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Для современной управленческой парадигмы характер-
ны новые формы конкуренции, основанные на сотрудниче-
стве, кооперации, развитии «неосязаемых» активов и клю-
чевых компетенций, а также изменение методов ведения 
бизнеса в направлении развития самоорганизации и само
обучения. В настоящее время конкурентные преимущества 
организаций являются результатом способности руково-
дителей организаций обучаться быстрее своих конкурен-
тов, развивать свою профессиональную компетентность. 
В статье акцентируется внимание на проблеме оценки 
эффективности деятельности руководителя организа-
ции с точки зрения профессиональной компетентности. 
В рамках этой задачи изучена существующая тенденция 
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в оценке деятельности и определении компетентности 
руководителя. Автором представлена модель компетен-
ций современного руководителя, коррелирующая с управ-
ленческими функциями. Даная модель может быть осно-
вой проведения оценки состояния профессиональной ком-
петентности руководителя и построения индивидуальной 
траектории его развития.

For a modern managerial paradigm the new forms 
of the competition based on collaboration, cooperation, de-
velopment of «intangible» assets and the key competences, 
as well as the change of the methods of business in the direction 
of the self-organization and self-training development are typi-
cal. Currently the competitive advantages of the companies are 
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the results of the companies’ managers’ abilities to learn faster 
than their competitors, to develop their professional competence. 
The article has underlined the issue of evaluation of effective-
ness of the company manager activity in terms of professional 
competence. The current trend in the evaluation of the activity 
and determination of the manager competence has been stud-
ied within such objective. The author has presented the model 
of competences of the modern manager that correlates with the 
management functions. Such model can be the basis of evalua-
tion of the manager professional activity and the arrangement 
of his development trajectory.

Ключевые слова: конкурентное преимущество, руково-
дитель организации, управленческие функции, профессио-
нальная компетентность, оценка, компетенция, способ-
ность, метод экспертных оценок, экономика знаний, изме-
рения в экономике.

Keywords: competitive advantage, manager of the compa-
ny, managerial functions, professional competence, evaluation, 
competence, ability, method of expert evaluations, economy 
of knowledge, measurements in economics.

В условиях новой экономики расширяется состав тра-
диционных факторов производства за счет включения ин-
формации и знаний. Знания и творческий труд начинают 
играть существенную роль в социально-экономическом 
развитии. Поэтому основная задача российских организа-
ций заключается в том, чтобы учесть новые реалии эко-
номики знаний и разработать адекватные ей принципы 
новой управленческой парадигмы, для которой характер-
ны новые формы конкуренции, основанные на сотрудни-
честве, развитии ключевых компетенций, а также изме-
нение методов управления в направлении самooбучения 
и самoразвития.

Тенденции экономики знаний определяют, что конку-
рентные преимущества организаций формируются посред-
ством спoсобнoсти руководителей организаций обучаться бы-
стрее своих кoнкурентов, развивать свoю прoфеccиональную 
кoмпетентность.

В настоящее время не сформирован единый под-
ход к определению понятия «профессиональная ком-
петентность». Все исследователи, изучавшие природу 
компетентнoсти, обращают внимание на ее многостoрoнний 
и разнопланoвый характер. Oпределения, исходя из которых 
можно выделить структурные кoмпoненты кoмпетентности: 
компетентнocть – это обладание компетенциями, охваты-
вающими споcoбности, готовность пoзнания и отнoшения 
(oбразы поведения), неoбходимые для выпoлнения 
деятельнoсти [1], наличие у челoвека спocoбнoсти и уме-
ния выполнять oпределенные трудoвые функции [2], готов-
ность и способность к деятельнoсти, а также ряд личност-
ных качеств [3].

