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Обсуждаются результаты цикла исследований компетенций и 
особенностей их оценки менеджерами (69 чел.), различающими-
ся по полу, возрасту, стажу, управленческому опыту, должности, 
работающими в разных компаниях. Гипотезы: 1) в составе оце-
ниваемых как востребованные различаются более и менее акту-
альные компетенции; 2) компетенции, оцениваемые как востре-
бованные, сопряжены с эволюцией менеджеров как субъектов; 
3) в структуре востребованных компетенций менеджеров выде-
ляются группы качеств, различающиеся по их роли в деятельно-
сти субъектов. Проводился дифференцированный поуровневый 
анализ оценок разных групп экспертов (анализ 29 отобранных 
компетенций, 19 выделенных не менее чем 40% экспертов; 8 
выделенных не менее чем 66% экспертов; анализ расширенного 
списка – 39 компетенций). Эксперты различались по полу, воз-
расту, стажу управленческой работы, должности, успешности ка-
рьеры, управленческому потенциалу, подразделениям в рамках 
компании и типу деятельности («результат-менеджеры», «про-
цесс-менеджеры»). Выводы: оценки компетенций менеджеров 
как актуальных (важных, значимых и / или предпочитаемых) раз-
личаются в зависимости от индивидуальных особенностей экс-
пертов (пола, возраста, опыта, должности, успешности карьеры, 
управленческого потенциала); оптимальными для решения как 
научных, так и прикладных задач можно считать перечни компе-
тенций в интервале 15–20 качеств. При этом базовый список из 
29 компетенций можно условно считать «достаточным и избыточ-
ным», перечень до 19–20 компетенций – «достаточным и необхо-
димым», список из 8–10 «ядерных» компетенций можно считать 
«необходимым базовым». Оценки менеджерами компетенций 
как актуальных различаются в зависимости от профессиональ-
ных задач и форм вознаграждения за труд. Унификация типо-
вых форм вознаграждения у «процесс-менеджеров» сопряжена 
с унификацией их представлений об актуальных компетенциях; 
дифференцирование форм вознаграждения у «результат-менед-
жеров» сопряжено с усилением вариативности их представлений 
об актуальных компетенциях менеджеров. 
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Введение

Вопросы о качествах хорошего работника 
и возможности их оценки ставились Фр. Тейло-
ром уже в конце XIX в.; широко их обсуждать 
и инструментально изучать стали с 1920-х гг. 
Фр. Джилбрет, О. Липман, Г. Мюнстерберг и др., 
в России – С. Г. Геллерштейн, И. Н. Шпильрейн, 
Э. В. Эвергетов и др. В России качества работни-
ка, служащего, влияющие на эффективность его 
трудовой (профессиональной) деятельности, чаще 
определялись как личностные и профессиональ-
ные (как «профессионально значимые качества» 
до 1960–1970 гг.; с начала 1980-х утвердилось 
понятие «профессионально важные качества» – 
ПВК) [1–5]. Но дискуссии об их содержании, воз-
можности развития и компенсации, их числе и 
операциональных структурах продолжались до 
начала 1990-х гг., когда их остудил развал госу-
дарства и 10-летний кризис дисциплины, сопро-
вождавшийся резким сокращением научно-иссле-
довательской и научно-практической работы. В 
зарубежной психологии вопросы отбора, оценки 
качеств лучших работников на протяжении 
ХХ в. изучались более широко и последовательно. 
В начале 1970-х гг. Д. МакКлеланд, критически 
рассмотрев сложившуюся практику оценки ка-
честв работника (служащего, обучающегося), 
представил новый взгляд и подход к оценке таких 
качеств и их содержания [6]. «Новый взгляд» 
предполагал более дифференцированный анализ 
качеств работника, ориентированный на выделе-
ние немногих конкретных функций, исполняемых 
на конкретном рабочем месте, четкое различение 
изучаемых групп людей (хороших, средних, пло-
хих работников), учет затрачиваемых ресурсов 
(временных, материальных и пр.), качества, под-
лежащие оценке, были названы компетенциями. 
(Особенности новой концепции условно будут 
в дальнейшем называться компетентностным 
подходом – К-подходом [7–15]). 

В 1990-х гг. в отечественной психологии 
стал более широко интегрироваться зарубежный 
опыт, использоваться методические разработки 
зарубежных коллег. Одним из следствий активного 
заимствования стала тенденция предпочтения от-
ечественными специалистами понятия «компетен-
ции» взамен ранее используемого «профессиональ-
но важные качества», которое стало игнориро-
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ваться, уходить из актива ученых и практических 
психологов [5, 13]. С 2000-х гг. российскими 
учеными регулярно проводятся исследования 
разных «компетенций» работников российских 
организаций (компаний, предприятий) [7–10, 
16, 17]. Но даже при кратком обзоре очевидно, 
что результаты и выводы отечественных ученых 
заметно отличаются от «базовых перечней» 
компетенций, предложенных Д. МакКлелан-
дом и другими зарубежными специалистами, в 
отношении как содержания, так и количества 
качеств, сопряженных с эффективностью дея-
тельности субъекта. В этой связи возникает ряд 
вопросов.

Первый – о количестве качеств, «необходимых 
и достаточных» для объяснения феномена. С одной 
стороны, качества, выделенные в независимых 
исследованиях, отличаются понятийным разно-
образием, с другой – содержательно они нередко 
повторяются по их существенным характеристи-
кам. С одной стороны, в литературных источниках 
нередко представлен широкий диапазон перечней 
компетенций, с другой – часто важные качества 
выделяются в пределах 2–3 десятков [1, 3, 4, 7–9; 
11, 14, 18–21]. 

