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Целью работы было изучение предпочтений и оценок субъектами совместной деятельности компетенций менедже-
ров. Установлено, что среди общего набора компетенций, представленных в литературных источниках, явно выделяется 
небольшое «ядро» базовых, ключевых качеств и несколько «поясов» (оболочек, уровней), более или менее значимых 
для эффективной деятельности субъекта в разных сферах. Нет обширного универсального набора (паттерна) управлен-
ческих компетенций. Можно говорить о наличии группы типовых компетенций, отражающих общую структуру управ-
ленческих компетенций, значимых для менеджеров в разных сферах деятельности и на разных управленческих уровнях.

К л ю ч е в ы е  с л о в а :  компетенции; эффективная деятельность; менеджеры; руководители низового и среднего 
звена; коммерческие компании.

The aim of the work was to study the preferences and assessments of subjects of joint activities of the competencies of managers. 
There is no extensive universal set (pattern) of managerial competencies. We can talk about the presence of a group of typical 
competencies that reflect the overall structure of management competencies that are important for managers in different fields 
of activity and at different management levels.
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Введение. Вопросы оценки качеств сотруд-
ника стали обсуждаться и изучаться с начала 
1920-х годов О. Липманом, С. Г. Геллерштейном, 
И. Н. Шпильрейном и др. В России качества работ-
ника, влияющие на эффективность его трудовой 
(профессиональной) деятельности, назывались 
«профессионально важными качествами» [1–7]. 
С начала 1980-х годов Д. МакКлеланд, критиче-
ски рассматривая сложившуюся практику оценки 
качеств работников (служащих, обучающихся), 
предложил новые подходы к оценке таких качеств, 
их содержанию, формированию выборок обсле-
дуемых и пр., называя эти подлежащие оценки 
качества «компетенциями» [8]. В отечественной 
психологии в 1990-х годах, вследствие естествен-
ной необходимости использования зарубежного  
опыта, сформировалась тенденция к использо-
ванию отечественными специалистами понятия 
«компетенции», в то время как понятие «профес- 

сионально важные качества» стало игнориро-
ваться, уходить из активного тезауруса практиче-
ских психологов [6].

В 2000-х годах стали проводиться исследования 
«компетенций» у работников российских компа-
ний (организаций, предприятий) [9–14]. Результаты 
этих исследований достаточно заметно отличались 
от базовых перечней компетенций, предложенных 
Д. МакКлеландом и другими зарубежными специа-
листами [8; 15–17; 18].

Объект, предмет, методы исследования. Объ-
ект исследования: профессиональная деятельность 
менеджеров. Предмет исследования: предпочтения 
и особенности оценки субъектами совместной дея-
тельности актуально востребованных компетенций 
менеджеров современной российской коммерче-
ской организации. Цель: изучение факторов пред-
почтения и оценок субъектами совместной дея-
тельности компетенций менеджеров.
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Гипотезы: 1. Различаются актуально востре-
бованные (и/или предпочитаемые) компетенции 
менеджеров зарубежных (северо-американских) 
и российских коммерческих компаний; 2. В струк-
туре актуально востребованных (и/или предпо-
читаемых) компетенций менеджеров выделя-
ются компетенции, более или менее сопряженные 
с успешностью их профессиональной деятельно-
сти. Методы: 1) анализ научной и методической 
литературы; 2) опрос экспертов.

Первые разработчики моделей компетен-
ций – Д. К. МакКлелланд, Р. Бояцис, Р. Пейджа, 
Л. М. Спенсер и С. Спенсер [8; 15; 17–18] – пред-
лагали набор из 21 управленческой компетенции 
(последняя включала в себя 9 подкомпетенций). 
Таким образом, общая модель компетенций управ-
ленца была представлена 29 качествами. Пред-
полагая, что профили должности (должностные 
функции) руководителей, занимающих разные 
должностные позиции, не требуют наличия всех 
29 компетенций, заявленных зарубежными колле-
гами; важным остается определение компетенций, 
актуальных именно для российских компаний. 
На основе экспертного выбора из базовой модели 
компетенций 132 экспертам (сотрудникам трех 
российских компаний) было предложено выде-
лить (выбрать, назвать) те компетенции, которые, 
по их мнению, действительно актуальны. Ключе-
вой вопрос анкеты, предложенной экспертам, фор-
мулировался так: «Выберите из 29 компетенций 
те, которые наиболее полно отражают деятель-
ность эффективного руководителя».

