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В статье обсуждаются результаты цикла исследований компетенций менеджеров и особенностей их выборов 
(оценки) менеджерами, различающимися по полу, возрасту, стажу, управленческому опыту, должности, 
работающими в разных компаниях. Представлены результаты дифференцированного поуровневого анализа 
выборов представителями разных групп (мужчин и женщин, более молодых, в возрасте до 35 лет, и более 
старшего возраста – 36 лет и старше; имеющих небольшой стаж управленческой деятельности – до 8 лет и 9 лет 
и более; занимающих должности руководителей низового и среднего звена управления; лиц с малоуспешной 
карьерой в последующие 5 лет и с успешной; менеджеров с разным управленческим потенциалом; менеджеров, 
работающих в разных компаниях из трех изучаемых нами); раздельно анализировались выборы экспертов из 
всех 29 компетенций базовой модели; 19 качеств, выделенных более 40 % экспертов; 8 качеств, выделенных 
более 66 % экспертов; а также расширенного списка – 39 компетенций). Констатируется, что 
для российских менеджеров актуальна лишь часть компетенций, выделенных зарубежными специалистами; 
частота выделения актуальных качеств экспертами разнится и зависит от их индивидуальных особенностей 
(социально-демографических и профессионально-должностных характеристик). Среди общего набора 
выделяется небольшое «ядро» базовых, ключевых качеств и несколько «поясов» – более или менее значимых 
(универсальных) компетенций. Можно предполагать наличие типовой структуры управленческих компетенций 
(значимых как для специалистов, так и для руководителей низового и среднего звена управления коммерческих 
компаний) и нескольких подструктур – групп качеств субъектов, актуализируемых при исполнении разных 
профессиональных функции. В заключение обсуждаются новые «открытые вопросы» проблемы (роль 
компетенций на разных этапах профессиональной карьеры; эффекты совместной деятельности и др.). 

Ключевые слова: компетенции, менеджеры, эксперты, оценки, предпочтения, дифференцированный анализ, 
«ядро», «оболочка». 
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Managers’ expert self-assessment of their professional competencies:  
a differentiated analysis 

The article discusses the results of a cycle of research on the competencies of managers and the specifics of their 
choice (assessment) by managers differing in gender, age, seniority, managerial experience, positions, working in dif-
ferent companies. The results of a differentiated level-by-level analysis of elections by representatives of different 
groups (men and women, younger, under 35 years of age and subjects of an older age – from 36 and more; with little 
experience in managerial activity – up to 8 years and more than 9 years; occupying the positions of grassroots leaders 
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level and middle management level; persons with unsuccessful careers in the next 5 years and with successful ones; 
managers with different managerial potential; managers working in different companies from the three studied by us); 
the selection of experts from all 29 competencies of the basic model was analyzed separately; 19 qualities identified by 
more than 40% by experts; 8 qualities identified by more than 66% of experts; as well as an expanded list – 39 compe-
tencies). It is stated that only a part of the competencies allocated by foreign specialists is relevant for Russian manag-
ers; the frequency of highlighting relevant qualities by experts varies and depends on their individual characteristics 
(socio-demographic and professional-job characteristics). A small “core” of basic, key qualities and several “belts” – 
more or less significant (universal) competences stand out among the general set. It can be assumed that there is a typi-
cal structure of managerial competencies (significant both for specialists and for managers of the lower and middle 
management of commercial companies) and several substructures – groups of qualities of subjects that are actualized in 
the performance of various professional functions. In conclusion, new «open questions» of the problem are discussed 
(the role of competencies at different stages of a professional career; the effects of joint activities, etc.). 

Keywords: competencies, managers, experts, assessments, preferences, differentiated analysis, «core», «shell». 

Введение. Вопросы качеств хорошего работни-
ка и возможности их оценки ставились уже 
Фр. Тейлором в конце XIX столетия; а широко 
обсуждаться и инструментально изучаться они 
начали с 1920-х гг. О. Липманом, 
Г. Мюнстербергом и др., в России – А. К. Гасте-
вым, С. Г. Геллерштейном, И. Н. Шпильрейном и 
др. В России качества работника, служащего, вли-
яющие на эффективность его трудовой (профес-
сиональной) деятельности, чаще определялись как 
личностные и профессиональные (как «професси-
онально значимые качества» до 1960-1970 гг.; с 
начала 1980-х утвердилось понятие «профессио-
нально важные качества» – ПВК). Но дискуссии 
об их содержании, возможности развития и ком-
пенсации, их числе, операциональных структурах, 
продолжавшиеся до начала 1990-х гг., остудил 
развал государства и 10-летний кризис нашей 
дисциплины, сопровождавшийся резким сокра-
щением НИР и НПР. 

