности 

трудом противопоставлено состояние неудовлетворенности; 

 удовлетворенность трудом как отношение – это более устойчивая 

характеристика – так, отношение проявляется достаточно постоянно, вне 
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зависимости от периода и условий фиксации, от воздействующих на человека 

стимулов; 

 удовлетворенность трудом как мотив – мотивом деятельности может 

стать актуально переживаемая, а также воображаемая удовлетворенность 

какой-либо потребности человека. 

Противоположным понятием по отношению к удовлетворенности трудом 

выступает понятие «неудовлетворенность трудом», под которым понимается 

«отсутствие состояния сбалансированности требований (запросов), 

предъявляемых работником к содержанию, характеру и условиям труда на 

основе субъективной оценки этих запросов» [32, с. 49]. Неудовлетворенность 

трудом будет проявляться в низкой эффективности и результативности труда 

сотрудников, сниженной трудовой активности, их неустойчивости в 

коллективе, текучести кадров. Важно отметить, что источники их 

формирования могут быть разными, что определяет сложности управления 

ими. То есть, если нивелировать действие условий и факторов, определяющих 

неудовлетворенность человека трудом, это далеко не обязательно обеспечит его 

удовлетворенность. 

Мы согласны с мнением о том, что удовлетворенность трудом – 

интегральная, обобщенная характеристика, объединяющая в себе множество 

конкретизированных параметров. Л.С. Бляхман различает в ее структуре 

общую удовлетворенность и частную удовлетворенность – удовлетворенность 

профессией, удовлетворенность трудовой ситуацией [5]. 

А.В. Батаршев выделил такие параметры общего уровня 

удовлетворенности трудом [44]: 

 интерес к работе; 

 удовлетворенность достижениями в работе; 

 удовлетворенность взаимоотношениями с сотрудниками; 

 удовлетворенность взаимоотношениями с руководством; 

 уровень притязаний в профессиональной деятельности; 

 предпочтение выполняемой работы высокому заработку; 
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 удовлетворенность условиями труда; 

 профессиональная ответственность. 

Влияние удовлетворенности трудом работника на его производительность, 

на профессиональную успешность положительны [24]; данные параметры даже 

можно считать взаимообусловленными. Удовлетворенные трудом работники 

менее тревожны, в меньшей степени подвержены стрессом (даже если 

стрессовые ситуации случаются, работники более уверенно и эффективно 

справляются с ними). Такие работники имеют позитивное отношение к работе, 

выполняют ее ответственно, с тенденцией к повышению ее качества. А 

неудовлетворенные трудом работники более напряжены, тревожны, быстрее 

утомляются, испытывают затруднения при сосредоточении на выполнении 

профессиональных обязанностей, поскольку испытываемые чувства от 

неудовольствия будут выступать отвлекающим фактором, а также стать 

потенциальным фактором формирования и развития профессионального 

выгорания. Такие работники проецируют свое негативное состояние на 

окружающих, создает риски возникновения конфликтных ситуаций. 

При анализе удовлетворенности трудом как психологического феномена 

следует уделить внимание изучению ее факторов. Большой вклад в их 

выявление и изучение внесли зарубежные психологи. 

В двухфакторной теории Ф. Херцберга факторами удовлетворенности 

трудом выступают содержательные характеристики трудовой деятельности, 

интерес к работе, перспективы карьерного роста, ответственность, успехи и 

достижения личности или группы в труде. Все компоненты рабочей среды 

разделены им на две категории – категорию мотиваторов (к ним относятся 

содержание труда, личные и коллективные достижения, престиж занимаемой 

должности, ответственность, возможность карьерного роста) и категорию 

гигиенических факторов (трудовые условия, взаимоотношения в коллективе, 

оплата труда, те методы, что применяются в организации для контроля над 

работниками), при этом отмечается, что на удовлетворенность трудом 

оказывают воздействие только мотиваторы [46]. 
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Идеи Ф. Херцберга развивались в модели удовлетворенности трудом 

Дж. Хакмана и Р. Олдхама, которые также указывали на значение внутренней 

мотивации, а также выделили такие факторы [30]: 

 наличие личностной значимости выполняемых задач; 

 автономия; 

 присутствие обратной связи; 

 осмысленность работы; 

 ответственность за результат; 

 возможность увидеть результаты своей работы.  

Теория В. Врума содержит в себе положение о не тождественности 

неудовлетворенность трудом к неудовлетворенным потребностям индивида. 

Мотиватор деятельности – это не столько удовлетворение потребности, сколько 

понимание, что выбранная модель поведения приводит к удовлетворению 

потребностей [50]. 

Обращает на себя внимание динамическая концепция удовлетворенности 

трудом, разработанная А. Бюссингом. Удовлетворенность трудом определяется 

сложением и сочетанием таких компонентов, как ожидания, потребности, 

мотивы, а также характеристики рабочей ситуации, которые все же по силе 

влияния на удовлетворенность трудом являются вторичными [30]. 

В представлениях М. Тембисы Цын удовлетворенность трудом 

определяется заинтересованностью работников [30]: 

 физической заинтересованной (содержание и условия труда, заработная 

плата, система бонусов в организации); 

 психологической заинтересованностью (эмоции и ощущения, которые 

вызывает работа, вносимый личностью вклад, психологические параметры 

трудовой среды); 

 политической или социальной заинтересованностью (желание 

сотрудников заниматься общественной деятельностью, участвовать в 

профсоюзах); 



 14 

 заинтересованностью в индивидуальном развитии (на что влияет 

наличие и доступность профессиональных программ, наличие инноваций в 

труде, ориентация на актуальные исследования, передовой профессиональный 

опыт). 

К. Замфир указывает на влияние внутренней мотивации работников на 

удовлетворенность трудом [21]. Схематически процесс такого влияния может 

быть представлен так: мотивация → работа → удовлетворенность. Если 

мотивация является объяснением и обоснованием трудового поведения, то 

удовлетворенность – признанием и согласием с ним [21]. 

Представленные в исследованиях факторы удовлетворенности трудом 

можно систематизировать следующим образом, с выделением таких групп 

факторов [1]: 

1. Факторы, связанные с особенностями работы: 

 содержание и характер труда; 

 интенсивность труда; 

 престижность и социальная значимость труда. 

2. Социальные факторы: 

 взаимоотношения с руководством; 

 взаимоотношения с коллегами и подчиненными; 

 социально-психологический климат в трудовом коллективе; 

 уровень сплоченности трудового коллектива. 

3. Психофизиологические факторы: 

 фактор выбора профессии; 

 условия труда, оснащенность рабочего места; 

 уровень нагрузки (физической, психической, эмоциональной); 

 уровень стресса. 

4. Факторы, связанные с личностными характеристиками работников: 

 психологические качества и компетенции; 

 потребности и ожидания; 
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 цели, ценности, интересы; 

 тип темперамента, характер; 

 индивидуальное отношение к трудовой деятельности. 

5. Организационно-экономические факторы: 

 система мотивации; 

 полномочия и ответственность; 

 возможности профессионального и гармоничного развития; 

 перспективы карьерного роста; 

 корпоративная культура; 

 наличие обратной связи; 

 уровень свободы и самостоятельности при принятии решений; 

 принятие миссии и целей организации. 

Перечисленные группы факторов удовлетворенности различаются по 

степени управляемости. Например, организационно-экономические факторы 

оцениваются как полностью управляемые; факторы, связанные с 

особенностями работы, социальные и психофизиологические факторы – 

частично управляемые; а факторы, связанные с личностными характеристиками 

работников, являются практически не управляемыми [1]. 

Нами отмечено многообразие факторов, влияющих на удовлетворенность 

трудом работников, при этом ее сущностное наполнение всегда субъективно, 

индивидуально: то есть для одного работника будут значимы одни факторы, 

для другого – другие (в зависимости от мотивации, установок на труд, от 

профессиональных ценностей и т.д.). В связи с этим составить какой-либо 

обобщенный психологический портрет удовлетворенного трудом работника не 

представляется возможным. При этом имеет значение именно восприятие труда 

человеком, а не объективные его характеристики. На это указывает, к примеру, 

Л.С. Бляхман, определяя удовлетворенность трудом как «уровень соответствия 

между тем, какие есть требования у работника к условиям труда, и тем, 

насколько реальные условия труда отвечают этим требованиям или расходятся 

с ними» [5]. 
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Исследователями отмечается, что удовлетворенность трудом определяется 

не только и не столько внешними (организационными, материальными), 

сколько психологическими (внутренними). На пересечении социальных 

факторов (отношения с руководством) и организационно-экономических 

факторов (система управления работниками, наличие обратной связи) лежит 

такой малоизученный фактор, как управленческая компетентность 

руководителя. 

 

 

1.2 Управленческие компетенции в профессиональной деятельности 

менеджеров 

 

 

Другой стороной трудового процесса в организации выступает личность 

менеджера, который реализует управленческую деятельность, основанную на 

актуальном уровне развития управленческой компетентности и включенных в 

нее управленческих компетенций. Уделим внимание последнему понятию. 

В основе понятий «управленческая компетентность», «управленческая 

компетенция» лежат понятия «компетентность», «компетенция». Данные 

понятия стало повсеместно употребляться – в образовании, в 

профессиональной сфере – осуществив закономерную замену триады «знания, 

умения, навыки». По мнению Т.В. Боровиковой, «компетентность складывается 

из следующих компонентов: знания, умения (квалификации), ценностное 

отношение к деятельности, личностные качества, такие как профессиональная 

мобильность, аналитические способности, коммуникативность, умение 

работать в команде» [8, с. 5-6]. 

То есть компетентность и включенные в нее компетенции определяют 

более широкий подход к деятельности человека, отличаются от знаний, умений 

и навыков большей приближенности к реальной практике, т.е. человек, освоив 

компетенцию, может и готов применять усвоенные знания, умения и навыки в 
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реальной практике, в условиях многообразия потенциальных ситуаций и 

проблем, для решения которых он выберет наиболее оптимальные решения и 

отвергнет сомнительные, ложные, неэффективные, может реализовывать свои 

личные качества и способности в деятельности. Э.Ф. Зеер описывает 

профессионально компетентного работника как специалиста, «… обладающего 

необходимым для качественного и производительного выполнения труда 

знаниями, умениями, качествами, опытом, индивидуальным стилем 

деятельности» [цит. по 30]. 

Вопрос соотношения понятий «компетенция» и «компетентность» 

является достаточно неоднозначным, а потому дискуссионным. Исследователи 

прилагают усилия, чтобы определить четкую грань между ними: к примеру, 

А.В. Хуторской предлагает под компетенцией понимать«…совокупность 

взаимосвязанных качеств личности (знаний, умений, навыков, способов 

деятельности), задаваемых по отношению к определенному кругу предметов и 

процессов необходимых, чтобы качественно и продуктивно действовать по 

отношению к ним» [47]; а под компетентностью – «…владение, обладание 

человеком соответствующей компетенцией, включающей его личностное 

отношение к ней и предмету деятельности» [47]. 