База исследований: В период 2007–2011 го- 
дов в крупных компаниях г. Екатеринбурга 
(ОАО «Свердловская пригородная компания»; 
ООО «Градиент»; Группа страховых компаний) 
проводилась работа по изучению содержания акту-
альных компетенций и по разработке модели ком-
петенций для руководителей среднего звена. Было 
обследовано более 132 сотрудников различных 
организаций, занимающих должности от руково-
дителей групп до коммерческих директоров, име-
ющих высшее образование и опыт управленческой 
работы не менее года.

Результаты исследования. Результаты экспер-
тизы показали, что из исходного базового перечня 
из 29 компетенций сотрудники трех российских 
компаний наиболее часто (более чем в 50 % слу-
чаев) выделяли лишь шестнадцать компетенций 
(табл.). Остальные пять качеств назывались экс-
пертами реже. Ожидаемо, что результаты эксперт-

ных выборов представителями разных компаний  
будут несколько разниться. Если ряд компетенций 
(«ориентация на достижения», «развитие других», 
«гибкость», «управление командой», «самокон-
троль», «объединение людей» (понимание компа-
нии), «стратегическое влияние» и «уверенность 
в себе») выбрали представители всех трех компа-
ний, то в отношении других проявилась специфика 
деятельности. Компетенции «контроль», «анали-
тическое мышление» и «инициатива» чаще счи-
тали важными ОАО «Свердловская пригородная 
компания» и ООО «Градиент». Экспертная группа 
сотрудников страховых компаний выбирала другие 
компетенции: «ориентацию на партнерские отно-
шения», «межличностное понимание» и «постро-
ение отношений». Компетенции «ориентация 
на миссию», «поиск информации» и «командное 
лидерство» выделили представители двух компа-
ний, кроме ОАО «Свердловская пригородная ком-
пания», а компетенции «критическое мышление» 
и «менеджерская экспертиза» сочли значимыми 
только сотрудники компании ООО «Градиент». 
При этом компетенция «директивность» была 
представлена наименьшим выбором среди предста-
вителей всех трех компаний (табл.).

Девять компетенций, раскрывающих содер-
жание 21-й «Дополнительной компетенции» 
(1. Профессиональные предпочтения. 2. Точная 
самооценка. 3. Аффилиация. 4. Навыки письма. 
5. Видение. 6. Эффективная вертикальная комму-
никация. 7. Конкретный стиль обучения и общения. 
8. Не боится отказа (нефрустрированный). 9. Пун-
ктуальность.) оказались наименее актуальными, 
по мнению экспертов. Частота их упоминания 
отечественными менеджерами-экспертами колеба-
лась от 0 до 8,8 % от числа опрошенных, средняя 
частота упоминания каждой из девяти дополни-
тельных подкомпетенций составила 3,9 %.

Обсуждение результатов исследования. 
Выявленные различия в выборах (предпочтениях) 
экспертами – представителями разных компаний 
– компетенций можно объяснить факторами суб-
культуры, направленностью и спецификой деятель-
ности компаний, требованиями конкретного рабо-
чего места и др. Вместе с тем выборы экспертами 
каждой из 16 актуальных компетенций, более или 
менее важных для эффективной работы менеджера 
во всех трех компаниях, всегда умеренно отклоня-
лись от «общего выбора» (среднестатистического). 
(Позже эти результаты подтвердились в повтор-
ном исследовании на контрольной выборке [19]). 
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Небольшое отклонение по частоте выделения экс-
пертами от «общего выбора» имело место только 
по группе страховых компаний в выборах следу-
ющих компетенций: «самоконтроль», «стратеги-
ческое влияние», «межличностное понимание», 
«контроль», «аналитическое мышление» и «иници-
атива» (табл.).

