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Развитие компетентностного подхода в управлении персоналом приобретает все большую акту-

альность. Важной задачей развития и совершенствования управления компетенциями сотрудников

является реализация единого подхода к формированию компетенций работников, в первую

очередь, руководящих, необходимых на данном этапе развития конкретной организации. Решение

этой задачи требует системного и комплексного подхода и нуждается в современных техно-

логиях, практикоориентированных методах и инструментах. Верно определенные компетенции

восприимчивы к организационному контексту, они описывают именно то, что в действительности

делают успешные руководители и сотрудники в организации, а не то, что, по мнению психологов,

необходимо для того, чтобы занять ту или иную должность. Подход к управлению персона-

лом, основанный на компетенциях, позволяет сформировать единую организационную систему

управления человеческими ресурсами — подбор и отбор персонала, адаптацию, планирование

карьеры, мотивацию, оценку исполнения, обучение и развитие. Отбор кандидатов и продвижение

их по службе на основе модели компетенций может обеспечить наилучшее исполнение работы

и сохранение штата сотрудников при наименьших затратах. В статье представлены результаты

исследования компетенций руководящих работников (senior and mid-level positions), повышающих

качество исполнения работы, способствующих разрешению реальных критических инцидентов

управленческой деятельности, адаптации компетенций руководящих работников к вызовам внеш-

ней среды и актуальным запросам экономики Российской Федерации.
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Нынешние условия развития экономики страны

и мира отличаются высокой степенью неопреде-

ленности, политические решения влекут серьез-

ные изменения в экономике и производственно-

хозяйственной деятельности организаций всех

форм собственности и различной отраслевой

принадлежности.

В условиях дефицита компетентных высококва-

лифицированных специалистов на рынке труда

Российской Федерации особо важными стано-

вятся компетенции руководителей и сотрудни-

ков организации, в первую очередь деловые,

в том числе профессиональные, а также соци-

альные и личностные, которые определяют пер-

спективы развития и возможности реализации

организационной стратегии.

Компетентностный подход, в отличие от органи-

зационной психологии индустриальной эпохи,

основанной на компетенциях, необходимых для

выполнения работы, предполагает анализ инди-

вида в рабочем процессе и определение тех

компетенций, которые приводят к наилучшему

исполнению работы, определяя успех профес-

сиональной деятельности. Компетентностный

подход изменил традиционные методы отбора

кандидатов. Ранее психологи подбирали под-

ходящего человека для конкретной должности,

определяя перечень рабочих задач, которые

необходимо выполнять на конкретной должно-

сти, например, моторные навыки для управления

транспортным средством. Они разрабатывали

тесты высокой степени надежности для опре-

деления наличия и измерения навыков, необ-

ходимых для выполнения этих задач, осуществ-

ляли факторный анализ баллов по результатам

прохождения тестирования и пытались сопо-

ставить полученные результаты с эффективно-

стью профессиональной деятельности — без

особых успехов. Применяемый подход был ори-

ентирован на анализ трудовой деятельности

и собственно работника на основе тестов акаде-

мического типа с последующим совмещением

результатов. Он оказался неприемлемым при

прогнозировании эффективности исполнения

работы руководителями различных уровней, ко-

торые особенно важны в современных условиях

высокой неопределенности развития бизнеса,

хотя был достаточно успешным при прогнози-

ровании результатов исполнения простой ме-

ханической работы и рутинных должностных

обязанностей.

Практика показала, что предварительные вы-

воды о том, какие компетенции необходимы

для надлежащего исполнения той или иной

трудовой функции, основанные на формальных

подтверждениях имеющихся знаний и навыков

индивида. Дипломы, сертификаты, свидетель-

ства, результаты прохождения традиционных

академических тестов способностей и тестов

на знание предметов не обеспечивают эффек-

тивность выполнения работы и успехи в профес-

сиональной карьере. Кроме того, эти результаты

могут быть искажены субъективным отноше-

нием экзаменатора (оценщика) по отношению

к экзаменуемому (оцениваемому) и содержать

некие гендерные, социальные, национальные

и религиозные предубеждения [17; 20]. Метод

компетенций акцентирует внимание на валидно-

сти критериев. Принципиальное значение име-

ют те компетенции, которые в действительности

обеспечивают наилучшее исполнение работы,

а не описание характеристик индивида на осно-

ве предположения, что некоторые из них будут

определять результаты работы.