Второй – о согласованности качеств, опре-
деляющих успешность представителей опреде-
ленной профессии, в описаниях разных специ-
алистов. (Например, Л. М. Митина выделяет 
6–7 компетенций учителя, В. Д. Шадриков – 11; 
Е. В. Мартиросова у служащих одних подраз-
делений органов МВД выделяет 10, у других – 
11 компетенций; Е. Б. Башкин выделяет 19 ком-
петенций менеджера, А. С. Машкова – 29 и т. п. 
[8–10, 16, 17]). Мера интеграции качеств, назы-
ваемых компетенциями, у разных авторов также 
различается.

Третий – о реализации целостного подхода 
как представления о множестве разнородных ка-
честв, мотивирующих деятельность людей. Если 
в работах зарубежных специалистов учитываются 
как «позитивные», так и «негативные» качества, 
то в работах отечественных ученых этот взгляд 
утверждается с трудом и можно найти лишь еди-
ничные случаи обсуждения роли «негативных» 
качеств, сопряженных с эффективной деятель-
ностью субъекта [13, 19, 20, 22].

Четвертый – о месте компетенций в струк-
туре профессионализма, их роли в успешности 
профессиональной карьеры человека, профес-
сиональном долголетии. Научные исследования 
этих аспектов проблемы чаще разрозненны, 
акцентированы на разных задачах [2, 4, 5, 14, 18, 
23, 24]. Но именно в контексте целого – профес-
сионального становления субъекта, его профес-
сиональной карьеры, полноты и полноценности 
его самореализации в разных сферах жизнедея-
тельности, профессионального здоровья и про-
фессионального долголетия – и следовало бы 

обсуждать роль компетенций как «элементов» 
названных выше феноменов как органично свя-
занных с процессами эволюции субъекта.

Пятый – о правомерности постановки за-
дачи и предлагаемых вариантов ее решения (об 
«универсальных / «специфических» компетен-
циях, о качествах, объясняющих эффективность 
деятельности субъекта и профессиональную 
успешность человека). С одной стороны, целью 
ученых и практиков выступает поиск некоего 
«инварианта» – «универсальных» компетенций 
(набора качеств, равно важных для всех руково-
дителей, менеджеров, специалистов), с другой – 
всегда обследуются ограниченные выборки (по 
числу обследованных, по их профессиональным 
функциям, должностным позициям и пр.), что 
не дает оснований для широких экстраполяций 
полученных результатов. Методический аспект 
этого вопроса: если задачи поиска сводятся к из-
учению и описанию «специфических» компетен-
ций, насколько они могут решаться посредством 
стандартных методик и наскоро составленных 
опросников? Какова доля неформализуемых 
компонентов в составе «специфических» ком-
петенций?

Шестой – о месте феномена «компетенция» 
и К-подхода в системе психологического знания. 
Если за рубежом регулярно выходят в свет анали-
тические обзоры, призывающие к критическому 
анализу феномена и переосмыслению самой 
проблемы [25–31], то в работах российских 
специалистов все еще доминируют позитивная 
констатация и безграничные упования на «все-
могущество» К-подхода.

Седьмой – о валидности методик и, соот-
ветственно, прогностичности оценок. Ввиду того 
что К-подход как бы «центрирован» на оценку 
эффективности работы человека на конкретном 
месте с учетом заданных рабочих функций, тема 
«универсальности» и широты экстраполяции 
результатов исследований представляется просто 
неправомерной. Прогностичность методик в при-
кладных исследованиях чаще рассматривается 
в короткой временной перспективе (прием на 
работу, назначение на новую должность, аттеста-
ция), т. е. все процедуры также ориентированы 
на конкретные условия работы «здесь и теперь», 
на оценку успешности работы человека за ко-
роткий период времени. Научные исследования 
соотношений актуальной и перспективной про-
гностичности экспертных оценок компетенций 
работников нам неизвестны.

Таким образом, актуальными и открытыми 
были и остаются вопросы о количестве и содер-
жании качеств субъектов, влияющих на эффек-
тивность их деятельности: о соотносимости и 
соразмерности качеств субъектов, исполняющих 
разные трудовые функции, работающих в органи-
зациях с разной культурой, о качествах человека, 



251Психология социального развития

способствующих его карьере и полноценной само-
реализации в масштабе трудовой жизни. Одним 
из центральных путей продвижения к решению 
множества взаимосвязанных задач представляется 
поиск ответов на вопросы «необходимого и до-
статочного» – числа и содержания качеств, опре-
деляющих социальную успешность человека (а не 
только лишь эффективность его деятельности). 

Объект и предмет исследования

Объект исследования: профессиональная 
деятельность менеджеров. Предмет исследова-
ния: особенности оценки менеджерами востре-
бованных компетенций менеджеров современных 
российских коммерческих организаций. 

Цели. 1. Изучение факторов, влияющих на 
оценки менеджерами компетенций менеджеров. 
2. Выделение компонентов и структур компе-
тенции менеджеров, отраженных в экспертных 
оценках.

Гипотезы. 1. В составе оцениваемых как вос-
требованные (выделяемых, выбираемых и / или 
предпочитаемых) компетенций менеджеров раз-
личаются компетенции более и менее актуальные. 
2. Оцениваемые как востребованные (выделяе-
мые, выбираемые и / или предпочитаемые) ком-
петенции сопряжены с эволюцией менеджеров 
как субъектов профессиональной деятельности. 
3. В структуре востребованных (актуальных и / 
или предпочитаемых) компетенций менеджеров 
выделяются группы качеств, различающиеся по их 
роли в профессиональной деятельности субъектов.