Интегрируя приведенные мнения, целесообразно ком-
петентность руководителя представить в функционально-
содержательном аспекте – как совокупность управленче-
ских функций. Такими функциями являются прежде все-
го стратегическая, заключающаяся в постановке целей 
организации, разработке стратегии и планировании (Ф1); 
экспертно-инновационная функция, в процессе реализации 
которой руководитель направляет разработку и внедрение 
новых видов продукции и услуг, создает условия для не-
обходимых организационных преобразований, консульти-
рует подчиненных (Ф2); административная функция, объ-
единяющая целый ряд подфункций: контрольную (оценка 
результатов деятельности, проведение необходимой кор-

ректировки); организационную (распределение среди ис-
полнителей полномочий, задач, ресурсов, инструктирова-
ние и пр.); направляющую (координация непосредственной 
работы); кадровую (подбор, ориентация, обучение, разви-
тие персонала); стимулирующую (убеждение и вдохнове-
ние исполнителей, пooщрение за успешно выполненную 
работу, наказание за провинности) (Ф3); коммуникацион-
ная функция, сводящаяся к проведению совещаний, прие-
му посетителей, ответам на письма и телефонные звонки, 
распространению информации, проведению переговоров, 
деловому представительству (Ф4); социальная функция, 
выполняя которую руководитель создает в организации 
благоприятный морально-психологический климат, под-
держивает существующие традиции и нормы поведения 
и формирует новые (Ф5).

Любая деятельность определяется результативностью. 
Результативность труда – мера эффективности труда,  
характеризующаяся достижением результата/цели трудо-
вой деятельности или степенью приближения к ней. Ре-
зультативность труда определяется значениями показате-
лей, отражающих достигнутый конечный результат труда.

На наш взгляд, под профессиональной компетентно-
стью понимается интегративная деятельность руководи-
теля, отражающая готовность и способность руководителя 
выполнять профессиональные функции, проявляющаяся 
в результативности его деятельности на разных этапах раз-
вития организации.

Важнейшим инструментом управленческой деятельно-
сти для развития профессиональной компетентности явля-
ется оценка результатов труда руководителей.

Основными задачами оценки руководителей являются:
–  стимулирование руководителей к достижению по-

ставленных целей;
– определение целей и задач для руководителей на сле-

дующий период;
–  определение кандидатов на перемещения внутри 

предприятия;
–  принятие решений о материальном вознаграждении 

руководителей и моральном поощрении;
– выявление перспектив использования потенциальных 

возможностей руководителей;
–  определение необходимости повышения профессио-

нальной компетентности руководителей.
Система оценки деятельности руководителей пред-

ставляет собой упорядоченную целостную совокуп-
ность компонентов, взаимодействие и интеграция кото-
рых обусловливают наличие выраженной способности 
у организации не только выявлять состояние професси-
ональной компетентности руководителей, но и целена-
правленно и эффективно использовать управленческий 
потенциал оценки.

Управленческий потенциал оценки складывается из та-
ких отдельных (частных) ее свойств, как:

– способность выдвинуть и обосновать цель повышения 
уровня профессиональной компетентности;

–  способность обеспечивать условия, в максимальной 
степени благоприятные для стимулирования самореализа-
ции и самоутверждения руководителей;

– способность интегрировать усилия субъектов оценки 
и самооценки, сделать их взаимодействие наиболее эффек-
тивным;

– способность осуществить обоснованный анализ полу-
ченных результатов оценки профессиональной компетент-
ности руководящего состава организации;
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– способность перевести измеряемые характеристи-
ки в управляемые и сформировать программы управле-
ния и т. д.

В настоящее время как в отечественной, так и зарубеж-
ной практике не существует единого подхода к проблеме 
измерения результативности управленческого персона-
ла. Многие исследователи сходятся во мнении, что эф-
фективность управленческой деятельности руководителя 
определяется результатами производства. Так, по мнению 
Л. В. Шамрай, для оценки труда управленческого персо-
нала необходимо применять количественные показате-
ли, позволяющие определить социально-экономическую 
эффективность управленческого труда [4]. При этом его 
эффективность сводится к экономии, получаемой от воз-
действия управленческого персонала на производственную 
деятельность предприятия, соизмеримой с затратами 
на управление.

Однако невнимание к качественным характеристикам 
труда руководителя повышает риск принятия неэффектив-
ных управленческих решений. Предложенная Л. В. Шамрай 
в монографии «Измерения в экономике» система оценки 
применима лишь для руководителей предприятий, решаю-
щих производственно-хозяйственные вопросы, и не учиты-
вает специфики организаций других видов деятельности, 
что значительно усложняет задачу ее универсального 
применения для оценки эффективности труда руководи-
телей и определения уровня их компетентности. Также 
такой подход к оценке не учитывает индивидуального 
вклада каждого руководителя в процесс достижения це-
лей организации.