Компетентностный подход приобрел особую ак-

туальность после публикации Дэвидом К. Мак-

Клелландом в 1973 году статьи «Testing for

Competence Rather Than Intelligence» [20]. Автор

искал методы, которые позволили бы опреде-

лить переменные компетенций, прогнозировать

уровень исполнения работы и были свободны

(или относительно свободны) от расовых, ген-

дерных и социально–экономических факторов

влияния. Основными методами стали:

– Использование критериальной выборки —

формирование группы успешных и эффек-

тивных исполнителей и контрастная выборка

средних и/или неудовлетворительных испол-

нителей. Это позволило сравнить сотрудни-

ков, которые были явно успешны в професси-
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ональной деятельности, с теми, которые были

менее успешны, для выявления персональных

характеристик, определяющих успех или свя-

занных с ним.

– Определение оперантных мыслей и пове-

дения, их причинно-следственных связей

с успешными результатами профессиональ-

ной деятельности. При оценке компетенций

использовались незавершенные ситуации,

позволяющие работникам определять свое

поведение, что в принципе отличается от вы-

бора варианта поведения в тщательно струк-

турированных интервью и тестах с множе-

ственным выбором. На рабочем месте (и в ре-

альной жизни!) тестовые условия с предложе-

нием выбора одного варианта из нескольких

альтернативных случаются нечасто. Прогно-

зировать поведение можно на основе преды-

дущего опыта похожих ситуаций или предпо-

лагаемого спонтанного поведения и мыслей

в непредсказуемой и неструктурированной

ситуации.

Дэвид К. МакКлелланд предложил использо-

вать метод критических инцидентов Флэнагана

(Flanagan, J. C.), применявшийся уже более 30

лет для изучения мотивации [13], объединив

его с тематическим апперцепционным тестом

«Thematic Apperception Test» (TAT) в «Интервью

по получению поведенческих примеров» (ИПП)

/«Behavioral Еvent Interview» (BEI) [18; 19].

Уже в 1991 году методом оценки компетенций

воспользовались более 100 исследователей

в 24 странах. Опыт использования этого мето-

да способствовал созданию общего словаря

компетенций, всемирной базы моделей ком-

петенций, Европейской системы аккредитации

навыков (European Skills Accreditation System),

Европейской стратегии занятости (European

Employment Strategy), шкал различных компе-

тенций (Personal Skills Card) и «едва заметных

различий».

За последние десятилетия в Российской Фе-

дерации и зарубежных странах было проведе-

но множество исследований, затрагивающих

концептуальные постулаты компетентностного

подхода и практические аспекты его примене-

ния [1—12; 14—16; 21—26]. Касались эти исследо-

вания в первую очередь организационных моде-

лей компетенций и образовательных программ,

основанных на концепции «ЗНАТЬ — УМЕТЬ —

ВЛАДЕТЬ» (ЗУВ). Проблема достоверного про-

гнозирования уровня исполнения работы руко-

водящими работниками и определения значения

мотивации достижений остается нерешенной.

Кроме того, вопросы развития компетентност-

ного подхода, формирования и использования

единой организационной системы управления

компетенциями в долгосрочной и среднесроч-

ной перспективах на основе результатов мони-

торирования профессиональных успехов руко-

водителей продолжают оставаться недостаточ-

но изученными.

На первом этапе исследования в целях обосно-

вания актуальности выбранной темы были изуче-

ны материалы исследований, осуществленных

зарубежными и российскими учеными.

На втором этапе были сформированы три груп-

пы — высококлассных руководителей и сотруд-

ников — кандидатов в кадровый резерв («звезд»);

посредственных/средних руководителей, кото-

рые демонстрировали приемлемые результаты

работы, и неудовлетворительных руководите-

лей. Группа лучших состояла из 5 человек —

трех руководителей (заместителей директора)

и двух кандидатов в кадровый резерв (руково-

дителей структурных подразделений), группа

посредственных/средних исполнителей состоя-

ла из 5 человек — руководителей структурных

подразделений, они выполняли свою работу на

приемлемом уровне, не опасаясь увольнения.

