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Àêòóàëüíîñòü è ìåòîäîëîãèÿ
èññëåäîâàíèÿ

Àêòóàëüíîñòü èññëåäîâàíèé ìåíåäæåðè-
àëüíîãî òðóäà, åãî ñîäåðæàíèÿ è êîìïåòåí-
öèé ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî îðãàíèçàöèè òðàòÿò
çíà÷èòåëüíûå ðåñóðñû íà îïëàòó òðóäà ðà-
áîòíèêîâ, çàíèìàþùèõ ðóêîâîäÿùèå ïîçè-
öèè. Ýòî äåëàåò çíà÷èìîé îöåíêó ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòè èõ òðóäà. Âûïîëíåíèå ìåíåäæå-
ðàìè òðóäîâûõ ôóíêöèé ïðèâîäèò ê ðàçíûì
ðåçóëüòàòàì. Òàê, ðåçóëüòàò òðóäà ìåíåäæå-
ðîâ â ïðîèçâîäñòâåííîì öåõó ìîæåò áûòü
âûðàæåí â âèäå îïðåäåëåííîãî êîëè÷åñòâà
èçãîòîâëåííûõ äåòàëåé ïîä÷èíåííûìè åìó
ðàáî÷èìè, à òðóäà ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó –
â âèäå êîëè÷åñòâà ñîòðóäíèêîâ, ïðîøåäøèõ
ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè, èëè íèçêîãî óðîâ-
íÿ òåêó÷åñòè êàäðîâ è äð. Âñå ýòî ãîâîðèò î
íàëè÷èè ïðèíöèïèàëüíûõ îòëè÷èòåëüíûõ
ïðèçíàêîâ ìåíåäæåðèàëüíîãî òðóäà (â ñðàâ-
íåíèè ñ äðóãèìè êàòåãîðèÿìè ðàáîòíèêîâ).
Òàêîãî ðîäà îòëè÷èÿ ñâÿçàíû ñ îñîáåííîñòÿ-
ìè ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé
ìåíåäæåðîâ.

Íàáîð è ðàçâèòîñòü êîìïåòåíöèé îï-
ðåäåëÿþò êà÷åñòâî ïðîäóêòà òðóäà ìåíåä-
æåðà – óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå, ïðàâèëü-

íîå ïðèíÿòèå êîòîðîãî â ñîâðåìåííûõ óñ-
ëîâèÿõ â áîëüøåé ñòåïåíè çàâèñèò îò òà-
êèõ êîìïåòåíöèé, êàê soft skills («ìÿãêèå»
íàâûêè). Îíè õàðàêòåðíû òîëüêî äëÿ êîíê-
ðåòíîé ïðîôåññèè, ðàáîòû â îñîáûõ ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ óñëîâèÿõ è ïîçâîëÿþò ðåà-
ëèçîâûâàòü óïðàâëåí÷åñêèå ôóíêöèè ýô-
ôåêòèâíî è ïîëíîñòüþ. Òàêîãî ðîäà êîìïå-
òåíöèè àêòóàëüíû â ðàáîòå ñ êîëëåêòèâîì
è êîìàíäîé (êàæäûé ìåíåäæåð îáùàåòñÿ ñ
êîëëåãàìè, à èíîãäà åùå è ñ êëèåíòàìè,
ïàðòíåðàìè). Ìåíåäæåð äîëæåí óìåòü äî-
ãîâàðèâàòüñÿ ñ íèìè, àðãóìåíòèðîâàòü ñâîþ
ïîçèöèþ. Êðîìå òîãî, «ìÿãêèå» íàâûêè —
ýòî ñîâðåìåííàÿ ôîðìà ðàáîòû ñ èíôîðìà-
öèåé, êîòîðàÿ ãåíåðèðóåòñÿ íå òîëüêî ïðè
âèçóàëüíîì îáùåíèè, íî è â îíëàéí-ïðî-
ñòðàíñòâå.

Èìåííî soft skills ó÷àñòâóþò â ïðîöåñ-
ñå ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ,
ôîðìèðóþò òèï ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ïî-
âåäåíèÿ ìåíåäæåðà, êîòîðîå çàêëþ÷àåòñÿ â
èíèöèèðîâàíèè ïåðåìåí â öåëÿõ ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè, àäàïòàöèè ê èçìåíÿþùèìñÿ
óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû, â ïîèñêå íîâûõ
èäåé äëÿ ðåàëèçàöèè ýòèõ ïåðåìåí. Ðåçóëü-
òàò ïðàâèëüíî ïðèíÿòîãî óïðàâëåí÷åñêîãî

http://edoc.bseu.by
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ðåøåíèÿ – ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå
ðåñóðñîâ (ðàñïðåäåëåíèå ðàáî÷åãî âðåìåíè,
ðàçäåëåíèå òðóäà, êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíî-
ñòè ñîòðóäíèêîâ è ò. ï.). Íîâèçíà ïðèíÿ-
òîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ çàâèñèò îò
êà÷åñòâà è íàáîðà soft skills, êîòîðûìè âëà-
äååò ìåíåäæåð. Èìåííî soft skills êëàññè-
ôèöèðóþò ìåíåäæåðèàëüíûé òðóä êàê èí-
íîâàöèîííûé.