 
Дизайн исследования и методы 

Первые разработчики моделей компетенций 
выделяли наборы из 20–30 компетенций [6, 11, 
12, 14, 15, 26, 32]. Если предположить, что долж-
ностные функции руководителей, занимающих 
разные позиции, не всегда требуют наличия всех 
20–30 или более компетенций, предложенных 
зарубежными специалистами, актуален вопрос 
числа и содержания качеств, важных для работ-
ников российских компаний. Поэтому из базовой 
модели из 29 компетенций 132 сотрудникам трех 
российских компаний было предложено оценить 
(выделить, выбрать, указать) те компетенции, 
которые отражают «деятельность эффективного 
руководителя» (т. е. отражают качества эффектив-
ных работников, занимающих должности менед-
жеров – специалистов и руководителей низового 
и среднего звена управления) [9]. 

База исследований. В 2007–2011 гг. в трех 
крупных компаниях г. Екатеринбурга изучалось 
содержание актуальных компетенций, разрабаты-
валась модель компетенций менеджеров (специ-
алистов, руководителей низового и среднего звена 
управления). Было обследовано 170 сотрудников, 

занимающих должности от руководителей групп 
до коммерческих директоров. Затем были выде-
лены 2 группы испытуемых: основная (132 чел.) 
и контрольная (38 чел.). Результаты апробации 
методики на контрольной выборке подтвердили 
ее надежность и валидность [9, 10]. Для разработ-
ки формулы оценки управленческого потенциала 
привлекалась фокус-группа (7 чел.). 

Моделирование как метод организации 
базы данных. Ввиду того что полученные эмпи-
рические данные представляли собой частоты 
выборок большой группы экспертов (более 100 
чел.), была возможность манипуляций с базовыми 
матрицами. 

А) Для изучения факторов предпочтения 
в оценках (выборе) экспертов учитывались их 
индивидуальные особенности (пол, возраст, 
управленческий опыт и управленческий потенци-
ал, занимаемая должность, успешность карьеры, 
компания как сфера деятельности). Эти особенно-
сти различались как «формальные» (статичные, 
очевидные) и «содержательные» (динамичные, 
латентные) характеристики. К последним отно-
сился управленческий потенциал, вычисляемый 
по разработанной формуле УП = Должность 
(иерархическая позиция в компании) + Число 
подчиненных + Статус компании на рынке, где 
«позиция» субъекта в компании и компании на 
рынке оценивалась величиной от 1 до 3 баллов: 
1 балл – специалист, 2 – руководитель низового 
звена, 3 балла – руководитель среднего звена; в 
отношении числа подчиненных выделялись три 
группы: 1 балл – отсутствие, 2 – до трех подчи-
ненных, 3 балла – 4 и более человек в подчине-
нии; «статус компании на рынке» определялся 
экспертами фокус-группы, которые различали 
три уровня: 1 балл – низкий статус, 2 – средний, 
3 балла – высокий статус на рынке; успешность 
карьеры, ретроспективно восстановленная, 
понималась как должностное продвижение в 
продолжение 5 лет после обследования. За 1 при-
нималась должность, занимаемая экспертом на 
момент исследования; каждое последующее про-
движение оценивалось дополнительно 1; уволь-
нение из компании – 0. По каждой из формальных 
характеристик нами выделялись 2 группы (до 
средних значений / больше средних): возраст (до 
35 лет / 36 лет и старше); управленческий стаж 
(до 8 лет / 9 лет и больше); мужчины / женщи-
ны; руководители низового звена управления / 
среднего звена и т. д.

В) Для отслеживания информативности 
разных списков по количеству компетенций 
проводился поуровневый анализ матриц частот 
оценок (выборов, предпочтений) компетенций 
экспертами. Поуровневые вычисления проводи-
лись для частот оценок: а) всего базового перечня 
компетенций (29 компетенций); б) 19 – выделен-
ных не менее чем 40% экспертов; в) 8 выделенных 
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не менее чем 66% экспертов; г) 39 – базового 
перечня компетенций плюс 10 новых, гипотети-
чески возможных. Для выявления роли индиви-
дуальных особенностей экспертов в массивах с 
реально выделенными ими 29 компетенциями и 
выбором по еще 10 гипотетически возможным 
расчеты также проводились поэтапно: 1) выбор 
по всем 10 новым компетенциям для всех групп 
был равен нулю – в 1-м анализе; 2) выбор равен 
единице – во 2-м анализе. Так, с одной стороны, 
увеличивался исходный список анализируемых 
компетенций, с другой – оценивались связи 
переменных без нарушения структуры оценки 29 
компетенций базового перечня. По изменениям 
тесноты связей между предпочтениями экспер-
тов, различающихся по полу, возрасту, стажу, 
должности и пр., можно было судить о большей 
или меньшей универсальности / специфичности 
разных по объему списков компетенций.

С) Последовательно анализировались вы-
борки трех компаний (103 чел.), самой крупной 
из них – «Градиент» (69 чел.), и по отдель-
ности – оценки групп «результат-менедже-
ров» (р-менеджеров) и «процесс-менеджеров» 
(п-менеджеров) компании «Градиент». «Бизнес-
ориентированные» сотрудники – это сотрудники 
департаментов, отвечающих за показатели про-
изводительности и эффективности (финансо-
вые показатели по объему продаж и прибыли). 
Ключевые показатели эффективности (англ. Key 
Performance Indicators, KPI) – объем продаж, 
торговая наценка, прибыль, безубыточность и 
т. д. Эту группу условно назвали «результат-ме-
неджеры» (р-менеджеры) – 51 чел. «Процесс-ори-
ентированные» сотрудники – сотрудники обеспе-
чивающих подразделений, главная цель которых 
выстроить правильный и налаженный процесс 
работы, помогающий выполнять плановые KPI 
«бизнес-ориентированным» сотрудникам. Эта 
группа была обозначена как «процесс-менедже-
ры» (п-менеджеры»).