Группа неудовлетворительных руководителей

состояла из 2 человек — заместителей дирек-

тора. Вопрос об их пребывании в должности

и штате был открыт для обсуждения.

На третьем этапе было осуществлено интервью-

ирование и выявлено, что именно и каким обра-

зом руководители и сотрудники — кандидаты

в кадровый резерв делали в критических ра-

бочих ситуациях для получения поведенческих

примеров и определения компетенций, необ-
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ходимых для решения проблемы и достижения

успеха. При проведении исследования приме-

нялись методы интервьюирования (BEI) тести-

рования (TAT), сравнительного анализа (CAVE),

включенного наблюдения, экспертного оценива-

ния. Представители из разных групп описывали

свои самые значимые успехи и самые серьезные

неудачи. Интервьюеры задавали «наводящие»

вопросы в целях выявления специфических по-

веденческих проявлений, определяющих успех

профессиональной деятельности.

Вопросы интервьюеров-исследователей каса-

лись предыстории, развития, исхода ситуации;

ее участников; эмоций, мыслей и действий ру-

ководителей. Интервьюируемым предлагались

следующие вопросы: «Что предшествовало си-

туации? Кто был участником? Были подобные

ситуации в Вашей работе ранее? Каким обра-

зом Вы могли бы сейчас описать свои мысли,

чувства и действия в той ситуации? Что Вы

чувствовали в сложившейся ситуации? О чем Вы

думали в сложившейся ситуации? Что Вы хотели

сделать в сложившейся ситуации? Что сделали

в действительности? К чему это привело? Как Вы

восприняли результат произошедшего? Кто/что

помог/помогло Вам разрешить эту проблему?

О чем сожалели впоследствии? Что считали

своей заслугой/успехом? Кого/что считали при-

чиной неудачи? Каким образом Вы оцениваете

эту ситуацию сейчас? Каким образом Вы оцени-

ваете свою роль в разрешении этой ситуации?

Каким образом Вы оцениваете свои компетен-

ции в этой ситуации? Если подобная ситуация

повторится, как Вы поступите?».

Интервью позволили не только выявить сложные

рабочие ситуации – критические инциденты,

в которых оказывались руководители, но и опре-

делить качества и характеристики поведения,

продемонстрированные лучшими руководителя-

ми и отсутствующие у посредственных/средних

и неудовлетворительных руководителей, отли-

чающие их друг от друга и определяющие ре-

зультат (эффективность) их профессиональной

деятельности.

Анализ результатов интервью с лучшими, по-

средственными/средними и неудовлетвори-

тельными руководителями, подсчет и индекси-

рование баллов при помощи метода «CAVE»

позволили подсчитать и получить статистически

значимые различия качеств и характеристик

поведения, продемонстрированных лучшими,

посредственными/средними и неудовлетвори-

тельными руководителями при исполнении раз-

личных видов работ. Были определены специ-

фические управленческие компетенции, необ-

ходимые для успеха организации в будущем,

и описаны их характеристики на основе срав-

нительного анализа проявления компетенций

лучших сотрудников, посредственных/средних

и неудовлетворительных:

1. Понимание безусловного приоритета орга-

низационных целей и ценностей.

2. Системный подход, ориентация на результат

и позитивное отношение к изменениям.

3. Клиентоориентированность.

4. Эмоциональная компетентность (ЕQ)/эмпа-

тичная восприимчивость.

5. Скорость освоения, понимания и восприятия

специфики «политических» нюансов и осо-

бенностей.

6. Объективное восприятие и реалистичная

оценка региональных различий и особенно-

стей.

7. Понимание независимости, наличия чувства

собственного достоинства и самоуважения

окружающих.

Затем специфические управленческие компе-

тенции (характеристики), необходимые для успе-

ха организации, были сопоставлены с тенденци-

ями изменений, вызовами внешней среды и целя-

ми развития организации. По итогам сравнения

эксперты определили наиболее критичные для

организационного развития компетенции:

1. Понимание безусловного приоритета орга-

низационных целей и ценностей

Определение видения, миссии, целей и ценно-

стей организации, стратегии развития в каче-

стве безусловного приоритета и высшего уров-

ня иерархии.
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Идентификация первостепенных организацион-

ных задач и второстепенных задач структур-

ных подразделений (департаментов, управле-

ний, служб, секторов, отделов, отделений).