Ñîâðåìåííûå èññëåäîâàíèÿ êîìïåòåí-
öèé è òðóäà ìåíåäæåðîâ â öåëîì ñâîäÿòñÿ
ê îöåíêàì íàáîðà ôóíêöèé ìåíåäæåðîâ1

(Äðóêåð, 2004): ñáîð, ñèñòåìàòèçàöèÿ è îðãà-
íèçàöèÿ èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; ïëàíè-
ðîâàíèå ñîáñòâåííîé ðàáîòû è ðàáîòû ïîä-
ðàçäåëåíèÿ, ÷òî âêëþ÷àåò ïîñòàíîâêó öå-
ëåé è çàäà÷, àíàëèç èíôîðìàöèè (äîêóìåí-
òàöèè, ëèòåðàòóðû), ïðîâåäåíèå ðàñ÷åòîâ
ïðè íåîáõîäèìîñòè, ïîäãîòîâêó ïëàíîâûõ
äîêóìåíòîâ (ðåøåíèé); ñîãëàñîâàíèå è óò-
âåðæäåíèå ðåøåíèé; îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî
ðåàëèçàöèè ïðèíÿòûõ ðåøåíèé (âûïîëíå-
íèþ ïëàíîâ); ïîäãîòîâêà îò÷åòíîé äîêóìåí-
òàöèè, ñôîðìèðîâàííîé â ðàìêàõ ïðèíÿòûõ
ðåøåíèé.

Ñóùåñòâóþò íàïðàâëåíèÿ èññëåäîâàíèé,
êîòîðûå ñèñòåìàòèçèðóþò è îöåíèâàþò òîëü-
êî íàáîðû óïðàâëåí÷åñêèõ êîìïåòåíöèé (Íî-
àêê, Êîñòèíà, Ëàðèí, Çíàìåíñêàÿ, 2020;
Laguna, Wiechetek, Talik, 2012; Óèääåò, Õîë-
ëèôîðä, 2008 è äð.). Â ñòðóêòóðå óïðàâëåí-
÷åñêèõ êîìïåòåíöèé âûäåëÿþò òðè ñîñòàâ-
ëÿþùèõ: âèäåíèå ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ,
îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû, êàäðîâîå óïðàâëåíèå.
Òàê, íà ýòîé îñíîâå àâòîðû M. Robinson,
P. Sparrow, C. Clegg, K. Birdi (2005) âûäåëÿ-
þò øåñòü êëàñòåðîâ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìïå-
òåíöèé. Ê èõ ÷èñëó îíè îòíîñÿò ëè÷íûå êà-
÷åñòâà, óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè, êîãíèòèâíûå
ñòðàòåãèè, ïîçíàâàòåëüíûå ñïîñîáíîñòè, òåõ-
íè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè è êîììóíèêàöèþ. Â
íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîÿâèëñÿ ïîäõîä, ïîçâîëÿ-
þùèé îöåíèòü ñîîòíîøåíèå êîìïåòåíöèè
ìåíåäæåðîâ ñ óñïåøíîñòüþ áèçíåñà è ïåðñî-
íàëüíîé ýôôåêòèâíîñòüþ. Òàê, â ðàáîòå
Ì. Laguna, M. Wiechetek, W. Talik (2012) àíà-
ëèçèðóåòñÿ, êàê óïðàâëåí÷åñêèå êîìïåòåíöèè

ðóêîâîäèòåëÿ (â òîì ÷èñëå ëèäåðñòâî è îðãà-
íèçàòîðñêèå ñïîñîáíîñòè) ñîîòíîñÿòñÿ ñ óñ-
ïåøíîñòüþ áèçíåñà ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåä-
ïðèÿòèé.

Îáîáùàÿ ñîäåðæàíèå íàó÷íûõ èññëåäî-
âàíèé, ñëåäóåò îïðåäåëÿòü õàðàêòåðèñòèêè
òðóäà ìåíåäæåðîâ, ïðåäïîëàãàþùèå íàëè÷èå
ó íèõ êîìïåòåíöèé: à) õàðàêòåðèñòèêè ðàáîò-
íèêîâ, ïîçâîëÿþùèå èì äåìîíñòðèðîâàòü ëî-
ÿëüíîå êîðïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå è âûñîêóþ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà; á) ñïîñîáíîñòè ðà-
áîòíèêîâ äåéñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàí-
äàðòàìè, ïðèíÿòûìè â îðãàíèçàöèè.