Наиболее частым разграничением понятий, которого будем 

придерживаться и мы, является такое понимание: компетенции – более узкое, 

частное понятие, а компетентность – более широкое, системное. 

Компетентность рассматривается как единая интегральная характеристика 

личности, а компетенция – более локальная, как конкретизация компетентности 

в определенной области деятельности человека. В свою очередь, совокупность 

компетенций, связанных между собой, пересекающихся в определенном 

предметном поле, образуют компетентность человека в определенной сфере 

деятельности. 

Само слово «компетентность» в чистом виде употребляется редко. Чаще 

всего происходит конкретизация типа компетентности – например, 

«профессиональная компетентность», «управленческая компетентность», 
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«педагогическая компетентность» и пр. Соответственно, употребляются 

понятия ««профессиональные компетенции», «управленческие компетенции», 

«педагогические компетенции». Такое сужение позволяет более предметно 

оценивать их содержание, подвергать диагностике, оцениванию. Так, в 

настоящем исследовании мы обратим внимание на понятие «управленческая 

компетентность». 

Управленческие компетенции, как правило, рассматриваются в структуре 

профессиональных компетенций (чаще всего менеджера, руководителя, но 

иногда и в рамках конкретной профессии – например, педагог, тренер 

спортивной команды, сотрудник отдела внутренних дел, т.д.). Под 

управленческой компетентностью как обобщенным понятием понимается 

«совокупность знаний, умений и навыков управления, которые успешно 

используются в соответствии с изменяющейся внутренней и внешней средой 

организации для постановки и достижения целей» [27, с. 70], «уровень 

владения руководителем научно обоснованными средствами решения 

управленческих задач» [4, с. 279], «готовность руководителя результативно 

осуществлять управленческие функции на основе теоретических знаний и 

практических умений, опыта, индивидуальных личностных качеств, 

мотивированного стремления к достижению цели и решению поставленных 

задач» [31, с. 82], «те знания и навыки, которые позволяют руководителю 

успешно и эффективно управлять системой, процессами и персоналом для 

достижения целей организации» [25, с. 172]. 

То есть управленческая компетентность личности определяется по-

разному: и как реализация соответствующих знаний, умений и навыков в 

конкретной деятельности, и как готовность, и как условия успешной 

реализации управленческих функций. В нашей работе мы берем за основу 

следующие содержательные характеристики: способность и готовность 

руководителя решать типичные и нетипичные задачи, проблемы 

управленческой деятельности, при опоре на имеющиеся у него знания, умения, 

навыки, личностные способности и качества, а конкретизация навыков, умений, 
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способностей в управленческой деятельности называется управленческими 

компетенциями. 

Существуют разные подходы к пониманию управленческих компетенций 

[9]: 

1. Системный подход предполагает понимание управленческих 

компетенций в структуре профессиональной компетентности руководителя 

(менеджера). Такое мнение имеют, к примеру, В.И. Бондарь, И.В. Ильина, 

трактуя управленческую компетентность как «… составную часть сложной 

системы профессиональной компетентности руководителя» [7, с. 13]. 

2. Функциональный подход акцентирует внимание на содержании понятия 

«управление», выделении управленческих функций; подход базируется на 

идеях школы «научного менеджмента» (Ф. Тейлор, Л. Маллинз и др.). 

3. Личностный подход ориентирован на изучение и учет лидерских и иных 

психологических качеств руководителя; подход базируется на идеях школы 

«человеческих отношений» (Э. Мэйо, В.М. Шепель и др.). 

4. Деятельностный подход определяет возможности формирования 

управленческих компетенций исключительно в деятельности, в процессе 

преобразования собственного опыта (В.В. Давыдов, А.Н. Леонтьев, 

В.А. Петровский, Г.П. Щедровицкий). В управленческую компетентность в 

рамках такого подхода включаются необходимые знания (на уровне 

применения), управленческие умения, необходимые для реализации 

профессиональной деятельности, а значит она рассматривается как 

теоретическая и практическая готовность к управленческой деятельности. 

В.И. Бондарь в таком подходе определяет управленческие компетенции как 

«совокупность знаний, умений и готовность выполнять управленческие 

функции» [7]. В рамках деятельностного подхода В.Р. Веснин рассматривает 

управленческую компетентность как «способность работника качественно и 

безошибочно выполнять свои функции в обычных и экстремальных условиях» 

[11], выделяет в ней такие базовые компоненты: 
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 функциональность компетентность – знания в профессиональной 

области, умения и готовность их реализовать на практике; 

 интеллектуальная компетентность – способность к аналитическому 

мышлению в профессиональной деятельности, к реализации комплексного 

подхода к выполнению своих обязанностей; 

 ситуативная компетентность – способность действовать в соответствии с 

актуальной ситуацией (как типичной, так и нетипичной). 

5. Личностно-ориентированный подход делает акцент на личностные 

характеристики руководителя, его способности – цели и действия, лидерство, 

управление человеческими ресурсами, руководство подчиненными, 

сосредоточение внимания на других. В рамках данного подхода изучают 

профессионально важные качества руководителя, к которым, к примеру, могут 

быть отнесены эмоциональная устойчивость, ответственность, доминантность, 

креативность, коммуникабельность, независимость и пр. К примеру, 

И.П. Семыкин под управленческой компетентностью в этой связи понимает 

«совокупность психических и психофизических особенностей человека, 

необходимых для осуществления эффективной профессиональной 

деятельности руководителя» [39]. 

Представления о структуре управленческой компетентности, 

управленческих компетенций разнообразны. Нередко они ориентируются на 

понимание основных управленческих функций, к которым относится 

планирование, организация, мотивация, контроль, коммуникация и принятие 

решения. Е.Ю. Зимина предлагает в управленческих компетенциях (на примере 

педагогической профессии) выделять такие компоненты (аспекты) [23]: 

1. Научно-теоретический компонент: необходимые для реализации 

управленческих функций знания, которыми обладает руководитель. 

2. Социально-психологический компонент: адекватность в восприятии, 

взаимодействии с другим человеком / группой, гибкость стиля управления, 

коммуникативность как способность устанавливать и поддерживать 

необходимые контакты с людьми. 
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3. Операционно-технологический компонент: адекватная ориентация 

руководителя в целеполагании, постановке задач, определению их 

приоритетности и соподчиненности. 

В.Е. Субботин в модель управленческих компетенций менеджеров 

включает такие: 

 «специальные профессиональные компетенции, относящиеся к 

определенной предметной области деятельности руководителя, процессам и 

функциям управления конкретной организацией; 

 бизнес-компетенции, универсальные для любых сфер деятельности, 

включающие основополагающие для руководителя способности к системному 

анализу ситуации, принятию стратегических решений, привлечению внешних и 

внутренних ресурсов компании для решения бизнес-задач и т.д.; 

 компетенции управления знаниями, позволяющие работать с 

информацией, управлять информационными потоками, процессами обучения и 

развития в организации и т.д.; 

 лидерские компетенции, отражающие способность менеджера 

распоряжаться собственной властью, управлять коллективом, поддерживать 

творческую активность подчиненных и формировать в организации чувство 

общности и т.д.; 

 социальные, или межличностные компетенции, отражающие 

готовность строить и поддерживать оптимальные отношения с людьми и 

свидетельствующие о развитых навыках коммуникации, умении предотвращать 

и разрешать конфликты и т.д.; 

 внутриличностные компетенции, проявляющиеся в развитых 

личностных качествах, сформированных самосознании и самоконтроле, 

нацеленности на результат и саморазвитие и т.д.» [42]. 

В своей статье М.А. Муравьева выделяет такие компоненты 

управленческой компетентности и управленческих компетенций, отмечая их 

многоуровневое и при этом целостное строение [28]: 
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1. Когнитивный компонент: уровень умственного, экономического и 

культурного развития, специфика познавательной деятельности руководителя. 

2. Процессуально-деятельностный компонент: практические умения, 

навыки, которые представляют собой основу управленческой деятельности. 

3. Ценностный компонент: личностные, экономически значимые, волевые 

и нравственные качества; общее представление о специфике и особенностях 

современной экономической системы; мотивированность действий и 

поступков, их социальное и экономическое обоснование; экономическое 

поведение руководителя, ценности, убеждения, регулирующие управленческую 

деятельность. 

4. Коммуникативно-информационный компонент: тактика и стратегия 

коммуникативного поведения руководителя, коммуникационные каналы, 

межличностные отношения, специфика общения в процессе управленческой 

деятельности. 

Т.В. Боровикова выделяет такие компоненты управленческой деятельности 

и управленческих компетенций руководителей [8]: 

1. Когнитивный компонент как способность руководителя осуществлять 

своевременно и комплексно изучать профессиональную ситуацию средствами 

сбора информации и ее анализа, что становится основой для определения 

условий достижений и недостатков, причин возникающих противоречий и 

проблем. Также в когнитивный компонент включаются различные сферы 

знаний (как предметные, узкоспециализированные, так и надпредметные, 

междисциплинарные) – в частности, это знания руководителя в области 

экономики, менеджмента, управления персоналом, проектами и пр., а также 

практические умения и навыки этих областях, способы реализации 

профессиональной деятельности, обеспечивающие наибольшую эффективность 

управления. 

2. Мотивационно-ценностный компонент как осознание гуманистических 

ценностей своей работы, необходимость профессионального развития и 

становления, самообразования, стремление осуществлять управленческую 
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деятельность творчески. Сформированность данного компонента определяет 

успешность руководителя в целеполагании (четкие, конкретные, 

последовательные цели), в реализации деятельности, в мотивации 

подчиненных, в содействии их сплоченности. 

3. Преобразующий компонент как способность руководителя генерировать 

новые профессиональные идеи, расширять содержание деятельности, проявлять 

творчество, оперативно реагировать на изменения внешней и внутренней среды 

организации, умение видеть альтернативы при планировании управленческой 

деятельности. Сформированность данного компонента определяет успешность 

руководителя в определении перспективных и ближайших целей деятельности 

организации, выстраивании их иерархии, анализа их реалистичности и 

ресурсной обеспеченности в плане готовности к реализации. 

Несколько иного подхода к выделению компонентов управленческой 

компетентности и управленческих компетенций руководителя придерживается 

Л.И. Берлим, который опирается на основные управленческие функции, а 

потому выделяет [4]: 

1. Диагностический компонент, заключающийся в том, что руководитель 

изучает и анализирует исходное состояние (уровень) развития объекта 

управления (по психологическим, педагогическим, организационным, 

производственным и прочим признакам). 

2. Прогностический компонент, заключающийся в том, что руководитель 

прогнозирует тенденции развития объекта управления, учитывает их в 

руководстве. 

3. Проекционный компонент, заключающийся в том, что руководитель от 

прогнозирования (как более общего процесса) переходит к конкретным 

действиям, мерам, практической деятельности. 

4. Организаторский компонент, заключающийся в том, что руководитель 

определяет обязанности, задачи каждого члена трудового коллектива (опираясь 

на психологические знания о них), доводит до них, обозначает пути 

достижения цели, определяет критерии результативности. 
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5. Коммуникативный компонент, заключающийся в том, что руководитель 

устанавливает положительные взаимоотношения с подчиненными, а также 

влияет на создание благоприятной социально-психологической атмосферы в 

коллективе. 