Результаты 

Из базового списка из 29 компетенций со-
трудники российских компаний чаще (не менее 
66% респондентов) выделяли лишь 8 компетен-
ций; не менее 50% – шестнадцать компетенций. 
Среди выделенных не менее чем половиной 
опрошенных были следующие: ориентация на 
достижения, развитие других, управление коман-
дой, гибкость, самоконтроль, объединение людей, 
контроль, ориентация на миссию, аналитическое 
мышление, стратегическое влияние, уверенность 
в себе, поиск информации, критическое мышле-
ние, менеджерская экспертиза, командное лидер-
ство, инициатива. Девятнадцать компетенций 
выделили не менее 40% экспертов; еще восемь 
были выделены от 2 до 9% опрошенных; одна 

не была выбрана никем [9]. Эти особенности 
оценок и предпочтений сохранялись и при диф-
ференцированном анализе – при изучении оценок 
экспертов одной из трех компаний – «Градиент» 
(табл. 1, 2, 3).

При проведении дифференцированного ана-
лиза оценок компетенций экспертами базового 
массива данных (29 компетенций), сокращенного 
(19 компетенций), минимального (8 компетенций) 
и сравнении трех матриц корреляций видно по-
ступенчатое усиление различий между всеми 
выделенными группами (мужчинами и женщи-
нами, менеджерами молодыми и более старшего 
возраста, менее и более опытными и др.) в общей 
выборке (103 чел.) и среди сотрудников одной 
компании (69 чел.). Во втором случае эти раз-
личия возрастали (что отражалось в ослаблении 
корреляционных связей между оценками экс-
пертов важности тех или иных компетенций). 
Так, например, если в общей выборке сходство 
суждений поэтапно ослабевало между мужчи-
нами и женщинами (0,955 – 0,745 – 0,683), то в 
оценках экспертов одной компании эта тенденция 
была заметнее (0,8905 – 0,560 – 0,244), так же 
как и между менеджерами молодыми (до 35 лет) 
и более старшего возраста (0,973 – 0,855 – 0, 598 
и 0,962 – 0,812 – 0,600), между менее опытными 
(стаж до 8 лет) и более опытными управленцами 
(0,964 – 0,816 – 0, 598 и 0,954 – 0,784 – 0, 484), 
между руководителями низового звена управ-
ления и среднего звена (0,971 – 0,822 – 0, 693 и 
0,958 – 0,855 – 0, 485), между лицами с мало-
успешной карьерой и успешной (0,960 – 0,747 – 0, 
574 и 0,938 – 0,675 – 0,600). Значительно бо́льшие 
отличия в оценках менеджеров обнаруживаются, 
если учитывается их управленческий потенциал. 
В общей выборке суждения управленцев с высо-
ким потенциалом меньше отличаются от сужде-
ний представителей всех выделенных групп: при 
анализе массива из 29 компетенций корреляции 
находятся в интервале 0,532 – 0,557, массива 
19 компетенций – в интервале 0,272 – -0,141, из 
8 компетенций – в интервале 0,450 – 0,020. Сужде-
ния сотрудников одной компании – лиц с высоким 
потенциалом – более выраженно отличались от 
суждений всех экспертов: в отношении массива 
из 29 компетенций корреляции находятся в интер-
вале 0, 464 – 0,395, массива из 19 компетенций – 
в интервале 0,211 – -0,512; из 8 компетенций – 
в интервале 0,000 – -0,722 (табл. 4).

Другими словами, в «общей массе» экспер-
тов различия в их суждениях менее проявляются 
в отношении разных групп компетенций, чем в 
суждениях экспертов из одной компании. При 
расчетах связей суждений экспертов из разных 
групп при анализе массива из 39 компетенций, 10 
из которых оценивались как ноль, была получена 
корреляционная матрица, в которой все коэффи-
циенты приближаются к 1,000; самые «слабые» 
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корреляции составляли r = 0,953 (см. табл. 4). То 
же – и при анализе массива из 39 компетенций, 
10 из которых оценивались как единица; в этом 
случае корреляции составляли не менее чем 
r = 0,940. Отличие от интеркорреляций вышена-
званных расчетов не превышает 0,010, поэтому 
не приводится. Различия между суждениями экс-
пертов из общей выборки и сотрудников одной 
компании (69 чел.) и в случае расчетов матриц 39 
компетенций были незначительными. Другими 
словами, при увеличении длины списка компе-
тенций (или числа анализируемых переменных) 
различия между всеми выделенными группами 
экспертов нивелируются.

Завершающей частью анализа данных 
был линейный корреляционный анализ разде-
ленных матриц – суждений «р-менеджеров» и 
«п-менеджеров» (экспертов, деятельность кото-
рых оценивается объемом продаж – образно гово-
ря, реальных результатов, – и экспертов, отвечаю-
щих за логистику, за перемещение товаров внутри 
компании – «рациональность логистики») (см. 
табл. 2, 3). Даже на уровне «сырых оценок» про-
являются различия в суждениях экспертов разных 
групп – «р-менеджеров» и «п-менеджеров». Для 
корреляционного анализа были взяты матрицы 
29 и 19 компетенций (так как уже в отношении 
первых восьми имело место заметное расхож-
дение в оценках их значимости, эти матрицы не 
анализировались). При сравнении двух матриц 
корреляций видно такое же поступенчатое уси-
ление различий между всеми выделенными груп-
пами (мужчинами и женщинами, менеджерами 
молодыми и более старшего возраста, менее и 

более опытными и др.), как и в общих матрицах 
оценок экспертов из «Градиента» (табл. 4, 5, 6).