Íàèáîëåå òèðàæèðóåìûì è ÷àñòî
èñïîëüçóåìûì â èññëåäîâàòåëüñêîé ïðàêòè-
êå ÿâëÿåòñÿ ïîäõîä Ë.Ì. Ñïåíñåðà-ìë.,
Ñ.Ì. Ñïåíñåðà (2010), âûäåëÿþùèé 5 òèïîâ
áàçîâûõ êà÷åñòâ (êîìïåòåíöèé): à) ìîòèâû –
òî, î ÷åì ðàáîòíèê äóìàåò èëè ÷åãî õî÷åò
ïîñòîÿííî, ÷òî âûçûâàåò äåéñòâèÿ; á) ïñè-
õîôèçèîëîãè÷åñêèå îñîáåííîñòè (ñâîéñòâà)
– ôèçè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè è ñîîòâåòñòâó-
þùèå ðåàêöèè íà ñèòóàöèè èëè èíôîðìàöèþ;
â) ß-êîíöåïöèÿ – óñòàíîâêè, öåííîñòè, îá-
ðàç ß-ðàáîòíèêà (ïðåäñòàâëåíèå î ñåáå);
ã) çíàíèå – èíôîðìàöèÿ, êîòîðîé ÷åëîâåê
îáëàäàåò â ñïåöèàëüíûõ îáëàñòÿõ; ä) íàâûê –
ñïîñîáíîñòü âûïîëíÿòü îïðåäåëåííóþ ôèçè-
÷åñêóþ èëè óìñòâåííóþ çàäà÷ó.

Ïðîôåññèîíàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè
êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ öåëåñîîáðàçíî
êëàññèôèöèðîâàòü â ðàìêàõ äâóõ ãðóïï â
çàâèñèìîñòè îò êðèòåðèÿ èñïîëíåíèÿ ðà-
áîòû. Ãðóïïà 1 – ïîðîãîâûå êîìïåòåíöèè.
ßâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìîé õàðàêòåðèñòèêîé.
Êàæäûé âûïîëíÿþùèé ðàáîòó äîëæåí áûòü
õîòÿ áû ìèíèìàëüíî ýôôåêòèâåí, ïðè ýòîì
íåò ðàçãðàíè÷åíèé ñðåäíèõ èñïîëíèòåëåé
è íàèëó÷øèõ. Ãðóïïà 2 – äèôôåðåíöèðóþ-
ùèå êîìïåòåíöèè. Ýòè ôàêòîðû îòëè÷àþò
íàèëó÷øèõ èñïîëíèòåëåé îò ñðåäíèõ. Íà-
ïðèìåð, îðèåíòàöèÿ íà äîñòèæåíèå, âûðà-
æåííàÿ â òîì, ÷òî ÷åëîâåê ñòàâèò ïåðåä ñî-
áîé öåëè âûøå, ÷åì òðåáóåò êîìïàíèÿ, ÿâ-
ëÿåòñÿ êîìïåòåíöèåé, êîòîðàÿ îòëè÷àåò ëó÷-
øèõ ñîòðóäíèêîâ îò ñðåäíèõ (Òàì æå).

Äàííûå òåîðåòè÷åñêèå ïîäõîäû ëåæàò â
îñíîâå ñîâðåìåííûõ êîíöåïöèé èññëåäîâà-
íèÿ êîìïåòåíöèé (íàâûêîâ) ìåíåäæåðîâ.
Ñàìîé ïîïóëÿðíîé ÿâëÿåòñÿ êîíöåïöèÿ ìî-
íèòîðèíãà è èñïîëüçîâàíèÿ soft skills – ýòî
óíèôèöèðîâàííûå íàâûêè è ëè÷íîñòíûå êà-

1 Íåñòåðîâà Î.Â. 2016. Handbook ïî äèñöèïëèíå «Ìî-
äåëè ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé â óïðàâëåíèè ïåðñî-
íàëîì». Ìîñêâà: Ìîñêîâñêèé ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûé
óíèâåðñèòåò «Ñèíåðãèÿ». 35 ñ.
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Ïîòåíöèàë ðàçâèòèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ â áåëîðóññêîé ýêîíîìèêå

÷åñòâà, êîòîðûå ïîâûøàþò ýôôåêòèâíîñòü
ðàáîòû è âçàèìîäåéñòâèÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè.
Ê íèì ìîæíî îòíåñòè óïðàâëåíèå ëè÷íûì
ðàçâèòèåì, óìåíèÿ îêàçàòü ïåðâóþ ïîìîùü,
ãðàìîòíî óïðàâëÿòü ñâîèì âðåìåíåì, óáåæ-
äàòü, âåñòè ïåðåãîâîðû, ëèäåðñòâî è äð. Ñî-
âðåìåííûå ìåòîäèêè èññëåäîâàíèÿ òàêèõ íà-
âûêîâ ïðåäñòàâëåíû ÷åðåç ìíîæåñòâî êîð-
ïîðàòèâíûõ àíêåò (íàïðèìåð, âåðñèè àíêåò
èíñòèòóòà Ìàêñà Ïëàíêà â Ìþíõåíå, Boston
Consulting Group, àìåðèêàíñêèé ðåñóðñ
CareerBuilder è äð.). Îáúåäèíÿåò èõ âñå îäè-
íàêîâîå èñïîëüçîâàíèå êðèòåðèåâ è ïðèçíà-
êîâ (êàê ïðàâèëî, 50–60 íàèìåíîâàíèé), êî-
òîðûå îáúåäèíåíû â áëîêè (ãðóïïû) êîìïå-
òåíöèé. «Ìÿãêèå» íàâûêè ìåíåäæåðû îöå-
íèâàþò ñàìîñòîÿòåëüíî ïî ïðè÷èíå òîãî, ÷òî
ôîðìèðóþòñÿ ýòè êîìïåòåíöèè ïîä âîçäåé-
ñòâèåì ëè÷íîãî îïûòà, ïñèõîôèçèîëîãè÷åñ-
êèõ õàðàêòåðèñòèê ñàìèõ ìåíåäæåðîâ. Ïðè-
ìåð òàêèõ îáúåäèíåííûõ ãðóïï êîìïåòåíöèé:
«ëè÷íàÿ äèíàìèêà» (÷óâñòâî îòâåòñòâåííîñ-
òè, ñòðåìëåíèå ê äîñòèæåíèÿì, âûñîêàÿ ìî-
òèâàöèÿ è äð.); «ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ»
(êîíòàêòíîñòü, ñîïåðåæèâàíèå è äð.); «óäîâ-
ëåòâîðåííîñòü ðàáîòîé» (äîñòèæåíèå ïîêà-
çàòåëåé, îáúåêòèâíîñòü è äð.)2.