В зарубежной психологии вопросы отбора, 
оценки качеств лучших работников на протяже-
нии ХХ в. рассматривались более широко и по-
следовательно. В начале 1970-х гг. 
Д. МакКлеланд, критически подойдя к сложив-
шейся практике оценки качеств работника (слу-
жащего, обучающегося), представил новый взгляд 
на понимание таких качеств, их содержание, фор-
мирование выборок обследуемых [McClelland, 
1973]. Он предложил дифференцированный под-
ход – анализ конкретных рабочих функций, об-
следование нужных групп людей («хороших», 
«средних», «плохих»); качества, подлежащие 
оценке, и были названы «компетенциями». Новую 
концепцию и мы будем в дальнейшем называть 
компетентностным подходом – К-подходом [Bo-
yatzis, 1982]. В отечественной психологии в 
1990-х гг. вследствие естественной необходимости 
использования зарубежного опыта, резко расши-
рившейся базы востребованных практических 

разработок сформировалась тенденция к предпо-
чтению специалистами нового понятия «компе-
тенции», тогда как ранее более употребимое 
«профессионально важные качества» стало игно-
рироваться, уходить из активного тезауруса пси-
хологов [Толочек, 2014; Толочек, 2018; Толочек, 
2019]. С 2000-х гг. российские ученые регулярно 
проводят исследования разных «компетенций» 
работников российских организаций (компаний, 
предприятий). Нередко их результаты отличаются 
от «базовых перечней» «компетенций», предло-
женных Д. МакКлеландом и другими зарубежны-
ми специалистами. В связи с этим возникает не-
сколько «открытых вопросов». 
Первый – о составе и структурах 

ПВК/компетенций. С одной стороны, проводилось 
множество исследований, пестрящих разнообра-
зием выявленных качеств, с другой – в анализах 
исследователей повторяются, по существу, сход-
ные результаты; с одной стороны – представлены 
разные диапазоны перечней, с другой – наиболее 
важные качества часто «вмещаются» в пределы 
двух-трех десятков ПВК [Баллантайн, 2003; Вуд-
кок, 1991; Капцов, 2018; Карпов, 1999; Постыля-
кова, 2012; Спенсер, 2005; Уиддет, 2003; Шадри-
ков, 2013; Barnett, 1994; Barren, 1991; Bates, 1995; 
McClelland, 1973; Pearn, 1992; Woodruffe, 1991]. С 
одной стороны – как правило, целью специали-
стов является поиск «инварианта компетенций» 
(универсального набора качеств, равно приемле-
мого для всех руководителей и менеджеров), с 
другой – всегда обследуются ограниченные про-
фессиональные группы (что не дает оснований 
для широких экстраполяций полученных резуль-
татов). 
Второй – об оценках ПВК/компетенций. Суть 

К-подхода сводится, главным образом, к опериро-
ванию экспертными оценками. Но почему-то («по 
умолчанию», точнее – по молчаливому соглаше-
нию) предполагается, что выставляемые людьми 



Ярославский педагогический вестник – 2020 – № 4 (115) 

В. А. Толочек, А. С. Машкова 120 

оценки ими наблюдаемых сотрудников своей ор-
ганизации объективны, отделены и ограничены от 
субъективных искажений оценивающих. Между 
тем в ряде независимых исследований были пока-
заны весомые субъективные искажения [Слепко, 
2012; Слепко, 2013; Толочек, 2018; Толочек, 2019; 
Чикер, 2006]. И это вопрос не только неизбежных 
погрешностей восприятия фрагментов социаль-
ной действительности людьми (что убедительно 
было показано в экспериментах А. А. Бодалева и 
др.). Проблема глубже. В логике экологического 
подхода восприятие человеком окружения объяс-
няется его целями, установками, ценностными 
ориентациями и пр. В русле психологии личности 
такие искажения объясняются эффектами ореола, 
контраста и т. д.; в русле психологии труда они 
согласованы с восприятием человеком себя как 
субъекта деятельности [Толочек, 2014; Толочек, 
2018; Толочек, 2019; Barren, 1994; Bates, 1885; 
Boreham, 2004; Ros, 1999; Woodruffe, 1991]. В по-
следнем варианте интерпретации человек как бы 
достраивает себя как субъекта совместной дея-
тельности, как группового субъекта, вследствие 
чего оценивание качеств партнера происходит с 
учетом, например, дополнительности (более важ-
ными и более выраженными воспринимаются те 
качества другого, которые слабее выражены у 
оценивающего) или контраста (оценки сходных 
качеств партнера занижаются экспертом).  