6. Мотивационный компонент, заключающийся в том, что руководитель 

формирует позитивное отношение подчиненных к поставленным рабочим 

целям, смыслам, способам их достижения, учитывая особенности мотивации 

каждого работника. 

7. Эмоционально-волевой компонент, заключающийся в том, что 

руководитель формирует у подчиненных положительный эмоциональный 

настрой на деятельность, помогает справляться с трудностями в труде, 

содействует решению внутригрупповых конфликтов. 

8. Сравнительно-оценочный компонент, заключающийся в том, что 

руководитель анализирует, сравнивает, оценивает результаты труда своих 

подчиненных в соотношении с поставленной целью, на основании чего делает 

выводы о степени достижения целей, о позитивных моментах и трудностях в 

деятельности, о совершенных ошибках, их причинах. 

Отметим, что управление как ключевая характеристика управленческих 

компетенций справедливо не только в отношении его субъекта (например, 

руководитель отдела управляет подчиненным ему коллективом, т.е. влияет на 

организационное поведение других людей), но и в отношении самого себя 

(руководитель должен уметь управлять и собой – постановкой своих целей, 

организацией своего режима труда, своим рабочим временем, управлять своей 

карьерой и профессиональным развитием, и т.д. Так, в структуре 

управленческих компетенций, представленной в статье Е.Г. Молл, представлен 

компонент «самоменеджмент», в который включены управление временем, 

управление стрессом, управление конфликтами [27]. 

Управленческие компетенции – это базовые профессиональные 

компетенции для менеджера, сущность труда которого заключается в 

управлении персоналом. Руководители решают разнообразные задачи 
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управления персоналом (подбор, адаптация, обучение, развитие и мотивация 

персонала, формирование кадрового резерва, управление корпоративной 

культурой и др. [42]), соответственно, чему проявляются разные 

управленческие компетенции. Менеджеры должны уметь ставить цели (перед 

собой и сотрудниками), определять конкретные шаги по их достижению, 

распределять ответственность, контролировать рабочий процесс, оценивать его 

результативность, а потому в их управленческом труде реализуются 

организационные, прогностические, проекционные управленческие 

компетенции. Менеджеры должны уметь конструктивно взаимодействовать с 

сотрудниками – помогать им адаптироваться к коллективу, мотивировать, 

обучать, анализировать их состояния, потребности, планировать их 

профессиональное развитие, развивать коллектив, воздействовать на 

формирование положительной социально-психологической атмосферы в нем и 

т.д., что определяет значимость мотивационных, коммуникативных 

управленческих компетенций. То есть в управленческом труде менеджера 

проявляются все возможные управленческие компетенции. Отметим также и 

то, что характеристики, уровень развития управленческих компетенций 

менеджеров определяют эффективность их профессиональной деятельности. 

Таким образом, проведенный теоретический анализ по проблеме 

исследования позволил содержательно определить управленческую 

компетентность и включенные в нее компоненты как способность и готовность 

руководителя решать типичные и нетипичные задачи, проблемы 

управленческой деятельности, при опоре на имеющиеся у него знания, умения, 

навыки, личностные способности и качества. Управленческие компетенции – 

многоуровневое, сложно структурированное образование (существуют 

различные представления об его компонентах), которое формируется и 

развивается исключительно в деятельности, в преобразовании собственного 

жизненного и профессионального опыта. Мы полагаем, что уровень развития 

управленческих компетенций менеджеров, их содержание влияет на 

удовлетворенность трудом сотрудников. 
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1.3 Управленческие компетенции менеджеров как фактор 

удовлетворенности сотрудников 

 

 

Управленческие компетенции менеджеров – сложно структурированное 

понятие, включающее в себя знания, умения, навыки решения управленческих 

задач, готовность к их реализации в управленческой практике, помогающие 

профессионально важные качества, ценности и пр. 

То, как руководитель реализует управленческие умения и навыки, как 

использует управленческие методы и приемы, что отражается в стиле 

руководства, в частности, а в целом – в управленческих компетенциях, влияет 

на удовлетворенность трудом подчиненных ему сотрудников. «Оптимальный 

стиль управления, определенный набор личностных и деловых качеств 

руководителя становятся одними из важных критериев успешности выполнения 

задач организации и коллектива» [29, с. 46], а успешность сотрудников, как уже 

отмечалось нами ранее, связана прямым образом с их удовлетворенностью 

трудом. 

В психологической и научной литературе вопросы влияния 

управленческих компетенций менеджеров на удовлетворенность сотрудников 

исследуются в конкретных параметрах. Например, чаще всего встречаются 

исследования, посвященные анализу связи стиля руководства и 

удовлетворенности трудом работников [12-14; 16; 33]. 

Делаются выводы о трудностях однозначного определения связей. Так, в 

большинстве материалов указывается, что удовлетворенность трудом 

работников выше при коллегиальном (демократическом) стиле руководства – 

таковы, к примеру, результаты исследования, проведенного В.В. Вощило [13]: 

1. В коллективах, в которых руководитель придерживается 

преимущественно коллегиального стиля руководства, удовлетворенность 

трудом сотрудником выше. Труд в таком коллективе характеризуется 

дружелюбностью во взаимоотношениях сотрудников и руководства, 
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благоприятным социально-психологическим климатом. Отношения с 

руководством (которое обладает авторитетом для подчиненных) 

характеризуются совместным принятием решением, равномерным 

распределением ответственности и полномочий, что позитивно оценивается 

сотрудниками; общение с руководителем – наличие обратной связи, 

возможность высказаться (мнение, предложение), получить информацию и 

поделиться ей. Руководитель стимулирует сотрудников, создает возможность 

для их проявления и, соответственно, получения удовольствия от труда. 

2. В коллективах с попустительским стилем руководства показатели 

удовлетворенности трудом находятся на среднем уровне. Сотрудники 

предоставлены сами себе, обладают полной свободой действий в принятии 

решений. Указания от руководителя либо полностью отсутствуют, либо 

присутствуют в незначительной степени, что определяет практически полную 

самостоятельность сотрудников в решении возникающих проблем при 

обеспечении соответствующими инструментами и ресурсами руководителем. 

В.В. Вощило, впрочем, определяет условия, в которых такой стиль 

руководства будет эффективен, позитивен для удовлетворенности трудом 

работников: это творческие сферы профессий, или же высокоорганизованные 

сотрудники, профессионалы, четко знающие собственные профессиональные 

обязанности и способные их выполнять самостоятельно.  

3. В коллективах с директивным стилем руководства показатели 

удовлетворенности трудом наиболее низкие. Руководитель с директивным 

(авторитарным) стилем управления – добиться беспрекословного подчинения, а 

потому используют такие методы воздействия, как приказы и распоряжения, не 

расположены к диалогу с сотрудниками. Такие руководители внимательно 

контролируют работу подчиненных и сурово отчитывают их за ошибки, 

дополняя это скрытой, а иногда и явной угрозой. Безусловно, в такой 

напряженной атмосфере удовлетворенность сотрудников, которые находятся 

под внимательным, контролирующим взором, будет невысокой. 
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Безусловно, проявление управленческих компетенций не ограничивается 

проявлением стиля руководства. Это и качества личности руководителя, 

проявление его лидерства, авторитета, влияния, и конкретные управленческие 

умения, применяемые методы, технологии управленческой деятельности. 

Однако целенаправленных исследований такой связи нами практически не 

обнаружено. Впрочем эта связь кажется нам логичной и закономерной – 

большинство выделенных нами факторов удовлетворенности трудом 

сотрудников так или иначе претерпевают влияние управленческих 

компетенций менеджеров: 

 содержание и характер труда (на формирование данного фактора 

удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение определять цель, задачи 

труда, определять содержание каждой рабочей обязанности и пр.); 

 интенсивность труда, уровень нагрузки (на формирование данного 

фактора удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение грамотно распределить 

объем работы на исполнителей, создать благоприятные условия для их труда); 

 престижность и социальная значимость труда (на формирование 

данного фактора удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой 

параметр управленческих компетенций менеджеров, как умение сформировать 

ценностное отношение сотрудников к труду, способствовать понимание его 

значения); 

 взаимоотношения с руководством (на формирование данного фактора 

удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение выстраивать общение с 

подчиненными, налаживать обратную связь, умение хвалить и высказывать 

конструктивную критику действий, и пр.); 

 взаимоотношения с коллегами и подчиненными (на формирование 

данного фактора удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой 

параметр управленческих компетенций менеджеров, как умение создавать 
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рабочие команды в трудовом коллективе, управлять их развитием, 

взаимоотношениями сотрудников внутри них, внутри рабочего коллектива в 

целом); 

 социально-психологический климат в трудовом коллективе, уровень 

сплоченности трудового коллектива (на формирование данного фактора 

удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение создавать 

благоприятный социально-психологический климат в коллективе, заводить 

традиции, умение управлять рабочим коллективом, делать его более 

сплоченным, дружным, надежным и пр.); 

 уровень стресса (на формирование данного фактора 

удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение обучать сотрудников 

преодолевать профессиональные стрессы, связанное с личной 

стрессоустойчивостью руководителя); 

 психологические качества и компетенции сотрудников (на 

формирование данного фактора удовлетворенности трудом сотрудников может 

влиять такой параметр управленческих компетенций менеджеров, как умение 

планировать профессиональное и личностное развитие сотрудников, управлять 

им в рамках трудового процесса); 

 цели, ценности, интересы, индивидуальное отношение к трудовой 

деятельности (на формирование данного фактора удовлетворенности трудом 

сотрудников может влиять такой параметр управленческих компетенций 

менеджеров, как умение диагностировать цели, ценности, интересы 

сотрудников, влиять на постановку ими целей труда, соотносимых с целями 

организации, на формирование положительного отношения к труду); 

  система мотивации (на формирование данного фактора 

удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение формировать позитивное 



 30 

отношение сотрудников к поставленным рабочим целям, смыслам, способам их 

достижения, учитывая особенности мотивации каждого работника); 

 возможности профессионального и гармоничного развития, 

перспективы карьерного роста (на формирование данного фактора 

удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение планировать 

профессиональное развитие сотрудников, управлять данным процессом); 

 корпоративная культура (на формирование данного фактора 

удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение формировать 

корпоративную культуру в подчиненном им отделе, организации, формировать 

позитивное отношение, принятие ее сотрудниками); 

 наличие обратной связи (на формирование данного фактора 

удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение выстраивать обратную 

связь с сотрудниками); 

 уровень свободы и самостоятельности при принятии решений (на 

формирование данного фактора удовлетворенности трудом сотрудников может 

влиять такой параметр управленческих компетенций менеджеров, как умение 

обеспечивать оптимальный уровень свободы и самостоятельности при 

принятии решений сотрудниками); 

 принятие миссии и целей организации (на формирование данного 

фактора удовлетворенности трудом сотрудников может влиять такой параметр 

управленческих компетенций менеджеров, как умение формировать позитивное 

отношение, принятие сотрудниками) миссии и целей организации. 