Îñîáåííîñòüþ äàííîãî ïîäõîäà
ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî â îòëè÷èå îò hard
skills (òåõíè÷åñêèõ íàâûêîâ) óðîâåíü
âëàäåíèÿ soft skills ñëîæíî èçìåðèòü, à ïî-
òîìó èõ òðóäíî îáíàðóæèòü â ïðîöåññå îò-
áîðà êàíäèäàòîâ. Íàëè÷èå òàêèõ íàâûêîâ
ó ìåíåäæåðîâ îáû÷íî âûÿâëÿåòñÿ â ïðî-
öåññå èõ îïðîñà, êîòîðûé, â ñâîþ î÷åðåäü,
ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü áîëåå ïîëíîå ïðåäñòàâ-
ëåíèå î ñïîñîáå èõ ìûøëåíèÿ, ìîòèâàöèè,
îòíîøåíèè ê êîìàíäå è ïîáóäèòåëüíûõ ìî-
òèâàõ äëÿ ïîñòóïêîâ.

Â áåëîðóññêîé èññëåäîâàòåëüñêîé
ïðàêòèêå âïåðâûå ïðåäïðèíÿòà ïîïûòêà
îöåíèòü óðîâåíü ðàçâèòîñòè è ñîñòîÿòåëü-
íîñòè íàâûêîâ ìåíåäæåðîâ â óñëîâèÿõ íà-
öèîíàëüíîé ýêîíîìèêè â ðàìêàõ îòäåëüíûõ
îðãàíèçàöèé. Â êà÷åñòâå îñíîâíîãî èíñò-
ðóìåíòà âûñòóïèë îïðîñíèê, ðàçðàáîòàííûé
Ëàáîðàòîðèåé êîìïåòåíöèé SOFT SKILLS
(ñîâìåñòíûé ïðîåêò Þæíîãî Ôåäåðàëüíî-
ãî Óíèâåðñèòåòà (ÞÔÓ) è Öåíòðà êàðüå-

ðû ÞÔÓ). Åãî ìåòîäè÷åñêàÿ îñíîâà ïîë-
íîñòüþ ñîîòâåòñòâóåò êîíöåïöèè ìîíèòî-
ðèíãà è èñïîëüçîâàíèÿ soft skills.

Îòáîð áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ ïðîâî-
äèëñÿ ñ ó÷åòîì èõ ìåíåäæåðèàëüíîãî îïûòà
è ïðîôåññèîíàëüíûõ õàðàêòåðèñòèê. Óïðàâ-
ëåí÷åñêèé ïîòåíöèàë îöåíèâàëñÿ óðîâíåì
ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà, òàê êàê ÷èñëåí-
íàÿ è ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïðåäñòàâèòåëüíîñòü
ýòîé êàòåãîðèè ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå àäåêâàò-
íîé äëÿ ýêîíîìè÷åñêîé îöåíêè. Ó÷åò òàêèõ
îñîáåííîñòåé ïîçâîëèë ñäåëàòü âûáîðêó ðåñ-
ïîíäåíòîâ áîëåå ðåïðåçåíòàòèâíîé äëÿ áå-
ëîðóññêèõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ è èí-
ñòèòóöèîíàëüíûõ óñëîâèé.

Îöåíêà êîìïåòåíöèé áåëîðóññêèõ
ìåíåäæåðîâ. Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà

ðåñïîíäåíòîâ, èíñòðóìåíòû
è îïèñàíèå äàííûõ

Îáùàÿ èíôîðìàöèîííàÿ õàðàêòåðèñòè-
êà àíêåòíîãî îïðîñà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
îïðåäåëåíèå êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðà â ïà-
ðàìåòðàõ «ïîëíîñòüþ (íå ïîëíîñòüþ) ñîîò-
âåòñòâóåò», ÷òî ïîçâîëèëî ñîáðàòü èíôîð-
ìàöèþ ïî íàïðàâëåíèÿì:

• ñòåïåíü ðàçâèòîñòè êîìïåòåíöèé, êî-
òîðûå îöåíèâàëèñü â áàëëàõ ïî øêàëå Ëàé-
êåðòà, ïîñëå ÷åãî ïîäñ÷èòûâàëîñü êîëè÷å-
ñòâî áàëëîâ ïî êàæäîé èç êîìïåòåíöèé (íà
îñíîâàíèè 55 óòâåðæäåíèé ìåíåäæåðàì
ñðåäíåãî çâåíà ïðåäëàãàëîñü îöåíèòü ñòå-
ïåíü ðàçâèòîñòè ñâîèõ óïðàâëåí÷åñêèõ êîì-
ïåòåíöèé). Âñåãî îöåíèâàëèñü 11 óïðàâëåí-
÷åñêèõ êîìïåòåíöèé (ìíîãîóðîâíåâîå ðå-
øåíèå ïðîáëåì, êðèòè÷åñêîå ìûøëåíèå,
êðåàòèâíîñòü, óïðàâëåíèå ëþäüìè, ýìîöè-
îíàëüíûé èíòåëëåêò è äð.). Äàëåå íà îñíî-
âå ïîëó÷åííîé ñóììû áàëëîâ îïðåäåëÿëñÿ
îäèí èç òðåõ óðîâíåé ðàçâèòèÿ êîìïåòåí-
öèé ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà – íà÷àëü-
íûé óðîâåíü, óðîâåíü ðàçâèòèÿ èëè óðî-
âåíü îïûòà;

• óìåíèå ïëàíèðîâàòü ðàáîòó ìåíåä-
æåðà ñ ðàñïðåäåëåíèåì ìåíåäæåðèàëüíûõ
ôóíêöèé;

• óðîâåíü ïðèîðèòåòíîñòè ïîñòàíîâêè
çàäà÷ ïîä÷èíåííûì èñïîëíèòåëÿì è ïîä÷è-
íåííûì ñòðóêòóðíûì ïîäðàçäåëåíèÿì;

• ñòåïåíü âûïîëíåíèÿ äîïîëíèòåëü-
íûõ ôóíêöèé è ôóíêöèé êîíòðîëÿ è ìî-
òèâàöèè ïîä÷èíåííûìè ñîòðóäíèêàìè;

2 Soft skills: êëþ÷ ê êàðüåðå. URL: http://www.pro-
personal.ru/jour-nal/303/7811/; Soft skills: ñàìîå âàæíîå î
ãèáêèõ íàâûêàõ. URL: http://4brain.ru/blog/soft-skills
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• îöåíêà âûïîëíåíèÿ ôóíêöèîíàëü-
íûõ äåéñòâèé ìåíåäæåðà (ðàñïðåäåëåíèå
ðàáîò ìåæäó èñïîëíèòåëÿìè, îáåñïå÷åíèå
ðåñóðñàìè, ðàçðàáîòêà äîêóìåíòàöèè è
ïðåäëîæåíèé, àíàëèç ïîêàçàòåëåé è ò. ï.);

• íàëè÷èå âîçìîæíîñòè ñàìîðàçâèòèÿ
(ñàìîîáðàçîâàíèÿ);

• äîïîëíèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ î ðåñ-
ïîíäåíòå (ïîë, âîçðàñò, îòðàñëåâàÿ ïðèíàä-
ëåæíîñòü îðãàíèçàöèè, óïðàâëåí÷åñêèé
ñòàæ, êîëè÷åñòâî ïîä÷èíåííûõ è ò. ï.).

Áûëà ïðîâåäåíà îöåíêà ðàáî÷åãî âðå-
ìåíè ìåíåäæåðà ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ ðàöè-
îíàëüíîñòè åãî èñïîëüçîâàíèÿ, âèäèìûõ
çàòðàò è àäìèíèñòðàòèâíûõ áàðüåðîâ, ÷òî
ïîçâîëèëî ïîëó÷èòü ôîòîãðàôèþ äíÿ ìå-
íåäæåðà (ñ àíàëèçîì ëè÷íîãî è ðàáî÷åãî
âðåìåíè) è ñäåëàòü îöåíêó õàðàêòåðà ðàáî-
òû ñ îïðåäåëåíèåì åå âàæíîñòè è ñòåïåíè
êîíòðîëèðóåìîñòè.

Äîïîëíèòåëüíûì èíñòðóìåíòîì äëÿ
îöåíêè òàéì-ìåíåäæìåíòà ðóêîâîäèòåëåé
ñòàëà ñïåöèàëüíàÿ ïðîãðàììà «Áèçíåñ-âðå-
ìÿ», äîñòóïíàÿ è â ìîáèëüíûõ óñòðîéñòâàõ.
Ñ ïåðèîäè÷íîñòüþ â 15 ìèí. àíêåòèðóåìî-
ìó ïðåäëàãàþòñÿ çàêðûòûå âîïðîñû îá èñ-
ïîëüçîâàíèè ðàáî÷åãî âðåìåíè. Ó÷èòûâàÿ
ôîðìó ñáîðà äàííûõ, îíè áûëè îáðàáîòà-
íû äîñòàòî÷íî áûñòðî. Ìåòîäèêà ïîëó÷è-
ëà àïðîáàöèþ íà ðÿäå ðîññèéñêèõ è áåëî-
ðóññêèõ ïðåäïðèÿòèé.