Другие «открытые вопросы» обозначим крат-
ко. Третий – о прогностичности оценок (актуаль-
ной/перспективной) [Карпов, 2012; Маркова, 
2016; Толочек, 2018; др.]. Четвертый – о месте 
компетенций в структуре профессионализма, об 
их роли в успешности профессиональной карьеры 
человека [Машкова, 2011; Толочек, 2014; Толочек, 
2019]. Пятый – о компетенциях как предмете 
психологического исследования [Карпов, 1999; 
Маркова, 2016; Bates, 1995; Deist, 2005]. Таким 
образом, и в русле К-подхода актуальными оста-
ются вопросы о качествах, влияющих на эффек-
тивность деятельности; о качествах субъектов, 
исполняющих разные функции, решающих раз-
ные задачи в разных ситуациях; об эволюции этих 
качеств на протяжении трудовой жизни человека. 

Объект, предмет, методы исследования. 
Объект исследования: профессиональная дея-
тельность менеджеров; предмет: особенности 
оценки менеджерами востребованных компетен-
ций менеджеров современных российских ком-
мерческих организаций. Цель: изучение факторов 
предпочтения в оценках менеджерами компетен-
ций менеджеров. Гипотезы: 1. Различаются акту-

ально востребованные компетенции менеджеров 
зарубежных (северо-американских) и российских 
коммерческих компаний. 2. В составе востребо-
ванных компетенций менеджеров выделяются 
компетенции, более и менее актуальные. 3. В 
структуре актуально востребованных компетен-
ций менеджеров выделяются группы качеств, раз-
личающиеся по их роли в деятельности субъектов. 
Дизайн исследования и методы. Первые разра-

ботчики моделей компетенций – 
Д. К. МакКлелланд, Р. Бояцис, Р. Пейджа, 
Л. М. Спенсер, С. Спенсер и др., – предлагали 
сходные наборы качеств. Разработанная на их ос-
нове авторская модель компетенций была пред-
ставлена 29 качествами: 21 управленческой ком-
петенции, последняя включала в себя 9 «подком-
петенций» [Машкова, 2011]. Предполагалось, что 
профили должности (должностные функции) ру-
ководителей, занимающих разные должностные 
позиции, не требуют наличия всех 29 компетен-
ций, заявленных зарубежными коллегами, и от-
крытым оставался вопрос компетенций, актуаль-
ных для российских менеджеров. Поэтому на ос-
нове экспертного выбора из предложенной базо-
вой модели (29 компетенций) 132 экспертам (со-
трудники трех российских компаний) предлага-
лось выбрать (выделить, оценить, назвать) те ка-
чества, которые, по их мнению, актуальны (отра-
жают действительно важные, востребованные ка-
чества работников, занимающих должности мене-
джеров – специалистов, руководителей низового и 
среднего звена управления). На первом этапе ис-
следования определялись критерии отбора экс-
пертов и формировались выборки (высшее обра-
зование, управленческий стаж не менее 1 года, 
наличие в прямом подчинении не менее трех со-
трудников). На втором этапе исследования экспер-
та просили из предложенной модели выбрать не 
менее 13 компетенций, которые наиболее полно 
отражают «деятельность эффективного руково-
дителя» (не менее 12 из основного списка и не 
менее одной – из второго, названного «подкомпе-
тенции»). 

База исследований. В период 2007-2011 гг. в 
ряде крупных компаниях г. Екатеринбурга изуча-
лось содержание актуальных компетенций работ-
ников; разрабатывалась модель компетенций (спе-
циалистов, руководителей низового и среднего 
звена управления). Было обследовано 170 сотруд-
ников разных организаций, занимающих должно-
сти от руководителей групп до коммерческих ди-
ректоров. Затем были выделены две группы испы-
туемых (основная и контрольная). В основную 
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группу вошли сотрудники трех предприятий 
(ООО «Градиент», ОАО «Свердловская пригород-
ная компания», группа страховых компаний: ЗАО 
«ГУТА-Страхование», ООО «Цюрих»). Кон-
трольная группа представлена сотрудниками ОАО 
«Уральский банк реконструкции и развития», 
ООО «Евросеть» и представителями торговых 
компаний. Объем основной выборки составил 132 
человека, контрольной – 38 человек. Результаты 
апробации методики на контрольной выборке 
подтвердили ее надежность и валидность [Маш-
кова, 2011]. Для разработки формулы оценки 
управленческого потенциала привлекалась фокус-
группа (7 чел.). 
Моделирование как метод организации базы 

данных. Ввиду того, что полученные эмпириче-
ские данные представляли собой частоты выборов 
большой группы экспертов, была возможность 
манипуляций с базовыми матрицами: 

− Для изучения факторов предпочтения в вы-
борах (оценках) экспертов нами учитывались их 
индивидуальные особенности (пол, возраст, 
управленческий опыт и управленческий потен-
циал, занимаемая должность, успешность карье-
ры, компания как сфера деятельности); эти пред-
почтения подсчитывались дифференцированно. 
Для этого выборку несколько раз разделяли на 
группы (согласно средним статистикам). Выде-
лялись группы с учетом пола (мужчи-
ны/женщины), возраста экспертов (до 35 лет/36 
лет и старше), стажа управленческой деятельно-
сти (до 8 лет/9 лет и больше), занимаемой долж-

ности (руководители низового и среднего звена 
управления). 