 В оценках «р-менеджеров» и «п-менеджеров» 
также поэтапно ослабевало сходство между 
суждениями мужчин и женщин (0,844–0,445 
и 0,932–0,910), как и между молодыми (до 35 
лет) и менеджерами более старшего возраста 
(0,943–0,755 и 0,922–0910), менее опытными 
(стаж до 8 лет) и более опытными управленцами 
(0,940–0,762 и 0,924–0,892), руководителями 
низового звена управления и низового звена 
(0,952–0,742 и 0,932–0,910), сотрудниками с мало-
успешной и успешной карьерой (0,910–0,554 и 
0,910–0,882). Оценки «р-менеджеров» с высоким 
управленческим потенциалом слабо коррелиро-
вали с общегрупповыми оценками (от 0,512 до 
0,554) при анализе массива из 29 компетенций, 
такие связи отсутствовали при анализе матрицы 
19 компетенций (имели место незначительные ко-
лебания около границы нуля) (см. табл. 6). Оценки 
«п-менеджеров» с высоким потенциалом слабо 
коррелировали с общегрупповыми оценками (от 
0,352 до 0,414) и также снижались до нуля при 
анализе матриц из 19 компетенций (см. табл. 5, 6).

Заметно меньшей вариацией при анализе 
разных по величине массивов отличались суж-
дения экспертов, работающих в одном подраз-
делении, как в подгруппе «р-менеджеров», так и 
«п-менеджеров» (см. табл. 2, 3). Если связи между 
суждениями экспертов (работников разных под-
разделений, мужчин, женщин, молодых, зрелых 
и пр.) при анализе матрицы из 29 компетенций 
находились на уровне 0,900–0,970 и лишь незна-
чительно ослабевали при анализе матрицы из 19 

Таблица 4 / Table 4
Корреляции частоты выборов 29–19–8–39 компетенций экспертами компании «Градиент» (n = 69) (фрагмент)
Correlation of frequency of choosing 29–19–8–39 competencies by “Gradient” company experts (n = 69) (fragment)

Параметры
29 компетенций 19 компетенций 8 компетенций 39 компетенций

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Пол
мужчины 1 ,955 ,745 1 ,745 ,798 1 ,683 ,636 1 ,971 ,979

женщины ,955 1 ,798 ,745 1 ,965 ,683 1 ,906 ,971 1 ,995

Возраст
до 35 лет ,967 ,993 ,828 ,798 ,965 1 ,636 ,906 1 ,979 ,995 1

36 лет и старше ,968 ,988 ,772 ,828 ,932 ,853 ,827 ,822 ,568 ,979 ,992 ,982

Управленческий 
стаж

до 8 лет ,964 ,994 ,855 ,772 ,973 ,986 ,658 ,900 ,984 ,977 ,996 ,998

9 лет и более ,969 ,982 ,637 ,855 ,895 ,837 ,814 ,846 ,610 ,980 ,988 ,980

Должность
РНЗ ,939 ,988 ,870 ,637 ,924 ,873 ,379 ,897 ,909 ,960 ,992 ,986

РСЗ ,978 ,993 ,816 ,870 ,964 ,963 ,895 ,930 ,820 ,986 ,996 ,996

Карьера
МУК ,970 ,989 ,734 ,816 ,941 ,932 ,634 ,932 ,890 ,980 ,993 ,992

УК ,956 ,980 ,272 ,734 ,874 ,853 ,750 ,788 ,722 ,971 ,987 ,985

Управленческий потенциал ,557 ,533 1 ,272 -,76 -,04 ,450 ,269 ,289 ,755 ,727 ,736

Примечание. РНЗ – руководители низового звена, РСЗ – руководители среднего звена, МУК – малоуспешная 
карьера, УК – успешная карьера.
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компетенций (до 0,644–0,972) у «р-менеджеров», 
то они почти не изменялись у «п-менеджеров». 
Как и ожидалось, более независимыми оста-
вались суждения экспертов с высоким управ-
ленческим потенциалом и суждения мужчин – 
«р-менеджеров» (см. табл. 5, 6). (Отдельной 
темой, здесь не обсуждаемой, нужно признать 
результаты анализа транспонированных матриц).

Обсуждение результатов исследования

Результаты цикла расчетов показали: 
1) «эталонные» перечни компетенций, пред-

ставленные в зарубежных источниках, не явля-
ются завершенными, полными, универсальными, 
равно пригодными для оценки компетенций 
менеджеров современных российских компаний;

2) оптимизированные перечни компетенций 
(эмпирически выделенных на представительных 
группах российских менеджеров) более адекватны;

3) в оптимизированном перечне из 29 ком-
петенций различаются три группы качеств (вы-
деляемых не менее чем 66, 50 и 20% экспертов 
и выделяемых лишь в единичных случаях). 
Примечательно, что даже при возможности 
бесконечного расширения (при инструкции: 
«…выбрать не менее 13 компетенций») экспер-
тами было выбрано 29 компетенций при среднем 
выборе каждой из них, равном 43,3%, т. е. среднее 
число выборов составило 12,6 компетенции, в 
том числе восемь компетенций выбирались лишь 
в отдельных случаях, а одна не получила ни од-
ного выбора. Другими словами, даже в базовых, 
«классических» перечнях компетенций может 

Таблица 5/ Table 5
Корреляции частоты выборов 29–19 компетенций экспертами компании «Градиент» 