Представляется важным то, что из исходного 
перечня, согласно мнению экспертов, в российских 
компаниях наиболее актуальными можно считать 
лишь пять – это  Ориентация на достижения, Раз-
витие других, Управление командой, Гибкость, 
Самоконтроль. Таким образом, среди общего 
набора компетенций, представленных в литера-
турных источниках, явно выделяется небольшое 
«ядро» базовых качеств и несколько «поясов» 
(оболочек, уровней), более или менее универсаль-
ных компетенций, значимых для эффективной 
деятельности субъекта в разных сферах. Другими 
словами, нет обширного универсального набора 
(паттерна) управленческих компетенций. Можно 
говорить лишь о наличии группы типовых компе-

тенций (вероятно, отражающих некоторую общую 
структуру управленческих компетенций), зна-
чимых для менеджеров (руководителей низового 
и среднего звена управления коммерческих ком-
паний) и существовании нескольких дополняющих 
блоков (подструктур) актуализируемых субъектом 
при исполнении разных управленческих функций.

Выводы:
1. Эксперты – сотрудники российских компа-

ний (занимающие должностные позиции от руко-
водителей групп до коммерческих директоров.) 
из исходных перечней компетенций, выделенных 
зарубежными специалистами, выделяют как акту-
альные для российских менеджеров лишь часть 
из базовых перечней компетенций.

2. Чаще других выделялись следующие компе-
тенции менеджера: Ориентация на достижения, 
Развитие других, Управление командой, Гибкость, 
Самоконтроль, Объединение людей, Контроль, 
Ориентация на миссию, Аналитическое мышле-
ние, Стратегическое влияние, Уверенность в себе, 
Поиск информации, Критическое мышление, 

Таблица
Результаты экспертного выбора модели компетенций среди сотрудников разных компаний

№ Компетенции
Общий выбор Компании

СПК Градиент СК
n = 132 n = 34 n = 75 n = 23

абс. % абс. % абс. % абс. %
1 Ориентация на достижения 118 89,4 29 85,3 69 92,0 20 87,0
2 Развитие других 108 81,8 23 67,6 65 86,7 20 87,0
3 Гибкость 104 78,8 24 70,6 60 80,0 20 87,0
4 Управление командой 103 78,0 26 76,5 59 78,7 18 78,3
5 Самоконтроль 103 78,0 27 79,4 54 72,0 22 95,7
6 Объединение людей (Понимание компании) 91 68,9 25 73,5 51 68,0 15 65,2
7 Контроль 90 68,2 26 76,5 53 70,7 11 47,8
8 Ориентация на миссию 84 63,6 17 50,0 52 69,3 15 65,2
9 Аналитическое мышление 83 62,9 26 76,5 48 64,0 9 39,1
10 Стратегическое влияние 81 61,4 21 61,8 44 58,7 16 69,6
11 Уверенность в себе 77 58,3 21 61,8 41 54,7 15 65,2
12 Поиск информации 74 56,1 18 52,9 43 57,3 13 56,5
13 Критическое мышление 73 55,3 19 55,9 43 57,3 11 47,8
14 Менеджерская экспертиза 73 55,3 18 52,9 44 58,7 11 47,8
15 Командное лидерство 72 54,5 19 55,9 40 53,3 13 56,5
16 Инициатива 71 53,8 21 61,8 44 58,7 6 26,1
17 Ориентация на партнерские отношения 60 45,5 16 47,1 30 40,0 14 60,9
18 Межличностное понимание 59 44,7 15 44,1 29 38,7 15 65,2
19 Построение отношений 58 43,9 17 50,0 28 37,3 13 56,5
20 Директивность 25 18,9 7 20,6 13 17,3 5 21,7

Примечание к табл.: а) ООО «Свердловская пригородная компания» – далее «СПК»; б) ООО «Градиент»; в) Груп-
па страховых компаний – далее «СК».
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Менеджерская экспертиза, Командное лидерство, 
Инициатива.
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