Можно предполагать, что на удовлетворенность трудом сотрудников 

оказывает влияние развитые, сформированные управленческие компетенции 

руководителя, который реализует гибкий, ориентированный на сотрудничество 

с подчиненными стиль руководства, имеющий развитые управленческие 

компетенции – способности к руководству людьми, их обучению, к 
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организации их деятельности, планировании их личностного и 

профессионального развития, – как индивидуальной, так и групповой, 

умеющий решать проблемы и помогающий в этом своим подчиненным, 

налаживающий стабильную обратную связь. 

Неразработанность темы связи управленческих компетенций менеджера и 

удовлетворенности трудом сотрудников определяет интерес к ее 

практическому исследованию. Диагностическая оценка сформированности 

управленческих компетенций менеджеров может осуществляться посредством 

применения опросника ограничений управленческого потенциала М. Вудкока, 

Д. Френсиса. 

В качестве управленческих компетенций авторы методики называют 

следующие: способность управлять собой; четкие ценности; четкие личные 

цели; продолжающееся саморазвитие; хорошие навыки решения проблемы; 

творческий подход; умение влиять на окружающих; понимание особенностей 

управленческого труда; способность руководить; умение обучать; умение 

наладить групповую работу. 

Можно высказать предположение о том, что такие управленческие 

компетенции, как умение организовать себя, свою работу, а также работу 

подчиненных, группы, умение осуществлять руководство их трудом, умение 

решать проблемы, повышают удовлетворенность трудом сотрудников. 



II ЭМПИРИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ СВЯЗИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 

КОМПЕТЕНЦИЙ МЕНЕДЖЕРОВ И УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ ТРУДОМ 

СОТРУДНИКОВ 

 

 

2.1 Организация исследования и описание методик  

 

 

Теоретическое обоснование проблемы позволило предположить, что 

уровень развития управленческих компетенций менеджера обусловливает 

удовлетворенность трудом его подчиненных. Учитывая сложную структуру 

категории «управленческая компетентность», она была конкретизировано при 

опоре на типы управленческих компетенций: как умение организовать себя, 

свою работу, а также работу подчиненных, группы, умение осуществлять 

руководство их трудом, умение решать проблемы. 

Задачи эмпирического исследования: 

1. Изучить сформированность управленческих компетенций у менеджеров. 

2. Изучить параметры удовлетворенности трудом их подчиненных. 

3. Сравнить полученные результаты, соотнести уровень развития 

управленческих компетенций менеджеров с параметрами удовлетворенности 

трудом сотрудников. 

Научно-практической базой исследования выступило ООО «ПК 

ХИМПРОМ». В исследовании приняли участие 2 руководителя – руководитель 

отдела продаж и руководитель отдела снабжения, а также подчиненные им 

сотрудники в количестве 10 человек в каждом отделе. Общая численность 

участников исследования – 22 человека. 

Для оценки сформированности управленческой компетентности 

менеджеров, отдельных ее параметров – управленческих компетенций, был 

использован опросник ограничений управленческого потенциала М. Вудкока, 

Д. Френсиса. 
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Данный опросник включает в себя 110 утверждений, которые оцениваются 

менеджеров с позиции согласия или несогласия. Данные обрабатываются по 

ключу; определяется суммарный балл по каждой из 11 шкал (от 0 до 10 

баллов): 

1. Неумение управлять собой: неспособность в полной мере 

использовать свое время, энергию, умения; неспособность справляться со 

стрессами современной жизни управленца. 

2. Размытость личных ценностей: отсутствие ясного понимания своих 

личных ценностей; наличие ценностей, не соответствующих условиям 

современной деловой и частной жизни. 

3. Смутные личные цели: отсутствие ясности в вопросе о целях своей 

личной или деловой жизни; наличие целей, не совместимых с условиями 

современной работы и жизни. 

4. Остановленное саморазвитие: отсутствие настроенности и 

восприимчивости к новым ситуациям и возможностям. 

5. Недостаточность навыка решать проблемы: отсутствие стратегии, 

необходимой в принятии решений, а также способности решать современные 

проблемы. 

6. Недостаток творческого подхода: отсутствие способности 

генерировать достаточно новых идей; неумение использовать новые идеи. 

7. Неумение влиять на людей: недостаточная способность обеспечивать 

участие и помощь со стороны окружающих или влиять на их решения. 

8. Недостаточное понимание особенностей управленческого труда: 

недостаток понимания мотивации работников; устаревшие негуманные или 

неуместные представления о роли руководителей. 

9. Слабые навыки руководства: отсутствие практических способностей 

добиваться результата от работы подчиненных. 

10. Неумение обучать: отсутствие способности обучать или же помогать 

другим развивать и расширять свои возможности. 
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11. Низкая способность формировать коллектив: неспособность 

содействовать развитию и повышению эффективности рабочих групп или 

коллективов. 

Отсутствие ограничений управленческого потенциала соответствует 

развитой управленческой компетенции (т.е. важно учитывать полярность) – их 

соответствие представлено в таблице 2.1. 

 

 

Таблица 2.1 

Ограничение управленческого потенциала и развитые управленческие 

компетенции 

Управленческая компетенция Ограничение управленческого потенциала 

Способность управлять собой  Неумение управлять собой 

Четкие ценности  Размытость личных ценностей 

Четкие личные цели Смутные личные цели 

Продолжающееся саморазвитие Остановленное саморазвитие 

Хорошие навыки решения проблемы Недостаточность навыков решать проблемы 

Творческий подход Недостаток творческого подходов 

Умение влиять на окружающих Неумение влиять на людей 

Понимание особенностей 

управленческого труда 

Недостаточное понимание особенностей 

управленческого труда 

Способность руководить Недостаток способности руководить 

Умение обучать Неумение обучать 

Умение наладить групповую работу Низкая способность формировать коллектив 

 

 

В бланке методики отражается схема подсчета итоговых баллов – помимо 

выраженности каждой управленческой компетенции авторами методики 

предлагается определить ранг каждой из них, выделить наиболее сильные и 

наиболее слабые. 



 35 

Для оценки удовлетворенности трудом подчиненных, отдельных еѐ 

параметров была использована методика «Интегральная удовлетворенность 

трудом» А.В. Батаршева. 

Данная методика делает акцент на интегральности понятия 

«удовлетворенность трудом», а потому предоставляет возможности для оценки 

не только общей удовлетворенности, но и ее компонентов через такие шкалы 

как:  

 интерес к работе,  

 удовлетворенность достижениями в работе,  

 удовлетворенность взаимоотношениями с сотрудниками,  

 удовлетворенность взаимоотношениями с руководством,  

 уровень притязаний в профессиональной деятельности,  

 предпочтение выполняемой работы высокому заработку,  

 удовлетворенность условиями труда,  

 профессиональная ответственность,  

 общая удовлетворенность трудом.  

В опроснике представлено 18 утверждений, каждое из которых, сотрудник 

должен оценить по степени согласия с ним («да», «отчасти», «нет»).  

Дополняющей методикой для оценки удовлетворенности трудом 

подчиненных выступила методика диагностики привлекательности труда 

В.М. Снеткова. В методике представлено 2 части – в первой части сотрудники 

оценивают реальное состояние психологических и организационных условий 

труда, а во второй – используя тот же опросник, желаемое состояние. 

Привлекательность труда подсчитывается при определении разницы между 

средними арифметическими значениями шкал между 1 и 2 частями. Важно 

обратить внимание на величину разницы и знак: так, отрицательные значения 

оцениваются как неудовлетворенность тем или иным аспектом работы; 

положительные – как удовлетворенность, привлекательность данного аспекта 

для человека. 
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В данной методики удовлетворенность трудом оценивается через 

удовлетворенность потребностей сотрудников в труде – это такие потребности: 

 потребность в творческой и интересной работе; 

 потребность в благоприятных условиях труда; 

 потребность в теплых и доверительных отношениях в коллективе;  

 потребность в признании, в личном авторитете;  

 потребность в собственном развитии; 

 потребность в личном материальном и социальном обеспечении; 

 потребность в принципиальных и требовательных взаимоотношениях в 

коллективе; 

 потребность в индивидуальном развитии всех членов коллектива;  

 потребность в активной жизненной позиции всех членов коллектива;  

 потребность в хорошей организации труда;  

 потребность в производственных успехах всего коллектива;  

 утилитарная потребность; 

 потребность в общественном признании личного вклада и важности 

работы коллектива в целом; 

 потребность в общении как по «вертикали», так и по «горизонтали». 

Планируемое исследование было последовательно реализовано. Его 

результаты отражены в следующем параграфе. 

 

 

2.2 Анализ результатов исследования  

 

 

На первом этапе диагностической работы была произведена оценка 

управленческих компетенций и управленческих ограничений у руководителей. 

Результаты диагностики отражены в Приложении 1 (руководитель отдела 

снабжения) и Приложении 3 (руководитель отдела продаж). 
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Портрет управленческой компетентности руководителя отдела снабжения 

таков: его сильными сторонами являются способность руководить, 

саморазвиваться в рамках своей профессиональной деятельности и ради ее 

совершенствования, умение решать проблемы, а также умение наладить 

групповую работу. Это означает, что руководитель умеет руководить 

коллективом – четко определять профессиональные задачи, распределять 

ответственность, передавать полномочия при необходимости, а также 

выстраивать индивидуальные контакты с подчиненными, что отражается на 

эффективности труда, ориентированности подчиненных на цели организации, а 

также достаточно хорошем социально-психологическом климате в трудовом 

коллективе. Руководитель стремится быть эффективным, а потому стремится к 

саморазвитию – проявляет интерес к новым для себя управленческим 

технологиям, новому опыту, проявляет интерес к обратной связи от 

подчиненных касательно своей профессиональной деятельности. Проблемы, 

возникающие в профессиональной деятельности, не фрустрируют руководителя 

(а потому – не ставятся источником стресса) – он умеет эффективно решать их, 

реализует в этом направлении системный подход, четко планирует и реализует 

действия, в том числе и организуя деятельность подчиненных. Руководитель 

умеет наладить групповую работу своих подчиненных – четко определяет цели 

работы группы, положительно влияет на атмосферу в группе, способствует 

развитию практики сотрудничества внутри неѐ; эффективность работы группы 

оценивается руководителем как показатель своей эффективности, поэтому 

работе с коллективом, с организацией еѐ деятельности уделяет значимое 

внимание. 

Однако есть и управленческие компетенции, которые развиты 

сравнительно хуже:  

1. Руководитель отдела снабжения недостаточно хорошо понимает свои 

личные ценности и цели или считает, что цели и ценности в его труде не 

соответствуют реальным условиям, условиям работы с конкретным 

коллективом, в конкретной организации.  
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2. Недостаточна и реализация творческого подхода в управленческом 

труде – руководитель перенимает и реализует эффективные управленческие 

приемы, методы, технологии, но не создает свои. 