Â èññëåäîâàíèè ïðèíÿëè ó÷àñòèå ìåíåä-
æåðû îðãàíèçàöèé ðàçíîé îòðàñëåâîé ïðè-
íàäëåæíîñòè: 113 ÷åë. (èç íèõ 42,7% – ìóæ-
÷èíû è 57,3% – æåíùèíû) îò Ðåñïóáëèêè
Áåëàðóñü, ïðåäñòàâëÿþùèõ ïðåäïðèÿòèÿ 13
âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè (ÂÝÄ)
íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè. Íàèáîëüøåå êîëè-
÷åñòâî ìåíåäæåðîâ-ðåñïîíäåíòîâ – èç îáðà-
áàòûâàþùåé îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè, òîð-
ãîâëè è ñôåðû îáðàçîâàíèÿ. Â ðàçðåçå äàí-
íûõ îòðàñëåé ïðåäñòàâëåíû êàê ñàìîñòîÿòåëü-
íûå îðãàíèçàöèè (81,4%), òàê è èõ ôèëèàëû
(ïîäðàçäåëåíèÿ) (18,6%). ×èñëåííîñòü ïåðñî-
íàëà, ãäå ðàáîòàþò ìåíåäæåðû, âàðüèðóåòñÿ:
áîëåå 1000 ÷åë. (59,8% ìåíåäæåðîâ), 100–500
÷åë. (24,8%), ìåíåå 100 ÷åë. (15,4%). Ïî âîç-
ðàñòíîìó êðèòåðèþ ðåñïîíäåíòû ðàñïðåäå-
ëèëèñü ñëåäóþùèì îáðàçîì (òàáë. 1).

Êàê âèäèì, âûáîðêà àáñîëþòíî íåîäíî-
ðîäíà è îõâàòûâàåò âñå âîçðàñòíûå êàòåãî-
ðèè ìåíåäæåðîâ. Â ïîëíîì îáúåìå ïðèñóò-

ñòâóåò ñàìûé àêòèâíûé òðóäîñïîñîáíûé
âîçðàñò â êàòåãîðèè 31–45 ëåò è 46–60 ëåò.
Â âûáîðêå ïðåäñòàâëåíû è ìåíåäæåðû ñòàð-
øå òðóäîñïîñîáíîãî âîçðàñòà, ÷òî ïîäòâåð-
æäàåò åå ðåïðåçåíòàòèâíîñòü.

Âîçðàñòíîé êðèòåðèé âûáîðêè äîïîë-
íåí óïðàâëåí÷åñêèì ñòàæåì ìåíåäæåðîâ,
êîòîðûé êîððåëèðóåò ñ èõ âîçðàñòîì
(òàáë. 2). Áîëüøàÿ ÷àñòü ðåñïîíäåíòîâ – ñî
ñòàæåì ðàáîòû áîëåå 10 ëåò. Ýòî ïîçâîëè-
ëî èññëåäîâàòü ïðîÿâëåíèå êîìïåòåíöèé ìå-
íåäæåðîâ, ðåàëèçàöèþ èõ óïðàâëåí÷åñêîãî
ïîòåíöèàëà áîëåå îáúåêòèâíî è ïîëíî. Çíà-
÷èìûì ÿâëÿåòñÿ è òî, ÷òî â âûáîðêå ïðåä-
ñòàâëåíû è «ìîëîäûå» ïî ñòàæó ðàáîòíè-
êè. Â ðåçóëüòàòå áûëè îïðåäåëåíû ñðàâíè-
òåëüíûå ïðåèìóùåñòâà â èñïîëüçîâàíèè
óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ìåíåäæåðîâ ñ
ðàçíûì ïðîôåññèîíàëüíûì ñòàæåì, êîòî-
ðûå ðàñïðåäåëåíû ïî ôóíêöèîíàëüíûì ïðî-
ôèëÿì ñëåäóþùèì îáðàçîì (òàáë. 3).

Â âûáîðêå ïðåäñòàâëåíû ìåíåäæåðû
îñíîâíîãî àäìèíèñòðàòèâíî-ýêîíîìè÷åñêîãî
ôóíêöèîíàëà, ðåàëèçóþùèå âñå âèäû êîìïå-
òåíöèé, èìåþùèõ ìåñòî â áåëîðóññêèõ îðãà-
íèçàöèÿõ, ãëàâíûì îáðàçîì – ñ ïðîôåññèî-
íàëüíûìè êîìïåòåíöèÿìè â ñôåðå êàäðîâîé
ðàáîòû è ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî óïðàâ-
ëåíèÿ. Óðîâåíü êàäðîâîé ïîä÷èíåííîñòè
ïðåäñòàâëåí ìíîãîïëàíîâî (îò 5 äî 20 ÷åë.).

Áîëåå 87% ìåíåäæåðîâ îòìåòèëè, ÷òî èõ
óðîâåíü óïðàâëåí÷åñêîãî îáðàçîâàíèÿ ïîä-

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.