− Для отслеживания информативности раз-
ных перечней (списков), различающихся по ко-
личеству компетенций, нами проводился по-
уровневый анализ матриц частот выборов компе-
тенций экспертами. Поуровневые вычисления 
проводились для частот оценок: а) всего базового 
перечня 29 компетенций; б) 19 компетенций, вы-
деленных более 40 % экспертов; в) восьми – вы-
деленных более 66 % экспертов; г) 39 компетен-
ций – 29 базового перечня плюс 10 новых, гипо-
тетически возможных. Для уточнения роли ин-
дивидуальных особенностей экспертов (массивы 
с реально выделяемыми компетенциями и 10 ги-
потетически возможными) проводилось два ва-
рианта расчетов – предполагалось, что 1) выборы 
по всем 10 новым компетенциям для представи-
телей всех групп могли быть равны нулю; 
2) выборы равны единице. Так, с одной стороны, 
увеличивался исходный список анализируемых 
компетенций, с другой – оценивались связи пе-
ременных, не нарушая структуры оценок 29 ком-
петенций базового перечня). По изменениям тес-
ноты связей между предпочтениями экспертов, 
различающихся по полу, возрасту, стажу, долж-
ности и пр., мы могли судить о большей или 
меньшей универсальности/специфичности раз-
ных по объему списков компетенций. 

− Матрицы частот оценок (Таблица 1) транс-
понировались и подвергались корреляционному 
анализу. 

Таблица 1 
Результаты экспертного выбора компетенций  
сотрудниками российских коммерческих компаний (n=103) 
Компетенция ∑ Компании Пол Возраст Управ. стаж Должность Карьера УП  

СПК Градиент СК Муж Жен 35- 36+ 8- 9+ РНЗ РСЗ МУК СУК УК 
Ориентация на достижения 90 15 61 14 23 67 50 40 53 37 21 69 39 28 28 5,6 
Развитие других 86 14 58 14 20 66 50 36 54 32 21 65 40 24 24 5,6 
Управление командой 79 14 53 12 17 62 46 33 48 31 21 58 35 26 26 5,6 
Гибкость 78 12 52 14 21 57 43 35 46 32 17 61 35 24 24 5,7 
Самоконтроль 75 14 46 15 17 58 47 28 50 25 20 55 37 21 21 5,6 
Контроль 69 14 47 8 16 53 38 31 41 28 17 52 33 17 17 5,6 
Объединение людей 69 12 47 10 17 52 38 31 43 26 17 52 30 22 22 5,7 
Ориентация на миссию 66 6 50 11 17 49 41 25 44 22 17 50 29 20 20 5,7 
Стратегическое влияние 63 12 39 12 19 44 37 26 38 25 16 47 28 17 17 5,7 
Аналитическое мышление 60 12 42 6 15 45 34 26 37 23 16 44 28 19 19 5,4 
Уверенность в себе 60 11 38 11 13 47 32 28 38 22 16 44 29 15 15 5,6 
Менеджерская экспертиза 59 12 38 9 14 45 32 27 33 26 17 42 29 17 17 5,7 
Поиск информации 58 11 37 10 13 45 33 25 37 21 19 39 24 18 18 5,4 
Критическое мышление 56 10 36 10 15 41 30 26 33 23 15 41 24 17 17 5,8 
Командное лидерство 54 10 36 8 16 38 32 22 33 21 12 42 27 15 15 5,6 
Инициатива 53 9 40 4 11 42 34 19 35 18 13 41 21 17 17 5,5 
Ориентация на партнерские 
отношения 

44 10 27 7 12 32 24 20 23 21 12 32 17 19 19 5,7 

Межличностное понимание 42 8 24 10 15 27 24 18 25 17 9 33 21 12 12 6 
Построение отношений 40 9 24 7 10 30 24 16 26 14 8 32 20 12 12 5,6 
Директивность 18 3 11 4 7 11 13 5 14 4 3 15 7 6 6 5,7 
Видение 9 1 5 3 3 6 3 6 3 6 2 7 4 3 3 6,4 
Эффективная вертикальная 
коммуникация 