(«результат-менеджеры», n = 51) (фрагмент)
Correlation of frequency of choosing 29-19 competencies by “Gradient” company experts 

(“result-managers”, n = 51) (fragment)

Параметры
29 компетенций 19 компетенций

1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Пол
мужчины 1 ,84 ,86 ,86 ,86 ,87 1 ,44 ,52 ,53 ,5 ,58

женщины ,84 1 ,99 ,97 ,99 ,97 ,44 1 ,95 ,9 ,97 ,86

Возраст
до 35 лет ,86 ,99 1 ,94 1 ,94 ,52 ,95 1 ,75 ,99 ,74

36 лет и старше ,86 ,97 ,94 1 ,95 ,99 ,53 ,9 ,75 1 ,81 ,96

Управленческий 
стаж

до 8 лет ,86 ,99 1 ,95 1 ,94 ,5 ,97 ,99 ,81 1 ,76

9 лет и более ,87 ,97 ,94 ,99 ,94 1 ,58 ,86 ,74 ,96 ,76 1

Должность
РНЗ ,84 ,98 ,97 ,95 ,97 ,95 ,41 ,87 ,82 ,79 ,84 ,76

РСЗ ,87 ,99 ,99 ,97 ,99 ,96 ,57 ,96 ,94 ,89 ,95 ,86

Карьера
МУК ,87 ,98 ,98 ,96 ,98 ,94 ,55 ,91 ,91 ,8 ,93 ,75

УК ,86 ,96 ,95 ,93 ,95 ,94 ,53 ,77 ,75 ,74 ,73 ,79

Управленческий потенциал ,51 ,55 ,55 ,55 ,55 ,54 0 −,1 ,289 −,2 −,1 ,08

Примечание. РНЗ – руководители низового звена, РСЗ – руководители среднего звена, МУК – малоуспешная 
карьера, УК – успешная карьера. 

Таблица 6/ Table 6
Корреляции частоты выборов 29-19 компетенций экспертами компании «Градиент», % 

(«процесс-менеджеры», n = 18) (фрагмент)
Correlation of frequency of choosing 29-19 competencies by “Gradient” company experts, % 

(“process-managers”, n = 18) (fragment)

Параметры
29 компетенций 19 компетенций

1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Пол
мужчины 1 ,93 ,92 ,98 ,92 ,98 1 ,91 ,9 ,98 ,89 ,98
женщины ,93 1 ,97 ,97 ,97 ,97 ,91 1 ,97 ,95 ,97 ,95

Возраст
до 35 лет ,92 ,97 1 ,92 ,99 ,93 ,9 ,97 1 ,91 ,99 ,91
36 лет и старше ,98 ,97 ,92 1 ,93 1 ,98 ,95 ,91 1 ,9 1

Управленческий 
стаж

до 8 лет ,92 ,97 ,99 ,93 1 ,92 ,89 ,97 ,99 ,9 1 ,89
9 лет и более ,98 ,97 ,93 1 ,92 1 ,98 ,95 ,91 1 ,89 1

Должность РНЗ ,9 ,96 ,95 ,93 ,94 ,93 ,87 ,95 ,94 ,91 ,93 ,91

  Примечание. РНЗ – руководители низового звена. 
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быть избыток, эти списки могут быть чрезмерно 
велики в плане оценки конкретных субъектов, 
исполняющих конкретные рабочие функции; 
при экспертизе эксперты «прошли по нижней 
кромке»);

4) три группы компетенций различаются как 
по частоте их выделения экспертами, так и по 
тесноте взаимосвязей (интеркорреляций). Можно 
предполагать, что эти три группы образуют три 
уровня (или структуру и подструктуры) в общей 
организации компетенций. Центральный уровень 
(или структуру) можно условно различать как 
«ядро», два других – как «оболочки» (пояса, под-
уровни, подструктуры);

5) имеют место выраженные предпочтения 
в оценках компетенций представителями разных 
групп экспертов, различающихся по полу, возра-
сту, стажу управленческой деятельности, долж-
ности, компании. Так, женщины компетенции из 
предложенного им перечня выбирали в 2–7 раза 
чаще, чем мужчины, более молодые эксперты – в 
1,5–4,3 раза чаще, чем более зрелые менеджеры, 
менее опытные выделяли разные компетенции в 
1,5–4,0 раза чаще, чем более опытные управлен-
цы; лица, занимающие должности руководителей 
низового звена, – в 2–5 раз чаще, чем руководи-
тели среднего звена (см. табл. 1); 

6) при разных объемах анализируемых 
переменных (длине списка компетенций) мера 
сходства / различия в оценке разными эксперта-
ми значимости компетенций для эффективной 
деятельности менеджера заметно разнится (см. 
табл. 4–6). 

При анализе базового списка из 29 компе-
тенций различия между суждениями экспертов 
были минимальны (корреляции связей между 
оценками представителей разных групп на-
ходятся в интервале 0,930–0,990) (см. табл. 4). 
Этот список можно условно считать «доста-
точным и избыточным». При анализе списка из 
19 компетенций выявляются различия между 
суждениями представителей разных групп (до 
уровня 0,482–0,596). Этот список также можно 
условно считать «достаточным и необходимым». 
При анализе списка из 8 компетенций различия 
между суждениями представителей разных групп 
заметно возрастают (до уровня 0,373–0,401, при 
этом большая часть связей была в интервале 
0,600–0,900). Этот список можно считать «необ-
ходимым базовым». При анализе расширенного 
списка из 39 компетенций (представленного 
как базовыми, так и экспериментально введен-
ными в матрицу) различия между суждениями 
представителей разных групп минимизируются 
(большая часть связей находится в интервале 
0,970–0,990) (см. табл. 4). Этот список назван 
«избыточным, чрезмерным». Другими словами, 
явно выделяются небольшое «ядро» базовых, 
ключевых качеств и несколько «поясов» («обо-

лочек», «подуровней») – более или менее значи-
мых (универсальных, актуальных) компетенций 
для «эффективной деятельности менеджера» 
в разных компаниях. Иначе говоря, есть некая 
общая структура управленческих компетенций, 
отражающая деятельность менеджеров – руко-
водителей низового и среднего звена управле-
ния коммерческих компаний, и есть несколько 
подструктур – групп актуализируемых качеств 
субъектов в разных сферах деятельности, вы-
полняющих разные управленческие функции.