Портрет управленческой компетентности руководителя отдела продаж 

таков: наиболее умения, связанные с реализацией творческого подхода, четкие 

ценности, умение влиять на окружающих, понимание особенностей 

управленческого труда. Руководитель изучает новые идеи, проводит 

эксперименты по их внедрению в рабочий процесс, любит инновации, 

перемены; может быть очень упорен в этом. Руководитель принципиален в 

труде, имеет достаточно четкие ориентиры, убеждения и ценности в 

управлении коллективом и старается не отступать от них. Руководитель умеет 

производить хорошее впечатление, оказывать влияние на своих подчиненных, 

их мнение, мотивацию в труде. Руководитель считает себя компетентным в 

управленческих вопросах, при этом выстраивает обратную связь, чтобы 

оценивать эффективность своей управленческой деятельности. 

Управленческие ограничения руководителя отдела продаж выявлены 

такие:  

1. Неумение управлять собой.  

2. Неумение обучать. 

3. Низкая способность формировать коллектив.  

То есть наибольшие трудности в управленческом труде руководитель 

испытывает в сфере взаимодействия с коллективом – он не умеет обучать своих 

подчиненных, помогать им развиваться – как индивидуально, так и в 

коллективе, не может организовать эффективную работу группы. Также ему 

трудно организовывать себя – планировать свою работу, определять время 

выполнения для каждого действия, рационально тратить энергию. Такой 

руководитель не всегда способен оперативно и адекватно реагировать на 

стрессы в профессиональной жизни. 
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Графически сравнение выраженности управленческих компетенций и 

управленческих ограничений у руководителей отдела снабжения и отдела 

продаж отражено на рисунке 2.1. 

 

Рис. 2.1 Сравнение выраженности управленческих компетенций руководителей 

Примечание: А – Способность управлять собой, B – Четкие ценности, С – 

Четкие личные цели, D – Продолжающееся саморазвитие, E – Хорошие навыки 

решения проблемы, F – Творческий подход, G – Умение влиять на 

окружающих, H – Понимание особенностей управленческого труда, I – 

Способность руководить, J - Умение обучать, K – Умение наладить групповую 

работу 

 

 

Диагностика показала, что перечни наиболее развитых управленческих 

компетенций и управленческих ограничений у руководителей различаются. На 

рисунке 2.1 наглядно видны наибольшие разрывы в таких управленческих 

компетенциях: 

 А – Способность управлять собой (преобладает у руководителя отдела 

снабжения); 
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 D – Продолжающееся саморазвитие (преобладает у руководителя 

отдела снабжения);  

 E – Хорошие навыки решения проблемы (преобладает у руководителя 

отдела снабжения); 

 I – Способность руководить (преобладает у руководителя отдела 

снабжения);  

 J – Умение обучать (преобладает у руководителя отдела снабжения); 

 K – Умение наладить групповую работу (преобладает у руководителя 

отдела продаж).  

Таким образом, управленческие компетенции у руководителя отдела 

снабжения сформированы на более высоком уровне, чем у руководителя отдела 

продаж (в 8 компетенциях из 11), – он лучше управляет собой и легче решает 

проблемы, возникающие в труде, лучше справляется с задачами организации 

групповой работы подчиненных, их обучения и т.д. У руководителя отдела 

продаж, в свою очередь, сравнительно лучше развито умение реализовывать 

творческий подход. 

На втором этапе диагностической работы была произведена 

психологическая оценка удовлетворенности трудом подчиненных отдела 

снабжения и отдела продаж. 

Сводные результаты диагностики представлены в таблицах Приложений 2 

и 4. 

Результаты диагностики удовлетворенности трудом и еѐ частных 

показателей по методике «Интегральная удовлетворенность трудом» 

А.В. Батаршева представлены наглядно на рисунках 2.2, 2.3. 
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Рис. 2.2 Результаты диагностики удовлетворенности трудом и ее показателей у 

сотрудников отдела снабжения (методика А.В. Батаршева) 

Примечание: 1 – Интерес к работе, 2 – Удовлетворенность достижениями в 

работе, 3 – Удовлетворенность взаимоотношениями с сотрудниками, 4 – 

Удовлетворенность взаимоотношениями с руководством, 5 – Уровень 

притязаний в профессиональной деятельности, 6 – Предпочтение выполняемой 

работы высокому заработку, 7 – Удовлетворенность условиями труда, 8 – 

Профессиональная ответственность, 9 – Общий уровень удовлетворенности 

трудом 

 

 

Наиболее высокие параметры удовлетворенности трудом у сотрудников 

отдела снабжения были выявлены по таким шкалам: «интерес к работе», 

«удовлетворенность достижения к работе», «удовлетворенность 

взаимоотношениями с руководством», «общий уровень удовлетворенности 

трудом». 
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В целом диагностическое исследование удовлетворенности трудом и ее 

показателей у сотрудников отдела снабжения по методике А.В. Батаршева) 

показало такие результаты: 

1. 60 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

сформированности интереса к работе – то есть им интересно то, чем они 

занимаются, интересно узнавать новое в этой области, а труд в целом приносит 

удовольствие. 40 % сотрудников имеют средний уровень выраженности 

удовлетворенности трудом по данной шкале, а низкий уровень в данной 

выборке не представлен. 

2. 70 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

удовлетворенности достижениями в работе – такие сотрудники считают себя 

успешными в труде, видят в нем рост своих профессиональных компетенций, 

что для них является важным (а потому – параметром удовлетворенности 

трудом). 30 % сотрудников имеют средний уровень выраженности 

удовлетворенности трудом по данной шкале, а низкий уровень в данной 

выборке не представлен. 

3. 20 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

удовлетворенности взаимоотношениями в коллективе – такие сотрудники 

выстраивают положительные, неконфликтные, построенные на уважении 

отношения с коллегами, что приносит им удовлетворение данным параметром. 

60 % сотрудников имеют средний уровень выраженности удовлетворенности 

трудом по данной шкале, а низкий уровень в данной выборке имеют остальные 

20 % сотрудников. 

4. 70 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

удовлетворенности взаимоотношениями с руководством – такие сотрудники 

довольны тем, что руководитель оценивает их вклад в общее дело, хвалит, 

поощряет, слышит об их потребностях и пожеланиях. 30 % сотрудников имеют 

средний уровень выраженности удовлетворенности трудом по данной шкале, а 

низкий уровень в данной выборке не представлен. 
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5. 30 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

притязаний в профессиональной деятельности – такие сотрудники ценят свои 

профессиональные компетенции, оценивают свою должность как возможность 

их реализовать. 40 % сотрудников имеют средний уровень выраженности 

удовлетворенности трудом по данной шкале, а низкий уровень в данной 

выборке имеют остальные 30 % сотрудников. 

6. 30 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

предпочтения выполняемой работы высокому заработку – такие сотрудники на 

первое место ставят удовлетворение от работы, чем высокий заработок, и не 

согласились бы поменять его на место с более высокой оплатой труда. 40 % 

сотрудников имеют средний уровень выраженности удовлетворенности трудом 

по данной шкале, а низкий уровень в данной выборке имеют остальные 30 % 

сотрудников (соответственно, для них высокий заработок более значим, что 

удовлетворение от труда на данном рабочем месте, и при возможности они бы 

сменили его на более высокооплачиваемое). 

7. 40 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

удовлетворенности условиями труда – такие сотрудники оценивают условия 

труда как благоприятные. 30 % сотрудников имеют средний уровень 

выраженности удовлетворенности трудом по данной шкале, а низкий уровень в 

данной выборке имеют остальные 30 % сотрудников. 

8. 40 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

профессиональной ответственности – такие сотрудники чувствуют потребность 

выполнять работу на высоком уровне, нести ответственность за ее результат.50 

% сотрудников имеют средний уровень выраженности удовлетворенности 

трудом по данной шкале, а низкий уровень в данной выборке имеют остальные 

10 % сотрудников. 

9. В целом по методике 70 % сотрудников отдела снабжения имеют 

высокий уровень общей удовлетворенности трудом, 20 % сотрудников – 

средний уровень, 10 % сотрудников – низкий. 
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Рис. 2.3 Результаты диагностики удовлетворенности трудом и ее показателей у 

сотрудников отдела продаж (методика А.В. Батаршева) 

Примечание: 1 – Интерес к работе, 2 – Удовлетворенность достижениями в 

работе, 3 – Удовлетворенность взаимоотношениями с сотрудниками, 4 – 

Удовлетворенность взаимоотношениями с руководством, 5 – Уровень 

притязаний в профессиональной деятельности, 6 – Предпочтение выполняемой 

работы высокому заработку, 7 – Удовлетворенность условиями труда, 8 – 

Профессиональная ответственность, 9 – Общий уровень удовлетворенности 

трудом 

 

 

Наиболее высокие параметры удовлетворенности трудом у сотрудников 

отдела снабжения были выявлены по таким шкалам: «интерес к работе», 

«уровень притязаний в профессиональной деятельности».  

В целом диагностическое исследование удовлетворенности трудом и ее 

показателей у сотрудников отдела продаж по методике А.В. Батаршева) 

показало такие результаты: 

1. 40 % сотрудников отдела продаж имеют высокий уровень 

сформированности интереса к работе – то есть им интересно то, чем они 
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занимаются, интересно узнавать новое в этой области, а труд в целом приносит 

удовольствие. 30 % сотрудников имеют средний уровень выраженности 

удовлетворенности трудом по данной шкале, а низкий уровень в данной 

выборке имеют остальные 30 % сотрудников. 

2. 30 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

удовлетворенности достижениями в работе – такие сотрудники считают себя 

успешными в труде, видят в нем рост своих профессиональных компетенций, 

что для них является важным (а потому – параметром удовлетворенности 

трудом). 40 % сотрудников имеют средний уровень выраженности 

удовлетворенности трудом по данной шкале, а низкий уровень в данной 

выборке имеют остальные 30 % сотрудников. 

3. 30 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

удовлетворенности взаимоотношениями в коллективе – такие сотрудники 

выстраивают положительные, неконфликтные, построенные на уважении 

отношения с коллегами, что приносит им удовлетворение. Остальные 70 % 

сотрудников имеют низкий уровень выраженности удовлетворенности трудом 

по данной шкале, а средний уровень в данной выборке не представлен. 

4. 10 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

удовлетворенности взаимоотношениями с руководством – такие сотрудники 

довольны тем, что руководитель оценивает их вклад в общее дело, хвалит, 

поощряет, слышит об их потребностях и пожеланиях. 20 % сотрудников имеют 

средний уровень выраженности удовлетворенности трудом по данной шкале, а 

низкий уровень в данной выборке представлен у 70 % сотрудников. 