9 3 5 1 5 4 4 5 7 2 1 8 6 1 1 5,2 
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Компетенция ∑ Компании Пол Возраст Управ. стаж Должность Карьера УП  
СПК Градиент СК Муж Жен 35- 36+ 8- 9+ РНЗ РСЗ МУК СУК УК 

Точная самооценка 5 1 3 1 2 3 2 3 1 4 1 4 3 0 0 5,4 
Конкретный стиль обучения и 
общения 

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

Профессиональные предпочте-
ния 

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

Пунктуальность 3 2 0 1 1 2 2 1 2 1 0 3 2 1 1 4,7 
Навыки письма 2 1 0 1 0 2 1 1 1 1 0 2 1 0 0 6 
Не боится отказа (не фустриро-
ванный) 

2 0 2 0 0 2 1 1 1 1 0 2 1 1 1 6,5 

Аффилиация 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 - 
Примечание (здесь и ниже): ∑ – общий выбор; СПК – Свердловская пригородная компания, СК – страховые компании; 35- – 
возраст до 35 лет; 36+ – возраст 36 лет и старше; Управ. стаж – стаж управленческой деятельности: 8- – до 8 лет; 9+ – 9 лет 
и больше. Должность: РНЗ – руководители низового звена, РСЗ – руководители среднего звена. Карьера: МУК – мало-
успешная карьера, СУК – среднеуспешная карьера, УК – успешная карьера (быстрое продвижение в последующие годы); 
УП – управленческий потенциал. Все числа отражают проценты (%) выделения экспертами тех или иных компетенций. 
 

Результаты исследования. Результаты экс-
пертизы показали, что из исходного, базового пе-
речня, включающего 29 компетенций, сотрудники 
трех российских компаний наиболее часто (более 
чем в 66 % случаев) выделяли лишь восемь ком-
петенций (Таблица 1); более чем в 50 % случаев – 
шестнадцать. Среди выделенных не менее чем 
половиной опрошенных были следующие: ориен-
тация на достижения, развитие других, управле-
ние командой, гибкость, самоконтроль, объедине-
ние людей, контроль, ориентация на миссию, ана-
литическое мышление, стратегическое влияние, 
уверенность в себе, поиск информации, критиче-
ское мышление, менеджерская экспертиза, ко-
мандное лидерство, инициатива. Большинство 
этих качеств отмечены и в перечнях других иссле-
дователей [Баллантайн, 2003; Карпов, 1999; По-
стылякова, 2012; Спенсер, 2005; Уиддет, 2003; 
Шадриков, 2013]. Девятнадцать компетенций 
выделили не менее 40 % опрошенных; восемь вы-
делили 2-8 % опрошенных; одна – не получила ни 
одного выбора (Таблица 1). То есть рассматривае-
мые компетенции, согласно оценкам их актуаль-
ности для современного менеджера, неравномер-
но распределились в несколько групп. 

Согласно дифференцированному анализу вы-
боры разных компетенций представителями вы-
деленных групп (по полу, возрасту, стажу, долж-
ности) различаются в 2-3 раза и более (Таблица 1). 
Другими словами, суждения экспертов имели вы-
раженную вариативность. Ее причинами могли 
выступать различия задач деятельности, опыта 
работы и пр. Оборотная сторона этого факта – 
есть ли вообще «универсальные» компетенции; 
сколько их; каковы их перечни как «необходимых 
и достаточных»? Аргументированные ответы поз-

воляли бы решать как научные, так и практиче-
ские задачи. 

Для получения возможных ответов на постав-
ленные вопросы мы сделали поуровневый ана-
лиз – расчеты проводились на матрицах с разным 
числом переменных («объектов», строк матриц). 
Для 1-го расчета использовалась вся базовая мат-
рица из 29 компетенций (частоты оценок предста-
вителями всех выделенных групп); для 2-го – из 
первых 19 компетенций (выделенных не менее 
40 % экспертов); для 3-го – из 8 компетенций (вы-
деленных не менее 66 % экспертов); для 4-го – 39 
компетенций (моделировались возможные «нуле-
вые выборы» в случае включения в расчеты еще 
10 компетенций); для 5-го – 39 компетенций (мо-
делировались возможные «единичные выборы», а 
не «нулевые», как в 4-м расчете). Изменение тес-
ноты связей и их величина при пяти вариантах 
анализа исходных данных должны были дать от-
веты на часть заданных вопросов. Представим 
ниже результаты линейного корреляционного ана-
лиза частот выборов (предпочтений, оценок зна-
чимости) разных компетенций и их групп (табли-
цы 2-3). 