Áåëîðóññêèé ýêîíîìè÷åñêèé æóðíàë   ¹ 4 2021 4 5

Ïîòåíöèàë ðàçâèòèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ â áåëîðóññêîé ýêîíîìèêå

òâåðæäåí äèïëîìàìè î ïðîôåññèîíàëüíîé
ïåðåïîäãîòîâêå, è òîëüêî 3,3% èìåþò áàçî-
âîå (áàêàëàâðèàò) óïðàâëåí÷åñêîå îáðàçîâà-
íèå. Ðåñïîíäåíòû óêàçûâàëè è íà òî, ÷òî èõ
îáðàçîâàíèå â ñôåðå óïðàâëåíèÿ ñôîðìèðî-
âàíî â ðàìêàõ êóðñîâ ïîâûøåíèÿ êâàëèôè-
êàöèè, ñåìèíàðîâ, òðåíèíãîâ. Ó íåêîòîðûõ
âîîáùå íåò ñïåöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ.

Ñëåäóåò êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ó áåëîðóñ-
ñêèõ ìåíåäæåðîâ íàáëþäàåòñÿ òåíäåíöèÿ
îòñóòñòâèÿ áàçîâîãî óïðàâëåí÷åñêîãî îáðà-
çîâàíèÿ. Äàííàÿ êîìïåòåíöèÿ äëÿ ýòîé êà-
òåãîðèè ðàáîòíèêîâ ÿâëÿåòñÿ ñîïóòñòâóþ-
ùåé èõ îñíîâíîìó (áàçîâîìó) äèïëîìó, ÷òî
ïîäòâåðæäàåòñÿ è ðàñïðåäåëåíèåì ðåñïîí-
äåíòîâ ïî èõ ïîòðåáíîñòè â ñàìîðàçâèòèè.
Òàê, 41,5% ìåíåäæåðîâ óêàçàëè íà òî, ÷òî
îíè ðåãóëÿðíî ïðîñìàòðèâàþò ëèòåðàòóðó
ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ, è 40,7% ÷èòàþò
õîòÿ áû íåñêîëüêî ïóáëèêàöèé â ãîä. Òà-
êàÿ ñòàòèñòèêà êîíñòàòèðóåò: ó áåëîðóññêèõ
ìåíåäæåðîâ âñå åùå íåäîñòàòî÷íûé îáðà-
çîâàòåëüíûé óðîâåíü äëÿ ñîâðåìåííîé ñè-
ñòåìû óïðàâëåíèÿ.

Àíàëèç îïèñàòåëüíîé ñòàòèñòèêè óêà-
çûâàåò â öåëîì íà õîðîøèé óðîâåíü ðåïðå-
çåíòàòèâíîñòè ðåçóëüòàòîâ, ïîëó÷åííûõ ñ
ïîìîùüþ äàííîé âûáîðêè ðåñïîíäåíòîâ.
Ñëîæèëîñü ïðåäñòàâëåíèå î ïðîôåññèî-
íàëüíîì ôóíêöèîíèðîâàíèè ìåíåäæåðîâ

ñðåäíåãî çâåíà íà ðàçíîìàñøòàáíûõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ, îá èõ âîçðàñòå, ïðîôåññèîíàëü-
íîé ïîäãîòîâêå, êîëè÷åñòâå ïîä÷èíåííûõ
ñîòðóäíèêîâ è ñôåðàõ, â êîòîðûõ îíè ðà-
áîòàþò, è ò. ï.

Àíêåòèðîâàíèå ìåíåäæåðîâ ïðîâîäè-
ëîñü ñ èñïîëüçîâàíèåì 55 âîïðîñîâ-êðèòå-
ðèåâ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòåïåíè ðàçâèòîñòè
èõ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìïåòåíöèé ïî 11 áëî-
êàì (òàáë. 4). Îòâåòû îöåíèâàëèñü â áàë-
ëàõ ïî øêàëå Ëàéêåðòà, ïîñëå ÷åãî ïîäñ÷è-
òûâàëîñü êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî êàæäîé èç
êîìïåòåíöèé. Íà îñíîâå ïîëó÷åííîé ñóì-
ìû áàëëîâ îïðåäåëÿëñÿ îäèí èç òðåõ óðîâ-
íåé ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ
ñðåäíåãî çâåíà:

à) íà÷àëüíûé óðîâåíü – ìåíåå 15 áàë-
ëîâ: ìåíåäæåð íå âëàäååò êîìïåòåíöèåé.
Õàðàêòåðíûå äëÿ êîìïåòåíöèè ïîâåäåí÷åñ-
êèå ïðîÿâëåíèÿ è ìîäåëè îí äåìîíñòðèðó-
åò ðåäêî èëè íå äåìîíñòðèðóåò ñîâñåì. Êðî-
ìå òîãî, ìåíåäæåð ïðèäåðæèâàåòñÿ íåãàòèâ-
íûõ ïîâåäåí÷åñêèõ ìîäåëåé, íå ïîíèìàåò
âàæíîñòè êîìïåòåíöèè, íå ïûòàåòñÿ åå ïðè-
ìåíÿòü è ðàçâèâàòü;