5. 80 % сотрудников отдела снабжения имеют средний уровень притязаний 

в профессиональной деятельности – такие сотрудники в целом позитивно 

оценивают свои профессиональные компетенции, однако возможность их 

реализовать оценивают как недостаточную. 20 % сотрудников имеют низкий 

уровень выраженности удовлетворенности трудом по данной шкале, а высокий 

уровень в данной выборке не представлен. 
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6. 10 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

предпочтения выполняемой работы высокому заработку – такие сотрудники на 

первое место ставят удовлетворение от работы, чем высокий заработок, и не 

согласились бы поменять его на место с более высокой оплатой труда. 70 % 

сотрудников имеют средний уровень выраженности удовлетворенности трудом 

по данной шкале, а низкий уровень в данной выборке имеют остальные 20 % 

сотрудников (соответственно, для них высокий заработок более значим, что 

удовлетворение от труда на данном рабочем месте, и при возможности они бы 

сменили его на более высокооплачиваемое). 

7. 20 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

удовлетворенности условиями труда – такие сотрудники оценивают условия 

труда как благоприятные. 30 % сотрудников имеют средний уровень 

выраженности удовлетворенности трудом по данной шкале, а низкий уровень в 

данной выборке имеют остальные 50 % сотрудников. 

8. 10 % сотрудников отдела снабжения имеют высокий уровень 

профессиональной ответственности – такие сотрудники чувствуют потребность 

выполнять работу на высоком уровне, нести ответственность за ее результат. 50 

% сотрудников имеют средний уровень выраженности удовлетворенности 

трудом по данной шкале, а низкий уровень в данной выборке имеют остальные 

40 % сотрудников. 

9. В целом по методике 10 % сотрудников отдела снабжения имеют 

высокий уровень общей удовлетворенности трудом, 70 % сотрудников – 

средний уровень, 20 % сотрудников – низкий. 

Вывод: анализ результатов диагностики показывает, что в коллективе 

отдела снабжения удовлетворенность трудом по большинству параметров выше 

– особенно в удовлетворенности достижениями в работе, в удовлетворенности 

отношениями с руководством, в уровне притязаний в профессиональной 

деятельности, а также в общей удовлетворенности трудом. 

Также была оценена привлекательность труда сотрудников отделов 

снабжения и продаж. Сводные результаты диагностики представлены в 
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Приложениях 2 и 4. В методике не предполагается выделение уровней 

привлекательности труда по степени реализованности потребностей в труде, но 

можно определить, какая потребность удовлетворена в труде, а какая – нет.  

Обобщенные результаты по коллективам представлены на рисунке 2.4. 

 

 

 

Рис. 2.4 Результаты оценки привлекательности труда у сотрудников отдела 

снабжения и отдела продаж (по методике В.М. Снеткова) 

Примечание: 1 – Потребность в творческой и интересной работе; 2 – 

Потребность в благоприятных условиях труда; 3 – Потребность в теплых и 

доверительных отношениях в коллективе; 4 – Потребность в признании, в 

личном авторитете; 5 – Потребность в собственном развитии; 6 – Потребность в 

личном материальном и социальном обеспечении; 7 – Потребность в 

принципиальных и требовательных взаимоотношениях в коллективе; 8 – 
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Потребность в индивидуальном развитии всех членов коллектива; 9 – 

Потребность в активной жизненной позиции всех членов коллектива; 10 – 

Потребность в хорошей организации труда; 11 – Потребность в 

производственных успехах всего коллектива; 12 – Утилитарная потребность; 13 

– Потребность в общественном признании личного вклада и важности работы 

коллектива в целом; 14 – Потребность в общении как по «вертикали», так и по 

«горизонтали» 

 

 

Сравнительный анализ данных показывает наибольшие различия в 

привлекательности труда отдела снабжения и отдела продаж по таким 

параметрам привлекательности труда – потребностям: 

1. У сотрудников отдела снабжения являются преимущественно 

удовлетворенными потребность в благоприятных условиях труда, потребность 

в принципиальных и требовательных взаимоотношениях в коллективе, 

потребность в индивидуальном развитии всех членов коллектива, потребность 

в активной жизненной позиции всех членов коллектива, потребность в хорошей 

организации труда, потребность в производственных успехах всего коллектива, 

утилитарная потребность, потребность в общественном признании личного 

вклада и важности работы коллектива в целом, потребность в общении как по 

«вертикали», так и по «горизонтали» (процент удовлетворенности – 80 и выше). 

2. У сотрудников отдела продаж являются преимущественно 

удовлетворенными потребность в творческой и интересной работе, потребность 

в теплых и доверительных отношениях в коллективе, потребность в признании, 

в личном авторитете (процент удовлетворенности – 70 и выше). 

3. В целом у сотрудников отдела снабжения потребности, связанные с 

трудом, удовлетворены чаще, чем у сотрудников отдела продаж. 

4. Выявлены такие различия в удовлетворенности таких потребностей в 

коллективах отдела снабжения и отдела продаж 



 49 

 потребность в творческой и интересной работе (удовлетворенность 

потребности выше в коллективе отдела продаж); 

 потребность в принципиальных и требовательных 

взаимоотношениях в коллективе (удовлетворенность потребности выше в 

коллективе отдела снабжения); 

 потребность в индивидуальном развитии всех членов коллектива 

(удовлетворенность потребности выше в коллективе отдела снабжения); 

 потребность в хорошей организации труда (удовлетворенность 

потребности выше в коллективе отдела снабжения); 

 потребность в производственных успехах всего коллектива 

(удовлетворенность потребности выше в коллективе отдела снабжения); 

 потребность в общении как по «вертикали», так и по «горизонтали» 

(удовлетворенность потребности выше в коллективе отдела снабжения). 

Анализ результатов диагностики показывает, что в коллективе отдела 

снабжения привлекательность труда по большинству параметров выше.  

Резюмируем промежуточные результаты диагностического исследования: 

1. Управленческая компетентность у руководителя отдела снабжения 

развита лучше, чем у руководителя отдела продаж. В частности, умения 

руководителя отдела снабжения управлять собой, организовывать себя и свою 

профессиональную деятельность развиты на более высоком уровне, он в 

большей степени ориентирован на профессиональное саморазвитие, лучше 

умеет решать проблемы в труде, лучше руководит коллективом, лучше обучает 

и лучше организует работу группы. У руководителя отдела продаж несколько 

лучше развито умение реализовывать творческий подход. 

2. В коллективе отдела снабжения удовлетворенность трудом по 

большинству параметров выше, чем в коллективе отдела продаж: 

удовлетворенность достижениями в работе, удовлетворенность отношениями с 

руководством, в уровне притязаний в профессиональной деятельности, а также 

в общей удовлетворенности трудом. 
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3. В коллективе отдела снабжения привлекательность труда по 

большинству параметров выше, чем в коллективе отдела продаж. Так, в 

коллективе отдела снабжения сотрудники воспринимают взаимоотношения в 

коллективе как принципиальные и требовательные, выше оценивают 

возможности индивидуального развития всех членов коллектива, выше 

оценивают уровень организации труда, в большей степени удовлетворены 

производственными успехами всего коллектива, а также больше довольны 

общением как по «вертикали», так и по «горизонтали». В коллективе отдела 

продаж в сравнительно большей степени удовлетворена потребность в 

творческой и интересной работе. 

Сделанные выводы были проверены статистическим методом. Было 

осуществлено статистическое сравнение результатов диагностики параметров 

удовлетворенности трудом и его привлекательности в коллективах отдела 

снабжения и отдела продаж с использованием критерия Мана-Уитни. Данный 

критерий предназначен для оценки различий между двумя выборками по 

уровню какого-либо признака, количественно измеренного [40]. 

Для каждой методики, оценивающей удовлетворенность трудом и его 

привлекательность для сотрудников, были сформулированы статистические 

гипотезы: 

1. Методика «Интегральная удовлетворенность трудом» А.В. Батаршева. 

Н0– уровень удовлетворенности трудом по каждой шкале в коллективе 

отдела продаж отличается от уровня удовлетворенности трудом по каждой 

шкале в коллективе снабжения; 

Н1– уровень удовлетворенности трудом по каждой шкале в коллективе 

отдела продаж не отличается от уровня удовлетворенности трудом по каждой 

шкале в коллективе снабжения. 

2. Методика диагностики привлекательности труда В.М. Снеткова: 

Н0– уровень удовлетворенности профессиональной потребности по каждой 

шкале в коллективе отдела продаж отличается от уровня удовлетворенности 

профессиональной потребности по каждой шкале в коллективе снабжения; 
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Н1– уровень удовлетворенности профессиональной потребности по каждой 

шкале в коллективе отдела продаж не отличается от уровня удовлетворенности 

профессиональной потребности по каждой шкале в коллективе снабжения. 

Расчет проведен автоматически с помощью онлайн-калькулятора 

(https://www.psychol-ok.ru/statistics/mann-whitney/). 

Результаты статистического анализа представлены в таблицах 2.2, 2.3. 

 

 

Таблица 2.2 

Статистический анализ различий в удовлетворенности трудом сотрудников 

отдела снабжения и отдела продаж  

 1* 2 3 4 5 6 7 8 ОУТ 

Uэмп = 28 24,5 28 12,5 43 49,5 37 27,5 18 

Наличие 

различий 

- +  

на 

уровне 

0,05 

- +  

на 

уровне 

0,01 

- - - - +  

на уровне 

0,01 

В каком 

коллективе 

выражен 

больше 

- 1 - 1 - - - - 1 

Примечание: 1 – Интерес к работе, 2 – Удовлетворенность достижениями в 

работе, 3 – Удовлетворенность взаимоотношениями с сотрудниками, 4 – 

Удовлетворенность взаимоотношениями с руководством, 5 – Уровень 

притязаний в профессиональной деятельности, 6 – Предпочтение выполняемой 

работы высокому заработку, 7 – Удовлетворенность условиями труда, 8 – 

Профессиональная ответственность  
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Таблица 2.3 

Статистический анализ различий в привлекательности труда для сотрудников 

отдела снабжения и отдела продаж 

 1* 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

Uэмп = 13 34,5 44,5 44 45,5 41,5 13 38,5 31,5 3 5 38 37,5 5,5 

Наличие 

различий 

+ - - - - - +  - - + + - - + 

В каком 

коллективе 

выражен 

больше 

2 - - - - - 1 - - 1 1 - - 1 

Примечание: 1 – Потребность в творческой и интересной работе; 2 – 

Потребность в благоприятных условиях труда; 3 – Потребность в теплых и 

доверительных отношениях в коллективе; 4 – Потребность в признании, в 

личном авторитете; 5 – Потребность в собственном развитии; 6 – Потребность в 

личном материальном и социальном обеспечении; 7 – Потребность в 

принципиальных и требовательных взаимоотношениях в коллективе; 8 – 

Потребность в индивидуальном развитии всех членов коллектива; 9 – 

Потребность в активной жизненной позиции всех членов коллектива; 10 – 

Потребность в хорошей организации труда; 11 – Потребность в 

производственных успехах всего коллектива; 12 – Утилитарная потребность; 13 

– Потребность в общественном признании личного вклада и важности работы 

коллектива в целом; 14 – Потребность в общении как по «вертикали», так и по 

«горизонтали» 

 

 

Таким образом, выявлены статистически значимые различия между 

такими параметрами удовлетворенности трудом как: 

1. Сотрудники отдела снабжения в большей степени удовлетворены 

достижениями в работе, чем сотрудники отдела продаж. 