Результаты 1-го расчета матрицы 29 компетен-
ций. При сопоставлении суждений экспертов из 
трех организаций, можно видеть некоторое отли-
чие работников страховой компании (Таблица 2). 
Сравнение оценок мужчин и женщин не выявило 
отличий. Незначительные отличия обнаруживает 
сопоставление оценок менеджеров сравнительно 
молодых (до 35 лет) и более старшего возраста (36 
лет и больше); с меньшим и с большим стажем 
управленческой деятельности; занимающих 
должностные позиции руководителей низового и 
среднего звена управления (Таблица 3). 
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Таблица 2 
Корреляции частоты выборов 29-19-8-39 компетенций экспертами (103 чел.),  
представителями разных компаний 
Параметры 29 компетенций 19 компетенций 8 компетенций 39 компетенций 

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 
1. СПК 1 ,939 ,893 1 ,629 ,482 1 ,351 ,260 1 ,960 ,931 
2. Градиент ,939 1 ,913 ,629 1 ,596 ,351 1 ,488 ,960 1 ,943 
3. СК ,893 ,913 1 ,482 ,596 1 ,260 ,488 1 ,931 ,943 1 

Таблица 3 
Корреляции частоты выборов 29-19-8-39 компетенций экспертами трех компаний (103 чел.), 
представителями разных групп (фрагмент) 
Параметры 29 компетенций 19 компетенций 8 компетенций 39 компетенций 

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 
1. Мужчины 1 ,955 ,967 1 ,745 ,798 1 ,683 ,636 1 ,971 ,979 
2. Женщины ,955 1 ,993 ,745 1 ,965 ,683 1 ,906 ,971 1 ,995 
3. Возраст 35- лет ,967 ,993 1 ,798 ,965 1 ,636 ,906 1 ,979 ,995 1 
4. Возраст 36+ лет ,968 ,988 ,973 ,828 ,932 ,853 ,827 ,822 ,568 ,979 ,992 ,982 
5. Стаж 8- лет ,964 ,994 ,997 ,772 ,973 ,986 ,658 ,900 ,984 ,977 ,996 ,998 
6. Стаж 9+ лет ,969 ,982 ,969 ,855 ,895 ,837 ,814 ,846 ,610 ,980 ,988 ,98 
7. РНЗ ,939 ,988 ,979 ,637 ,924 ,873 ,379 ,897 ,909 ,960 ,992 ,986 
8. РСЗ ,978 ,993 ,994 ,870 ,964 ,963 ,895 ,930 ,820 ,986 ,996 ,996 
9. Карьера МУ ,970 ,989 ,988 ,816 ,941 ,932 ,634 ,932 ,890 ,980 ,993 ,992 
10. Карьера успешная ,954 ,983 ,980 ,777 ,922 ,905 ,807 ,800 ,653 ,970 ,989 ,987 
11. Потенциал управл. ,956 ,980 ,978 ,734 ,874 ,853 ,750 ,788 ,722 ,971 ,987 ,985 
Примечание (здесь и ниже): Возраст: 35- – до 35 лет; 36+ – 36 лет и старше; Стаж У – управленческий стаж: 8- – до 8 лет; 
9+ – 9 лет и более. Должность: должность РНЗ – руководители низового звена, РСЗ – руководители среднего звена. Карьера 
МУ – малоуспешная карьера. Карьера успешная – успешная карьера (быстрое продвижение в последующие годы). Потен-
циал управл. – управленческий потенциал. Все числа отражают проценты (%) выделения экспертами компетенций. 
 

При 2-м расчете и сопоставлении связей между 
выделенными группами лишь по выборам первых 
19 компетенций обнаруживается, что суждения 
экспертов из трех разных компаний заметно раз-
личаются (корреляции частот их выборов нахо-
дятся в диапазоне от 0,482 до 0,629; также наибо-
лее отличаются выборы менеджеров страховой 
компании – 0,482 и 0,596). Появились отличия вы-
боров мужчин и женщин (0,745); более молодых 
(до 35 лет) и более зрелых (0,853); с меньшим и с 
большим стажем управленческой деятельности 
(0,816); занимающих разные должностные пози-
ции (0,822). Сочетания должностной позиции, 
пола, возрасти, опыта обнаруживает еще более 
заметные отличия в суждения представителей 
разных групп (Таблица 3). 

При 3-м расчете и сопоставлении связей между 
выделенными группами лишь по выборам первых 
8 компетенций мы видим еще более возрастаю-
щие отличия. Корреляции частот выборов экспер-
тов из трех составляют 0,351; 0,260 и 0,488; муж-
чин и женщин – 0,683; молодых и более зрелых – 
0,568; менеджеров с меньшим и большим управ-
ленческим стажем – 0,598; занимающих разные 
должностные позиции – 0,693. Сочетания инди-

видных, стажевых и должностной признаков от-
ражают еще более заметные отличия в суждения 
представителей разных групп. 