Если в отношении формальных признаков 
(пола, возраста, стажа, должности) выявленные 
различия монотонно усиливаются, то в отноше-
нии «содержательных» (успешность карьеры и 
потенциал) они были даже контрастными – коэф-
фициенты корреляции достигали отрицательных 
значений. Другими словами, «содержательные» 
характеристики менеджеров оказались более 
«чувствительны» к выбору (и/или предпочтени-
ям) разных компетенций и к «длине ряда» оце-
ниваемых качеств. Последний факт формирует 
другой план следствий: 1) за перечнем компе-
тенций («длиной ряда», «списком компетенций», 
компонентным составом) стоит вопрос структуры 
компетенций; 2) у представителей разных групп, 
выделяемых по разным признакам, различают-
ся не только состав, но и, вероятно, структура 
компетенций; 3) все формальные экстенсивные 
признаки (возраст, стаж, должность) «работа-
ют» однонаправленно, т. е. в профессиональном 
становлении субъекта они играют сходную роль, 
вносят одинаковую «лепту» в оценку значимости 
тех или иных компетенций. 

Сравнительно незначительное отличие 
оценок лиц с малоуспешной карьерой (согласно 
корреляционным связям) от общевыборочных и 
более выраженное отличие оценок менеджеров 
с успешной карьерой указывает на то, что с 
опытом, с профессиональным продвижением и, 
вероятно, большей успешностью субъектов про-
исходят большие изменения в их оценках, в их 
предпочтениях. «Застой» специалиста в профес-
сионализме, в должности не приводит к заметным 
изменениям в его представлениях о значимости 
тех или иных компетенций; представления мало-
успешных субъектов характеризуются триви-
альностью суждений, близких к статистически 
средним оценкам. Разнонаправленные вариации 
суждений о компетенциях менеджеров с низким 
управленческим потенциалом объясняются срав-
нительно неустоявшейся или неоптимальной 
структурой их компетенций. Напротив, меньшие 
вариации суждений о компетенциях менеджеров 
с высоким управленческим потенциалом можно 
объяснять более «устоявшейся», оптимальной 
структурой их компетенций.

Субъективные различия в оценках экспертов 
нивелируются при расширении списка объектов, 



259Психология социального развития

подлежащих оценке. Это может быть следствием 
как статистических эффектов, так и содержания 
предмета исследования. Но поскольку при каче-
ственном и поуровневом корреляционном анализе 
получены весомые аргументы, объясняющие 
субъективные причины выявляемых искажений, 
можно утверждать следующее: 1) число (списки, 
ряды) компетенций, влияющих на эффективность 
работы менеджеров, не безгранично; 2) компетен-
ции группируются по степени их важности (и / 
или универсальности) для работы управленцев; 
3) они различаются с учетом специфики работы; 
4) одним из факторов выделения менеджерами 
компетенций как актуальных (оценки, выбора, 
предпочтений) выступает их «связанность» – 
взаимная обусловленность, их место в общем 
«целом», их позиция и роль в общей структуре 
компетенций, а также в общей эволюции менед-
жера как профессионала.

Сопоставление суждений «р-менеджеров» 
и «п-менеджеров» в завершающей части под-
твердило рабочие гипотезы и обозначило «тренд» 
описания закономерностей суждений экспертов. 
Суждения людей, даже если они и выступают 
в качестве «экспертов», всегда субъективны, 
пристрастны, определяются особенностями 
профессиональной картины мира, актуальными 
трудовыми функциями и пр. При последова-
тельно дифференцированном анализе: общая 
выборка (103 чел.) – сотрудники одной компании 
(69 чел.) – сотрудники одной специализации (51 и 
18 чел.) – видно усиление различий между пред-
ставителями разных социальных групп. Усиление 
различий между подгруппами «р-менеджеров», 
работающих в разных подразделениях, можно 
объяснить и тем, что в разных видах деятельности 
даже в границах одной компании «результаты» 
чаще разнятся, как и варианты вознаграждения 
за труд (при всем стремлении руководства к 
поощрению индивидуального вклада сотруд-
ников). Напротив, большую инвариантность 
суждений экспертов – «п-менеджеров» можно 
объяснить тем, что субъекты, обеспечивающие 
«процессы» согласования деятельности отдель-
ных людей и подразделений, должны ориенти-
роваться на согласованность всех «процессов» 
в рамках «целого», когда любое «слабое звено» 
может затормозить или даже остановить всю 
деятельность большой группы. И формы возна-
граждения руководством здесь унифицируются, 
легче приводятся к «единому знаменателю» – к 
зависимости индивидуальной работы от общей 
успешности. Другими словами, как формы «ре-
зультатов» работы субъекта, так и вознаграждение 
за труд также выступают факторами, влияющими 
на представления менеджеров о компетенциях. 