2. Сотрудники отдела снабжения в большей степени удовлетворены 

взаимоотношениями с руководством, чем сотрудники отдела продаж. 
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3. Сотрудники отдела снабжения в большей степени удовлетворены 

трудом в целом, чем сотрудники отдела продаж. 

Также выявлены статистически значимые различия привлекательности 

труда: 

1. У сотрудников отдела продаж потребность в творческой и интересной 

работе удовлетворена в большей степени, чем у сотрудников отдела снабжения. 

2. У сотрудников отдела снабжения потребность в принципиальных и 

требовательных взаимоотношениях в коллективе удовлетворена в большей 

степени, чем у сотрудников отдела продаж. 

3. У сотрудников отдела снабжения потребность в хорошей организации 

труда удовлетворена в большей степени, чем у сотрудников отдела продаж. 

4. У сотрудников отдела снабжения потребность в производственных 

успехах коллектива удовлетворена в большей степени, чем у сотрудников 

отдела продаж. 

5. Потребность в общении как по «вертикали», так и по «горизонтали»: у 

сотрудников отдела снабжения удовлетворена в большей степени, чем у 

сотрудников отдела продаж. 

Резюмируя, можно сделать два ключевых вывода:  

1. У сотрудников отдела снабжения, подчиненных руководителю с более 

высоким уровнем развития таких управленческих компетенций, как 

способность управлять собой, способность к саморазвитию, способность к 

решению проблемы, способность руководить, умение обучать, умение наладить 

групповую работу, выше удовлетворенность достижениями в работе, 

взаимоотношениями с руководством, общий уровень удовлетворенности 

трудом в целом, лучше удовлетворены потребности в принципиальных и 

требовательных отношениях в коллективе, в хорошей организации труда, в 

производственных успехах коллектива, в общении по «вертикали» и 

«горизонтали». 

2. У сотрудников отдела продаж, подчиненных руководителю с более 

высоким уровнем развития такой управленческой компетенции, как 
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способность реализовать творческий подход в управлении, в большей степени 

удовлетворена потребность в творческой и интересной работе. 

Гипотеза исследования может считаться частично доказанной. 

 

 

2.3 Рекомендации по развития управленческих компетенций менеджеров 

 

 

Результаты исследования определили значимость проблемы развития 

управленческих компетенций менеджеров. Их сформированность будет 

позитивно влиять на удовлетворенность трудом сотрудников, что создает 

условия для повышения эффективности труда. В связи с этим нами 

разработаны рекомендации по развитию управленческой компетентности 

менеджеров: 

1. Рекомендуется стремиться к профессиональному развитию – 

воспринимать его как ценность, как инструмент повышения 

профессионального мастерства, определять его четкие цели и конкретные шаги 

по их достижения через осуществление планирования. Профессиональное 

развитие – это не прекращающий процесс; достижение определенных целей и 

задач открывает для человека постановку новых, стремление к ним. 

2. Целесообразно включить в план своего профессионального развития 

целенаправленные мероприятия, ориентированные на развитие управленческих 

компетенций: тренинги, коучинг-сессии, бизнес-консультации, практики 

наставничества, стажировки и пр. 

3. Рекомендуется также заниматься самопознанием (а значит – узнавать 

свои профессиональные качества, анализируйте их эффективность 

(положительно или отрицательно они влияют на результаты труда), при 

необходимости – развивайте или преодолевайте), рефлексией, оцениванием 

эффективности реализованного управленческого труда, проводите «работу над 

ошибками», расширяя свой профессиональный кругозор и опыт.  



 55 

4. Не пренебрегайте обратной связью от подчиненных, в которой есть 

диагностический потенциал: сотрудники имеют возможность дать оценку «со 

стороны», с позиции управляемого объекта.  

5. В целом рекомендуется уделять внимание построению качественной, 

эффективной обратной связи между руководителем и его подчиненными при 

четком разграничении полномочий и обязанностей каждой из сторон – 

стремитесь проверять уровень понимания задач сотрудниками, их 

мотивированность на труд, оценивать их интересы и склонности, которые 

можно и нужно учитывать в определении конкретных рабочих задач, будьте 

внимательны к инициативам, просьбам, замечаниям подчиненных, учитывайте 

их в планировании деятельности, при возможности – хвалите, поощряйте 

подчиненных, а в ситуации критики – будьте справедливыми, а свои замечания 

сделайте обоснованными, конструктивными, относящимися к поступкам, а не к 

личности. Развитие любых компетенций, в том числе и управленческих, 

происходит в деятельности, в практике общения, обмена опытом и мнениями, 

которые следует делать максимально продуктивными. 

6. Рекомендуется быть открытым новому опыту – изучать современные 

исследования, современные практики по проблемам управления коллективом, 

самоменеджмента (научная и научно-популярная литература, 

профессиональный видео-контент, профессиональные курсы на интернет-

площадках и пр.), общаться в профессиональном сообществе, на 

профессиональных форумах, обмениваться опытом, идеями, посещать 

конференции, бизнес-встречи. 

7. Воспринимайте возникшую проблему в профессиональной 

деятельности как вызов, как возможность проявиться как творческий 

руководитель, не бойтесь нетривиальных решений. 

8. Не бойтесь спросить совета, мнения, имейте возможность обратиться 

за ними к человеку с хорошо развитыми управленческими компетенциями.  
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9. Рассмотрите возможность поиска наставника. Наставником может 

стать коуч или бизнес-тренер, если вы знаете такого в своей среде, и он 

пользуется доверием у признанных специалистов отрасли. 

10. Осуществляйте мониторинг и саморефлексию развития своих 

управленческих компетенций, отмечая «профициты» и «дефициты», уделяя 

последним особое внимание. 

 



ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

 

Проблема удовлетворенности трудом – одна из наиболее интересных, 

значимых с точки зрения исследования и практики. Удовлетворенность трудом 

в психологии трактуется как психическое состояние личности, вызванное 

соотношением между уровнем ее притязаний и реальными возможностями их 

осуществления (А.Л. Свенцицкий). С одной стороны, удовлетворенность 

трудом сотрудников влияет на их работоспособность и эффективность в труде, 

на их психоэмоциональное состояние и климат в коллективе в целом, 

выступает профилактическим образованием для профессионального выгорания, 

кризиса, для ухода с работы. С другой стороны, удовлетворенность трудом – 

многофакторный психологический феномен, при этом поле для исследований в 

этом плане очень широко – выделяют большое количество факторов, 

определяющих удовлетворенность трудом, однако некоторые из них слабо 

теоретически обоснованы и эмпирически не проверены. Таковым, на наш 

взгляд, являются управленческие компетенции менеджера, руководителя 

(отсутствуют целенаправленные исследования, посвященные анализу влияния 

управленческих компетенций руководителя на удовлетворенность трудом 

сотрудников). 

Понятие «управленческая компетентность» включает способность и 

готовность руководителя решать типичные и нетипичные задачи, проблемы 

управленческой деятельности, при опоре на имеющиеся у него знания, умения, 

навыки, личностные способности и качества, а конкретизация навыков, умений, 

способностей в управленческой деятельности называется управленческими 

компетенциями. Управленческие компетенции формируются и развиваются 

исключительно в деятельности, в преобразовании собственного жизненного и 

профессионального опыта.  

Мы предположили, что уровень развития управленческих компетенций 

менеджеров, их содержание влияет на удовлетворенность трудом сотрудников. 



 57 

По результатам исследования были выявлены статистически значимые 

различия между такими параметрами удовлетворенности трудом у 

сотрудников, как удовлетворенность достижениями в работе, 

удовлетворенность взаимоотношениями с руководством, общий уровень 

удовлетворенности трудом, а также статистически значимые различия между 

такими параметрами привлекательности труда, как потребность в творческой и 

интересной работе, потребность в принципиальных и требовательных 

взаимоотношениях в коллективе, потребность в хорошей организации труда, 

потребность в производственных успехах всего коллектива, потребность в 

общении как по «вертикали», так и по «горизонтали». 

Проведенное исследование позволило сделать такие итоговые выводы:  

1. У сотрудников, подчиненных руководителю с более высоким уровнем 

развития таких управленческих компетенций, как способность управлять собой, 

способность к саморазвитию, способность к решению проблемы, способность 

руководить, умение обучать, умение наладить групповую работу, выше 

удовлетворенность достижениями в работе, взаимоотношениями с 

руководством, общий уровень удовлетворенности трудом в целом, лучше 

удовлетворены потребности в принципиальных и требовательных отношениях 

в коллективе, в хорошей организации труда, в производственных успехах 

коллектива, в общении по «вертикали» и «горизонтали». 

2. У сотрудников, подчиненных руководителю с более высоким уровнем 

развития такой управленческой компетенции, как способность реализовать 

творческий подход в управлении, в большей степени удовлетворена 

потребность в творческой и интересной работе. 

Результаты исследования стали основанием для разработки рекомендаций 

по развитию управленческих компетенций менеджеров. 
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Приложение 1 

 

Результаты диагностики управленческих компетенций руководителя отдела 

снабжения 

 

Ваш 

результат 
Сильные стороны  Ранг  

Обратный 

ранг  
Ограничения 

А=6 
Способность управлять 

собой  
3 4 Неумение управлять собой 

B=4 Четкие ценности  5 2 
Размытость личных 

ценностей 

С=3 Четкие личные цели 6 1 Смутные личные цели 

D=7 
Продолжающееся 

саморазвитие 
2 5 

Остановленное 

саморазвитие 

E=7 
Хорошие навыки решения 

проблемы 
2 5 

Недостаточность навыков 

решать проблемы 

F=5 Творческий подход 4 3 
Недостаток творческого 

подхода 

G=6 
Умение влиять на 

окружающих 
3 4 Неумение влиять на людей 

H=6 
Понимание особенностей 

управленческого труда 
3 4 

Недостаточное понимание 

особенностей 

управленческого труда 

I=8 Способность руководить 1 6 
Недостаток способности 

руководить 

J=6 Умение обучать 3 4 Неумение обучать 

K=7 
Умение наладить 

групповую работу 
2 5 

Низкая способность 

формировать коллектив 

 

Мои сильные стороны (ранги 1, 2) 

1. Способность руководить 

2. Продолжающееся саморазвитие 

3. Умение решать проблемы 

4. Умение наладить групповую работу 

Мои ограничения (обратные ранги 1, 2, 3) 

1. Смутные личные цели 

2. Размытость личных ценностей 

3. Недостаток творческого подхода 
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Приложение 2 

 

Результаты диагностики удовлетворенности трудом сотрудников отдела 

снабжения 

 