Мониторинг и анализ любой ситуации в контек-

сте интересов, целей и ценностей организации

и реализации организационной стратегии раз-

вития.

Обеспечение приоритета организационных це-

лей и эффективного взаимодействия всех струк-

турных подразделений (департаментов, управ-

лений, служб, секторов, отделов, отделений).

Внимание к ценностям корпоративной культуры,

особенностям взаимодействия субкультур и мо-

тивации сотрудников, проблемам взаимодей-

ствия структурных подразделений исключитель-

но в контексте реализации организационной

стратегии развития.

Умение планировать результаты производственно-

хозяйственной деятельности и формировать

систему ключевых показателей эффективности

деятельности организации и структурных

подразделений.

Прогнозирование и управление рисками в кон-

тексте реализации организационной стратегии

развития.

Представление и защита интересов организа-

ции во всех ситуациях и на всех уровнях.

Определение персональных целей развития

в контексте интересов, целей и ценностей орга-

низации.

Управление карьерой, саморазвитием, приобре-

тением новых компетенций, знаний и навыков

в контексте реализации организационной стра-

тегии развития и запланированных для дости-

жения результатов.

Понимание единства успехов организации и сво-

их собственных в контексте реализации страте-

гии развития бизнеса.

2. Системный подход, ориентация на резуль-

тат и позитивное отношение к изменениям

Понимание комплексности, многоуровневости,

взаимосвязей и взаимозависимостей всех ор-

ганизационных бизнес-процессов, структурных

подразделений, подсистем и элементов, по-

скольку изменение любого элемента системы

неизбежно влечет изменение всех остальных со-

ставляющих (структурных подразделений, под-

систем и элементов).

Обеспечение своевременных изменений всех

взаимосвязанных и взаимозависимых органи-

зационных бизнес-процессов, структурных под-

разделений, подсистем и элементов при изме-

нении одного из них.

Идентификация случайных/эпизодических взаи-

мосвязей/отношений.

Умение предвидеть весь комплекс возможных

организационных проблем, определить их при-

чину и суть.

Учет всех факторов влияния.

Ориентация на достижение результата, персо-

нальная ответственность за выбор альтернатив,

принятие решения и полученный результат.

Способность к быстрой реализации принятого

решения и защите выбранного варианта дей-

ствий.

Готовность к изменениям внешней среды, быст-

рая адаптация к изменяющимся условиям, го-

товность к инновациям.

Стремление и готовность к достижению конкрет-

ных результатов в условиях неопределенности.

Принятие изменений внешней и внутренней сре-

ды организации, понимание причинно-следст-

венных связей.

Готовность и стремление к амбициозному целе-

полаганию в ответ на новые вызовы и угрозы.

Умение управлять изменениями, инициация из-

менений в организации.

Готовность к быстрой смене видов и направле-

ний деятельности организации.
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Внедрение инноваций и/или адаптация су-

ществующих бизнес-процессов к изменениям

внешней среды ради достижения результата.

Готовность к риску ради достижения конкретных

результатов/результата в пределах здравого

смысла.

Генерирование идей и разнообразных вариан-

тов решения задач и разрешения возникающих

проблем с ориентацией на качество и внимани-

ем к деталям.

Способность к реалистичной оценке процес-

са/процессов, определению результатов (поло-

жительных и отрицательных).

Готовность к своевременной корректировке

процесса/процессов по выявленным отклоне-

ниям.

Понимание, что каждый этап любого бизнес-

процесса — только один шаг к достижению ре-

зультата.

Реализация управленческих навыков, ориенти-

рованных на достижение результата (самоор-

ганизация, принятие решений, делегирование

полномочий; организация командной, проект-

ной и групповой работы; мотивация и развитие

компетенций работников, лидерство)

3. Клиентоориентированность

Максимальный учет интересов клиентов и парт-

неров в контексте реализации стратегии разви-

тия и понимания интересов организации.