При 4-м расчете и сопоставлении связей между 
выделенными группами лишь по выборам первых 
39 компетенций (в том числе – 10 с «нулевыми» 
выборами) мы получили корреляционную матри-
цу, в которой все коэффициенты приближаются к 
1,000 (самые низкие корреляции равны 0,959 и 
0,953). Другими совами, при увеличении длины 
списка (или числа анализируемых компетенций) 
различия между выделенными группами нивели-
руются (Таблица 3). 

При 5-м расчете и сопоставлении связей между 
выделенными группами лишь по выборам первых 
39 компетенций (в том числе – 10 с «единичными» 
выборами) мы получили похожую корреляцион-
ную матрицу с коэффициентами, близкими к 
1,000. Отличие коэффициентов корреляции этой 
матрицы от вышеописанной не превышало 0,010 
(поэтому мы ее не приводим). 

Завершающей частью нашего анализа данных 
был линейный корреляционный анализ транспо-
нированных матриц частот оценок экспертов 29 
компетенций. Иначе, в данной процедуре в каче-
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стве коррелируемых переменных выступали не 
оценки представителей разных социальных групп 
(мужчин, женщин, более молодых и пр.), пред-
ставленные «столбцами» матрицы (Таблица 1), а 
ее «строки», то есть частоты выборов 29 компе-
тенций разными экспертами. Как и ожидалось, 
корреляционная матрица «разделилась» на три 
части. В первой части, включающей 19 первых по 
рангам компетенций, все они тесно (от 0,990 до 
0,960) коррелировали между собой. Во второй, 
включающей 5 последующих по рангам компе-
тенций, интеркорреляции были несколько слабее 
(от 0,220 до 0,740). В третьей части, включающей 
5 последних компетенций, интеркорреляции так-
же были умеренно тесными, варьируя около 0,500 
(от 0,280 до 0,840). При этом компетенции второй 
части в широком диапазоне – слабо или умеренно 
тесно – коррелировали с компетенциями первой 
части (от 0,140 до 0,890) и в широким диапазоне – 
с компетенциями третьей части (от -0,200 до + 
0,760); качества третьей части, включающей 5 по-
следних компетенций, с 19 компетенциями первой 
части коррелировали чаще отрицательно или ва-
рьировали около нуля (0,000 – -0,300). 

Обсуждение результатов исследования. Ре-
зультаты проведенного исследования показали, 
следующее: 

− Базовые перечни компетенций, представ-
ленные в зарубежных источниках, не являются 
завершенными, полными, универсальными, эта-
лонными, равно пригодными для оценок компе-
тенций менеджеров современных российских 
коммерческих организаций. 

− Оптимизированные перечни компетенций 
(эмпирически выделенных на представительных 
выборках) также не являются универсальными, 
равно пригодными для оценок компетенций и 
потенциала менеджеров современных россий-
ских коммерческих организаций. 

− В оптимизированном перечне из 29 компе-
тенций различается несколько групп более и ме-
нее универсальных качеств. 

− Имеют место выраженные предпочтения в 
оценках разных компетенций представителями 
разных групп экспертов – работающих в разных 
организациях, различающихся по полу, возрасту, 
стажу управленческой деятельности, занимаемой 
должности. 

Оставаясь на уровне общего анализа обсужда-
емых вопросов, отметим лишь, что женщины все 
компетенции из им предложенного перечня выби-
рали в 2-3 раза чаще, чем мужчины; молодые экс-
перты – в 0,5-1,5 раза чаще; более зрелые – выде-

ляли компетенции из первых 20 (наиболее часто 
выделяемые всеми экспертами); также и менее 
опытные чаще в 0,5-2,0 раза чаще выделяли ком-
петенции из первых 20; лица, занимающие долж-
ности руководители низового звена, в 2-5 раз чаще 
выделяли компетенции из первых 20, чем руково-
дители среднего звена (Таблица 1). 