Табл. 1 п. 2 

Результаты диагностики интегральной удовлетворенности трудом (по методике 

А.В. Батаршева), в сырых баллах 

№  

п/п 

1* 2 3 4 5 6 7 8 ОУТ 

1 3 3 2 4 2 2 2 2 16 

2 3 2 3 3 1 2 1 1 12 

3 4 3 4 4 3 1 3 1 19 

4 5 4 4 5 4 1 1 2 22 

5 3 2 3 4 2 2 2 2 16 

6 5 4 2 5 1 3 4 1 21 

7 3 4 3 6 1 3 2 1 19 

8 4 3 3 3 2 2 1 0 14 

9 4 2 3 3 2 1 3 1 15 

10 5 3 3 4 3 2 4 2 22 

 

Табл. 2 п. 2 

Результаты диагностики интегральной удовлетворенности трудом (по методике 

А.В. Батаршева), в процентах 

№  

п/п 

1* 2 3 4 5 6 7 8 ОУТ 

1 50% 75% 33% 66% 50% 50% 50% 100% 57% 

2 50% 50% 50% 50% 25% 25% 25% 50% 43% 

3 66% 75% 66% 66% 75% 50% 75% 50% 68% 

4 83% 100% 66% 87% 100% 25% 25% 100% 79% 

5 50% 50% 50% 66% 50% 50% 50% 100% 57% 

6 83% 100% 33% 87% 25% 75% 100% 50% 75% 

7 50% 100% 50% 100% 25% 75% 50% 50% 68% 

8 66% 75% 50% 50% 50% 50% 25% 0 50% 

9 66% 50% 50% 50% 50% 25% 75% 50% 54% 

10 83% 75% 50% 66% 75% 75% 100 100% 79% 

Примечание:  

В таблицах 1, 2 приложения 2: 1 – Интерес к работе, 2 – Удовлетворенность достижениями в 

работе, 3 – Удовлетворенность взаимоотношениями с сотрудниками, 4 – Удовлетворенность 

взаимоотношениями с руководством, 5 – Уровень притязаний в профессиональной 

деятельности, 6 – Предпочтение выполняемой работы высокому заработку, 7 – 

Удовлетворенность условиями труда, 8 – Профессиональная ответственность 
  



 67 

Продолжение Приложения 2 

 

Табл. 2 п. 2 

Показатели привлекательности труда в коллективе отдела снабжения 

 
№  

п/п 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

1 2,5 1,5 -2,0 0,5 -1,5 1,5 1,0 3,0 0,5 2,5 1,5 2,5 -2,0 1,5 

2 -1,5 1,5 -1,0 -1,0 1,0 -2,5 2,0 2,5 1,5 3,0 2,5 -1,5 -1,0 -0,5 

3 0,5 2,0 2,5 0,5 -2,5 -1,0 0,5 0,5 1,5 1,5 1,5 2,0 2,0 3,0 

4 1,5 1,0 1,5 1,5 2,0 1,5 1,5 1,0 2,0 4,0 2,0 0 3,0 0,5 

5 -2,0 1,0 3,0 2,0 -1,0 2,0 3,0 0,5 -0,5 2,5 3,0 0,5 1,5 1,5 

6 0,5 2,0 1,5 4,0 0,5 -4,5 3,5 1,0 -1,0 1,5 1,5 0 1,0 1,5 

7 -0,5 2,5 0,5 3,0 2,5 -2,0 1,0 1,5 2,5 3,0 2,0 1,5 2,0 2,0 

8 -1,5 -0,5 -0,5 1,5 3,0 1,5 2,5 -2,0 2,0 3,5 0,5 -1,0 0,5 2,5 

9 -2,0 -1,0 1,5 -1,5 -1,5 2,0 -0,5 3,0 3,0 1,5 1,5 3,0 1,5 1,0 

10 -3,0 1,5 -0,5 -2,0 0,5 -2,0 1,0 1,5 1,0 2,5 2,0 2,0 2,0 1,5 

Примечание: 1 – Потребность в творческой и интересной работе; 2 – Потребность в 

благоприятных условиях труда; 3 – Потребность в теплых и доверительных отношениях в 

коллективе; 4 – Потребность в признании, в личном авторитете; 5 – Потребность в 

собственном развитии; 6 – Потребность в личном материальном и социальном обеспечении; 

7 – Потребность в принципиальных и требовательных взаимоотношениях в коллективе; 8 – 

Потребность в индивидуальном развитии всех членов коллектива; 9 – Потребность в 

активной жизненной позиции всех членов коллектива; 10 – Потребность в хорошей 

организации труда; 11 – Потребность в производственных успехах всего коллектива; 12 – 

Утилитарная потребность; 13 – Потребность в общественном признании личного вклада и 

важности работы коллектива в целом; 14 – Потребность в общении как по «вертикали», так и 

по «горизонтали». 

 



 68 

Приложение 3 

 

Результаты диагностики управленческих компетенций руководителя отдела 

продаж 

 

Ваш 

результат  
Сильные стороны  Ранг  

Обратный 

ранг  
Ограничения 

А=3 
Способность управлять 

собой  
  4   1 Неумение управлять собой 

B=5 Четкие ценности    2   3 
Размытость личных 

ценностей 

С=4 Четкие личные цели   3  2 Смутные личные цели 

D= 4 
Продолжающееся 

саморазвитие 
  3  2 

Остановленное 

саморазвитие 

E=4 
Хорошие навыки 

решения проблемы 
  3  2 

Недостаточность навыков 

решать проблемы 

F=7 Творческий подход   1  4 
Недостаток творческого 

подходов 

G=5 
Умение влиять на 

окружающих 
  2  3 Неумение влиять на людей 

H=5 
Понимание особенностей 

управленческого труда 
  2  3 

Недостаточное понимание 

особенностей 

управленческого труда 

I=4 Способность руководить   3  2 
Недостаток способности 

руководить 

J=3 Умение обучать  4  1 Неумение обучать 

K=3 
Умение наладить 

групповую работу 
  4  1 

Низкая способность 

формировать коллектив 

 

Мои сильные стороны (ранги 1, 2) 

1. Творческий подход 

2. Четкие ценности 

3. Умение влиять на окружающих 

4. Понимание особенностей 

управленческого труда 

Мои ограничения (обратный ранг 1) 

1. Неумение управлять собой 

2. Неумение обучать 

3. Низкая способность формировать коллектив 
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Приложение 4 

Результаты диагностики удовлетворенности трудом сотрудников отдела 

продаж 

 

Табл. 1 п. 4 

Результаты диагностики интегральной удовлетворенности трудом (по методике 

А.В. Батаршева), в сырых баллах 

№  

п/п 

1* 2 3 4 5 6 7 8 ОУТ 

1 4 1 4 2 2 2 1 0 14 

2 2 1 2 1 2 2 2 2 14 

3 3 2 0 3 1 2 1 1 13 

4 1 2 0 1 2 1 1 1 7 

5 3 2 0 2 2 1 3 1 14 

6 4 3 1 1 2 2 2 0 15 

7 2 4 4 6 2 3 4 1 18 

8 3 2 0 3 1 2 1 1 13 

9 4 3 1 1 2 2 2 0 15 

10 4 1 4 2 2 2 1 0 14 

 

Табл. 2 п. 4 

Результаты диагностики интегральной удовлетворенности трудом (по методике 

А.В. Батаршева), в процентах 

№  

п/п 

1* 2 3 4 5 6 7 8 ОУТ 

1 66% 25% 66% 33% 50% 50% 25% 0 50% 

2 33% 25% 33% 17% 50% 50% 50% 100% 50% 

3 50% 50% 0 50% 25% 50% 25% 50% 46% 

4 17% 50% 0 17% 50% 25% 25% 50% 25% 

5 50% 50% 0 33% 50% 25% 75% 50% 32% 

6 66% 75% 17% 17% 50% 50% 50% 0 54% 

7 33% 100% 66% 100% 50% 75% 100% 50% 64% 

8 50% 50% 0 50% 25% 50% 25% 50% 46% 

9 66% 75% 17% 17% 50% 50% 50% 0 54% 

10 66% 25% 66% 33% 50% 50% 25% 0 50% 

Примечание:  

В таблицах 1, 2 приложения 2: 1 – Интерес к работе, 2 – Удовлетворенность достижениями в 

работе, 3 – Удовлетворенность взаимоотношениями с сотрудниками, 4 – Удовлетворенность 

взаимоотношениями с руководством, 5 – Уровень притязаний в профессиональной 

деятельности, 6 – Предпочтение выполняемой работы высокому заработку, 7 – 

Удовлетворенность условиями труда, 8 – Профессиональная ответственность 
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Продолжение Приложения 4 

 

Табл. 3 п. 4 

Показатели привлекательности труда в коллективе отдела продаж 

№ 

исп. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

1 3,0 -1,0 3,0 1,5 1,5 -0,5 -0,5 -1,5 -2,0 -1,5 1,0 1,5 2,0 1,0 

2 1,5 0,5 2,0 -2,0 0,5 1,5 -1,5 -0,5 -1,5 -2,0 -0,5 2,0 1,5 -2,0 

3 2,0 -2,0 1,5 -3,0 1,5 0,5 -2,0 2,0 2,0 1,0 -2,0 0,5 -2,0 -3,0 

4 4,0 0,5 0 1,5 -0,5 1,0 1,5 2,5 1,5 -2,5 -2,5 -1,5 -1,5 -1,5 

5 2,0 1,5 -0,5 2,0 -1,5 -2,0 0,5 1,5 0,5 -3,0 -3,0 3,0 2,0 0,5 

6 2,5 2,0 -1,5 0,5 2,0 3,0 -3,0 1,5 -0,5 -1,5 0,5 1,5 1,5 -1,5 

7 0,5 -0,5 -2,0 1,5 3,5 2,5 -2,5 -0,5 1,0 2,0 1,5 -2,5 1,5 0,5 

8 3,5 -2,0 2,5 -2,0 1,5 1,5 -0,5 3,0 -1,5 1,0 -2,5 -3,0 -2,0 -2,0 

9 -0,5 1,5 1,5 2,0 -2,0 -2,0 0,5 -2,5 1,5 -3,5 -1,5 1,5 -0,5 -4,5 

10 1,5 2,5 2,0 1,5 -0,5 -1,0 1,0 -3,0 2,0 -1,5 0,5 -2,0 1,0 -2,5 

Примечание: 

В таблице 3 приложения 4: 1 – Потребность в творческой и интересной работе; 2 – 

Потребность в благоприятных условиях труда; 3 – Потребность в теплых и доверительных 

отношениях в коллективе; 4 – Потребность в признании, в личном авторитете; 5 – 

Потребность в собственном развитии; 6 – Потребность в личном материальном и социальном 

обеспечении; 7 – Потребность в принципиальных и требовательных взаимоотношениях в 

коллективе; 8 – Потребность в индивидуальном развитии всех членов коллектива; 9 – 

Потребность в активной жизненной позиции всех членов коллектива; 10 – Потребность в 

хорошей организации труда; 11 – Потребность в производственных успехах всего 

коллектива; 12 – Утилитарная потребность; 13 – Потребность в общественном признании 

личного вклада и важности работы коллектива в целом; 14 – Потребность в общении как по 

«вертикали», так и по «горизонтали». 

 

 


