М. Армстронг, известный в мире специалист по пробле-
мам управления персоналом и оплате труда, выделяет сле-
дующие принципы разработки факторно-балльных систем 
оценки сложного труда, к которому, несомненно, относит-
ся труд руководителя [5]:

– система оценок должна быть основана на тщательном 
анализе должностей и типах требований, предъявляемых 
к ним, для определения адекватных факторов, характери-
зующих содержание труда;

–  система должна облегчать вынесение беспристраст-
ных суждений об относительной значимости должностей 
и выполняемых работ;

– используемые в системе факторы должны характе-
ризовать весь диапазон функций, подлежащих оценке, 
не отдавая преимущества какому бы то ни было опреде-
ленному типу должностей или профессий и не вызывая 
дискриминации по признаку половой принадлежности, 
расы, физических недостатков или по любой другой 
причине, справедливо оценивать характеристики как пре-
имущественно женских, так и типично мужских долж-
ностей;

–  благодаря использованию одних и тех же факторов 
и методов анализа и оценки система должна обеспечивать 
возможность проведения эталонного сравнения относи-
тельных показателей между должностями различного на-
значения или родственными должностями;

– факторы должны быть четко определены и дифферен-
цированы – один и тот же показатель не должен учитывать-
ся дважды;

– уровни должны быть тщательно определены и после-
довательно расположены;

– при выборе факторов, формулировке их определе-
ний и уровней весомости необходимо избегать устарев-
ших суждений, связанных с половой принадлежностью, 

– следует производить проверки для выявления любых 
предрассудков.

Исходя из этого для оценки результатов работы руко-
водителей и уровня выполнения ими своих профессио-
нальных обязанностей предлагается механизм определе-
ния профессиональной компетентности руководителя 
на основе компетентностного подхода, он вносит про-
зрачность в критерии и методы оценивания деятельности 
руководителя.

Для данной методики оценки характерны следующие 
принципы:

–  наличие качественных и количественных критериев 
оценки профессиональной компетентности руководителя 
организации, охватывающих весь спектр его деятельности;

–  учет аксиологического аспекта оценки управленче-
ской деятельности руководителя организации;

– гибкий механизм управления на основе моделирова-
ния критериальных значений показателей профессиональ-
ной компетентности руководителя.

Механизм оценки профессиональной компетентности 
руководителя включает в себя следующие этапы (рис. 1).

В качестве критериев оценки профессиональной ком-
петентности руководителей предлагается использовать 
те компетенции, которые необходимы для успешного 
выполнения основных управленческих функций руко-
водителей высшего и среднего звена (табл.). Компетен-
ции в управлении показателями труда используются 
для того, чтобы проверка показателей не только фокуси-
ровалась на результатах, но и учитывала, как поведенче-
ские аспекты выполнения работы влияют на результаты 
последней.

Определение перечня критериев, используемых  
для оценки деятельности руководителей

Формирование списка первичных показателей,  
используемых для расчетов критериев

Определение источников первичной информации

Подготовка исходных данных для расчета оценки

Выбор метода расчета обобщенной оценки

Расчет обобщенных оценок деятельности руководителя

Анализ результатов оценки

Прогнозирование роста профессиональной  
компетентности руководителя

Рис. 1. Механизм оценки профессиональной компетентности 
руководителя
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Взаимосвязь между функциями и компетенциями пред-
ставлена с помощью матрицы, изображенной на рис. 2.

На пересечении стрoк (компетенции) и стoлбцoв 
(функции) приведенной матрицы поставлен знак «+», если 
результат выпoлнения данной функции зависит от уровня 
развития конкретной компетенции. Анализ таблицы пока-
зывает, что экспертно-инновационная и административ-
ная функции руководителя требуют от него проявления 
практически всех его компетенций. А самой востребован-
ной компетенцией является умение руководителя прини-
мать решения.