Понимание и анализ реальных потребностей

клиентов, определение «общего поля» деятель-

ности и взаимовыгодных интересов.

Вовлечение в диалог, обсуждение и развитие

идей клиентов.

Адаптация к интересам и запросам клиентов.

Готовность к открытому обсуждению вопро-

сов, идей и предложений, вовлечению клиентов

в сферу интересов организации.

Понимание сути проблемы, явных и скрытых фак-

торов влияния, владение всем объемом инфор-

мации для принятия обоснованного решения.

Способность разрабатывать различные вариан-

ты решения задачи и предвидеть их результат,

сравнивать различные приемлемые варианты

развития событий, выбирать наилучший и пред-

лагать практическое решение.

Добросовестное информирование клиентов

и партнеров в контексте реализации стратегии

развития и понимания интересов организации.

Мониторинг и анализ заявок партнеров и клиен-

тов для представления на бюджетном комитете

(балансовой комиссии, совещании и т.п.) в кон-

тексте реализации стратегии развития.

Умение вести диалог, аргументировать высказы-

вания и логично выстраивать беседу.

Умение быстро и легко находить контакт с клиен-

тами и партнерами, демонстрировать обоюдные

выгоды, достигать согласия и успешно заклю-

чать договоры.

4. Эмоциональная компетентность (ЕQ)/эмпа-

тичная восприимчивость

Способность слушать и слышать, что на самом

деле говорят, чувствуют, думают и подразумева-

ют собеседники, это позволяет понять их истин-

ное отношение к обсуждаемым темам и преду-

гадать истинную реакцию.

Умение активно участвовать в диалоге/обсуж-

дении/споре, проявляя инициативу, задавая во-

просы, предлагая альтернативы, оценивая пер-

спективы, отстаивая свою позицию.

Способность к отстаиванию собственного мне-

ния/принятого решения.

Убеждение в собственной компетентности и эф-

фективности, эмоциональная независимость от

суждений других.

Умение увидеть ситуацию «со стороны», контро-

лировать эмоциональные проявления, преодоле-

вать сопротивление оппонентов, обеспечивать
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позитивное восприятие неудач и поражений.

Способность к вовлечению окружающих в разго-

вор и общению «на равных» с разными людьми.

Способность к сопереживанию, созданию ат-

мосферы доверия и активного взаимодействия,

межличностному пониманию, убеждению, раз-

решению противоречий.

Готовность к командной работе и сотрудниче-

ству, оказанию помощи коллегам, применению

их навыков и знаний.

Способность к обучению, принятию чужого опы-

та и знаний, признанию собственных ошибок

и обсуждению этого опыта с коллегами.

Умение предвидеть реакцию коллег, учесть все

точки зрения, объективные потребности и ожи-

дания.

Умение предугадать конфликтную ситуацию

и разрешить конфликт.

Умение просчитать влияние предлагаемых изме-

нений на коллег, предвидеть их реакцию и управ-

лять ею.

Вышеобозначенные компетенции руководите-

лей и кандидатов в кадровый резерв необхо-

димы для успешного управления организацией

в будущем, на финансирование их развития сле-

дует обратить первостепенное внимание. Пла-

нирование развития компетенций для руководи-

телей и кандидатов в кадровый резерв должно

осуществляться в соответствии с принципом ос-

новной организационной компетенции, а в каче-

стве основного инструмента развития компетен-

ций целесообразно применять индивидуальные

планы развития компетенций (ИПРК), обеспечи-

вающие переход знаний в навыки и компетен-

ции (ЗУВ). Процесс формирования компетенций

руководителей ориентирован на долгосрочную

и среднесрочную перспективу.

Полученные авторами результаты позволяют

утверждать следующее. Во-первых, все компе-

тенции индивидов: деловые, в том числе профес-

сиональные, социальные и личностные — взаи-

мосвязаны. Во-вторых, социальные и деловые

компетенции во многом причинно определяются

личностными (Я-концепция), которые, не меня-

ясь, могут адаптироваться в своих проявлениях

к среде существования. В-третьих, учет отрасле-

вой и профессиональной специфики при разра-

ботке поведенческих индикаторов указывает на

необходимость конкретизации всех компетен-

ций в контексте реальной профессиональной

деятельности.
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