Такое же усиление различий между пред-
ставителями разных социальных групп видно при 
другом варианте дифференцированного анализа: 

увеличенная матрица (39 переменных) – общая 
матрица (29 компетенций) – сокращенная (19) – 
минимальная (8 компетенций). Если в отноше-
нии больших «списков компетенций» можно 
говорить, что все они важны, то в отношении оп-
тимальных (в нашем случае 8 компетенций) явно 
проявляется их «привязанность» к конкретной де-
ятельности человека, к структуре компетенций. 
Последнее также связано с возрастом, опытом, 
квалификацией, потенциалом субъекта и пр. В 
серии расчетов реально оцениваемых эксперта-
ми компетенций и гипотетически допускаемых 
результатов при расширении списка компетенций 
до 39 наиболее контрастными стали результаты 
анализа матрицы из 8 компетенций, мало выра-
женными – 29, отсутствующими – 39 компетен-
ций. Другими словами, субъективные различия в 
оценках экспертов нивелируются при расширении 
списка объектов, подлежащих оценке. Это может 
быть следствием как статистических эффектов, 
так и содержания предмета исследования. Спо-
собами выявления особенностей организации 
компетенций стали методы, названные нами 
«поуровневый и дифференцированный анализ», 
а также «моделирование» (изменение размера 
исходных матриц; анализ транспонированных 
матриц, в данной статье не рассматриваемый). 
Рабочие гипотезы получили подтверждение.

В целом результаты представленного иссле-
дования согласованы и соответствуют литера-
турным материалам в плане выделения сходных 
качеств менеджеров [2, 4, 7, 8, 11, 20, 21, 24]. В 
плане выявления роли статуса, структурной по-
зиции, индивидуальных особенностей экспертов 
в выделении ими отдельных компетенций они 
отличаются научной новизной. Выделенные 
исследователями компетенции чаще представ-
ляются как универсальные, равно важные для 
всех представителей данной профессии [16, 17, 
20], при этом заметное расхождение выявленных 
наборов компетенций с аналогичными у других 
исследователей не смущает и не «озадачивает».

Выводы 

1. Эксперты (сотрудники российских ком-
паний) из состава исходного (базового) перечня 
компетенций, описанных зарубежными специали-
стами, выделяют как актуальную для российских 
менеджеров лишь часть компетенций. Среди обще-
го набора компетенций выделяются небольшое 
«ядро» базовых, ключевых качеств и несколько 
«поясов» («оболочек», «уровней») – менее зна-
чимых или менее универсальных компетенций, 
сопряженных с эффективной деятельностью ме-
неджера в разных сферах. 

2. Оценки менеджерами компетенций как 
актуальных (важных, значимых и / или предпо-
читаемых) различаются в зависимости от инди-
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видуальных особенностей экспертов – пола, воз-
раста, опыта, должности, успешности карьеры, 
управленческого потенциала. 

3. Оценки менеджерами компетенций как 
актуальных различаются в зависимости от про-
фессиональных задач и форм вознаграждения за 
труд. Унификация типовых форм вознаграждения 
у «процесс-менеджеров» сопряжена с унификаци-
ей их представлений об актуальных компетенци-
ях; дифференцирование форм вознаграждения у 
«результат-менеджеров» сопряжено с усилением 
вариативности их представлений об актуальных 
компетенциях менеджеров.

4. Оптимальными для решения как научных, 
так и прикладных задач можно считать перечни 
компетенций в интервале 15–20 качеств. При 
этом базовый список из 29 компетенций можно 
условно считать «достаточным и избыточным», 
перечень до 19–20 компетенций – «достаточным 
и необходимым», список из 8–10 «ядерных» ком-
петенций – «необходимым базовым».

5. Одним из инструментов выявления осо-
бенностей компетенций и их организации может 
быть метод исследования, условно названный 
нами «моделирование» (дифференцированный и 
поуровневый анализ исходных матриц).
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The study discusses results of the series of studies of competencies 
and features of their evaluation by managers (69 people) of different 
gender, age, length of employment, managerial experience, and 
positions, who are working in different companies. Hypotheses: 
1. There are more and less relevant competencies among those 
that are evaluated as in-demand ones. 2. Competencies, which are 
evaluated as in-demand ones, are associated with evolution of man-
agers as subjects. 3. Within the structure of managerial in-demand 
competencies, we can single out groups of qualities that differ in their 
role in the activities of subjects. Differentiated level-by-level analysis 
of assessments made by different groups of experts was carried out 
(analysis of 29 selected competencies; 19 were identified by at least 
40% of experts; 8 were identified by at least 66% of experts; analysis 
of an expanded list of 39 competencies). Experts differed by gender, 
age, length of managerial work, position, career success, managerial 
potential, divisions within the company and type of activity (“result 
managers”, “process managers”). Conclusions: Evaluation of relevant 
(important, significant and/or preferred) managerial competencies 
vary depending on individual characteristics of experts (gender, age, 
experience, position, career success, managerial potential). 3. Lists 
of competencies containing the interval of 15–20 qualities can be 
considered optimal for solving both scientific and applied problems. 
The basic list of 29 competencies can be conditionally considered 
“sufficient and redundant”; the list of up to 19–20 competencies 
can be considered as “sufficient and necessary”; and the list of 
8–10 “nuclear” competencies can be considered as “necessary 
basic” one. Managers’ evaluations of relevant competencies vary 

depending on professional tasks and forms of work remuneration. 
Unification of standard forms of remuneration for “process managers” 
involves the unification of their ideas about relevant competencies; 
differentiation of the forms of remuneration for “result managers” 
is associated with an increase in the variability of their ideas about 
the in-demand competencies of managers.
Keywords: competencies, managers, experts, evaluations, pref-
erences, “result managers”, “process managers”, differentiated 
analysis, “core”, “shell”.
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