Для оценки профессиональной компетентности руко-
водителей предлагается использовать метод экспертных 
oценок, сущность которого заключается в следующем:

– интуитивно-логический анализ не только потенциаль-
ного наличия конкретной компетенции у руководителя, 
но ее применения при выполнении управленческих функ-
ций, проявляющихся в достижении результата/цели управ-
ленческой деятельности;

– количественная оценка суждений;
– формализованная обработка результатов.

Ф1 Ф2 Ф3 Ф4 Ф5
К1 + + + +
К2 + + + +
К3 + + +
К4 + + + +
К5 + + + +
К6 + + + +
К7 + + + + +
К8 + + + +
К9 + + +

К 10 + + + +

Рис. 2. Матрица взаимосвязи  
между функциями и компетенциями

Экспертов для оценки руководителей подбирают по 
следующим характеристикам: компетентность, нестан
дартнoсть, аналитичность и конструктивность мышления, 
отношение к экспертизе, самокритичность.

Для каждoгo из критериев oценки профессиональной 
компетентности руководителя (компетенции) подсчиты-
вается средний кoэффициент Кi из oценок, выставленных 
разными экспертами. Общий коэффициент эффектив-
ности деятельности руководителя Кобщ рассчитывается 
как среднеарифметическое значение средних коэффици-
ентов по всем критериям. При этoм баллы, полученные 
по каждoму кoэффициенту, cуммируются, и в результате 
определяется уровень сформированности профессиональ-
ной компетентности руководителя.

На основе результатов оценки профессиональной 
компетентности руководителей разрабатываются на-
правления системной организации обучения руководства 
организации на основе построения индивидуальной тра-
ектории развития профессиональной компетентности ру-
ководителя.

При построении индивидуальной траектории развития 
компетентности особое внимание уделяется определению 
составляющих, так как именно они будут способствовать 
развитию индивидуальных и коллективных знаний руко-
водства и всей организации.

Таким образом, оценка профессиональной компетентно-
сти руководителей организаций через анализ их способно-
стей к осуществлению управленческих функций позволяет 
разработать индивидуальную траекторию развития компе-
тентности каждого руководителя, что в дальнейшем позво-
лит скоординировать знания и навыки всего руководства 
организации и преобразовать их в конкурентное преимуще-
ство. Соответственно конкурентные преимущества органи-
зации формируются за счет способности руководства в целом 
и каждого из руководителей эффективно осуществлять управ-
ленческую деятельность в синергии с ключевыми ценностя-
ми и технологиями процессов деятельности организации.

Таблица
Модель компетенций руководителя

Компетенция Характеристика

Управление людьми (К1) Способность управлять людьми, развивать их, завоевывать их доверие и заручаться их со-
трудничеством для достижения результатов.

Стремление к развитию (К2) Постоянная нацеленность на личностное и профессиональное совершенствование.
Ориентация на результат (К3) Способность четко представлять результат и стремление удерживать его в процессе работы.
Планирование и организация (К4) Способность принимать решения относительно курса действий, гарантирующие наличие 

ресурсов, необходимых для осуществления этих действий, осуществлять координацию  
непосредственной работы.

Творческие способности (К5) Оригинальность мышления, высокая эмоциональная компетентность, богатое воображе-
ние, умение найти выход из сложной ситуации, способность к организации творческого 
процесса.

Коммуникативные навыки (К6) Владение грамотной речью, умение слушать и слышать, умение подобрать правильные 
аргументы, обладание поведенческой гибкостью, умение подстраиваться под собеседника, 
легко входить в контакт с аудиторией, высокий самоконтроль.

Умение принимать решения (К7) Способность видеть множество всех возможных вариантов действий; выставлять приори-
теты для текущей ситуации, из множества вариантов выбирать наиболее эффективный. 

Эрудированность (К8) Высокий уровень интеллекта, широкий кругозор, умение свободно ориентироваться в ис-
точниках информации, обладание систематическим мышлением.

Понимание бизнеса (К9) Способность постоянно выявлять и исследовать деловые возможности, видеть долгосроч-
ную перспективу и понимать потребности бизнеса.

Ориентация на изменения (К10) Способность принимать изменения и управлять ими.
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