Наши рабочие гипотезы получили подтвер-
ждение. При разных объемах анализируемых пе-
ременных (количестве, длине списка компетен-
ций) мера сходства-различия в оценках разными 
экспертами значимости компетенций для эффек-
тивной деятельности менеджера заметно разнит-
ся. При анализе базового списка из 29 компетен-
ций различия минимальны (корреляции связей 
между суждениями представителей разных групп 
находятся в интервале 0,930-0,990) (таблицы 2, 3); 
его можно условно считать «достаточный и из-
быточный». При анализе списка из 19 компетен-
ций (выбранных не менее 40 % опрошенных) вы-
являются различия между суждениями представи-
телей разных групп (до уровня 0,482-0,596) (Таб-
лица 3); назовем его «необходимым и достаточ-
ным». При анализе списка из 8 компетенций (вы-
бранных не менее 66 % опрошенных) различия 
между суждениями представителей разных групп 
заметно возрастают – до уровня r = 0,373-0,401; 
его можно считать «необходимым базовым». При 
анализе расширенного списка из 39 компетенций 
(представленного как базовыми, так и экспери-
ментально введенными в матрицу) различия меж-
ду суждениями представителей разных групп ни-
велируются – большая часть связей находится в 
интервале 0,970-0,990); его будем считать «избы-
точным, чрезмерным». 

Корреляционный анализ транспонированных 
матриц частот оценок экспертами 29 компетенций 
дополнил общую картину и подтвердил наши 
ожидания. Анализируемые компетенции тесно, 
умеренно, слабо ли даже отрицательно коррели-
руют между и как бы «распадаются» на три части, 
при этом теснота связей поуровнево снижается в 
отношении качеств, реже выделяемых эксперта-
ми. Частоты оценок первых 19 компетенций тесно 
коррелируют; частоты второй части связаны меж-
ду собой слабее; наибольшей вариативностью от-
личаются взаимосвязи между компетенциями тре-
тьей части. Выделенные на основании опроса 
экспертов 29 компетенций «распадаются» на три 
разные части и по их содержательной составляю-
щей. Так, компетенции третьей части, выделяе-
мые реже других, составляют своего рода «оппо-
зицию» группе наиболее «универсальных» компе-
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тенций; являясь важными для успешного выпол-
нения отдельных функций менеджеров, но специ-
фичными, они могут даже «притормаживать» ре-
шения субъектами типовых задач. 

Таким образом, среди разных компетенций яв-
но выделяется небольшое «ядро» базовых, ключе-
вых качеств и несколько «поясов» («оболочек», 
«подуровней») – более или менее значимых или 
универсальных компетенций, играющих разную 
роль в обеспечении эффективной деятельности 
менеджера в разных компаниях. 

Результаты наших исследований позволили 
ответить на ряд первых «открытых вопросов» и 
вместе с тем обозначили новые «открытые во-
просы». Учитывая ряд очевидных («внешних», 
формальных) различий между экспертами (пол, 
возраст, стаж работы, должность), мы выявили 
группы компетенций, в отношении которых суж-
дения экспертов разнятся. Можно ожидать, что и 
некоторые не столь очевидные («внутренние», 
содержательные) различия между ними (лич-
ностные особенности, социальный опыт, управ-
ленческий потенциал и др.) также будут заявлять 
о себе при оценивании значимости тех или иных 
качеств [Карпов, 1999; Маркова, 2016; Толочек, 
2019]. Другой «открытый вопрос» определяется 
логикой апологетов к-подхода – деятельность 
менеджера они рассматривают как индивидуаль-
ную. Но очевидно, что менеджеры работают в 
сложных сетях вертикальных и горизонтальных 
взаимодействий с коллегами и партнерами. Оче-
видно, что здесь возникают разные эффекты сов-
местной деятельности [Карпов, 1999; Толочек, 
2014; Толочек, 2018; Boreham, 2004; Barren, 
1991], порождаемые особенностями организаци-
онной культуры компаний, рабочих функций, 
национальных традиций, конфессиональных и 
пр. Третий «открытый вопрос» связан с ролью 
темпоральных факторов (возраста, стажа рабо-
ты): вероятно, разные компетенции играют раз-
ную роль на разных этапах карьеры менеджера 
[Поваренков, 2019; Толочек, 2014; Толочек, 
2019]. 

Выводы: 
1. Эксперты (сотрудники российских компа-

ний) из состава исходного (базового) перечня 
компетенций, выделенных зарубежными специа-
листами, выделяют как актуальные для менедже-
ров их компаний лишь часть качеств. Частота вы-
деления разных компетенций сильно разнится. 

2. Выборы (и/или предпочтения) работниками 
разных компаний актуальных компетенций разли-
чаются. Среди общего набора компетенций, пред-

ставленного экспертам, выделяется небольшое 
«ядро» базовых, ключевых качеств и несколько 
«поясов» – более или менее значимых (универ-
сальных) компетенций, сопряженных с эффектив-
ностью деятельности субъекта в разных сферах. 
Можно говорить о наличии некоторой общей 
структуры управленческих компетенций (значи-
мых для менеджеров – руководителей низового и 
среднего звена управления коммерческих компа-
ний) и существовании нескольких подструктур – 
групп актуализируемых качеств субъектов в раз-
ных сферах деятельности, исполняющих разные 
управленческие функции. 
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