á) óðîâåíü ðàçâèòèÿ – 16–21 áàëë: ìå-
íåäæåð âëàäååò êîìïåòåíöèåé îãðàíè÷åí-
íî, â âèäå îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ. Êîìïåòåí-
öèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ íå â íåñòàíäàðòíûõ, ñëîæ-
íûõ ñèòóàöèÿõ, à òîëüêî â ïðîñòûõ èëè
çíàêîìûõ;

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.
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â) óðîâåíü îïûòà – 22 è áîëåå áàëëîâ:
ìåíåäæåð óñïåøíî èñïîëüçóåò êîìïåòåí-
öèþ äëÿ ðåøåíèÿ ñòàíäàðòíûõ ðàáî÷èõ çà-
äà÷. Â íîâûõ, íåñòàíäàðòíûõ ñèòóàöèÿõ
êîìïåòåíöèÿ íîñèò ôðàãìåíòàðíûé õàðàê-
òåð. Îòñóòñòâóþò ïðîÿâëåíèÿ íà÷àëüíîãî
óðîâíÿ ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé, íåãàòèâíûå
ïîâåäåí÷åñêèå ìîäåëè. Ìåíåäæåð ÷åòêî
îñîçíàåò ñóòü êîìïåòåíöèè, äåìîíñòðèðó-
åò ìîäåëè ïîâåäåíèÿ, ïîäòâåðæäàþùèå åå.
Ñîçíàòåëüíî îòñëåæèâàåò ñîáñòâåííûå ïî-
âåäåí÷åñêèå ïðîÿâëåíèÿ êîìïåòåíöèè è
îêðóæàþùèõ.

Îöåíêà êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðà
â ðàìêàõ âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé

äåÿòåëüíîñòè è ôóíêöèîíàëüíîãî
ïðîôèëÿ

Â âûáîðêå áîëüøèé ñîñòàâ èññëåäóå-
ìûõ ìåíåäæåðîâ ïðåäñòàâëåí îáðàáàòûâà-
þùèìè ïðîèçâîäñòâàìè (53 ÷åë.), ñîöèàëü-
íîé ñôåðîé (îáðàçîâàíèå – 23 ÷åë.) è ñôå-
ðîé óñëóã (òîðãîâëÿ – 13 ÷åë.). Îäíàêî ñà-
ìûé âûñîêèé óðîâåíü êîìïåòåíöèé
ñîîòâåòñòâóåò ìåíåäæåðàì, ïðåäñòàâëÿþ-
ùèì ïðîôåññèîíàëüíóþ äåÿòåëüíîñòü â íà-
ó÷íî-òåõíè÷åñêîé ñôåðå. Äèàãðàììà
(ðèñ. 1), ïîñòðîåííàÿ ïî óáûâàþùåìó ïðèí-
öèïó, ÷åòêî óêàçûâàåò íà ðàñïðåäåëåíèå
êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ ïî âèäàì ýêîíî-
ìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â áåëîðóññêîé ýêî-
íîìèêå. Òàê, óðîâåíü êîìïåòåíöèé, õàðàê-
òåðèçóþùèé íàêîïëåííûé îïûò è â íàøåì
èññëåäîâàíèè êëàññèôèöèðóåìûé êàê ñà-

ìûé âûñîêèé (áîëåå 22 áàëëîâ), ïðåäñòàâ-
ëåí â íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ñôåðå Áåëàðóñè
(ñðåäíèé áàëë îöåíêè – 22,7).

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî â òàêèõ âûñî-
êîêâàëèôèöèðîâàííûõ ÂÝÄ, êàê çäðàâî-
îõðàíåíèå è îáðàçîâàíèå, ìåíåäæåðû ïðî-
ÿâëÿþò ñðåäíèé óðîâåíü ñâîèõ êîìïåòåí-
öèé (çäðàâîîõðàíåíèå – 18,8, îáðàçîâà-
íèå – 19,5 áàëëà). Ïðè÷èíàìè òàêîãî
óðîâíÿ êîìïåòåíöèé âûñòóïàåò ìíîæå-
ñòâî ôàêòîðîâ, êîòîðûå äîëæíû áûòü
îáúåêòîì äàëüíåéøèõ íàó÷íûõ èññëåäî-
âàíèé. Îäíàêî ñëåäóåò ïðåäïîëîæèòü, ÷òî
îäíà èç îñíîâíûõ ïðè÷èí – âûñîêàÿ ñòå-
ïåíü ïðîãðåññèâíîñòè è èííîâàöèîííîñ-
òè â ðàçâèòèè ýòèõ ñôåð, êîòîðàÿ âëå÷åò
ìîðàëüíîå óñòàðåâàíèå ïðîôåññèîíàëü-
íûõ çíàíèé è êîìïåòåíöèé.

Èññëåäîâàíèå êîìïåòåíöèé ó ìåíåä-
æåðîâ ïî ðàçíûì ïðîôåññèîíàëüíûì ïðî-
ôèëÿì (ìàðêåòèíã è ïðîäàæè; òåõíèêà è
òåõíîëîãèè; êà÷åñòâî; ëîãèñòèêà; ïåðñîíàë;
ó÷åò, ýêîíîìèêà, ôèíàíñû; ïðàâî; áåçîïàñ-
íîñòü; IT è äð.) ïîçâîëèëî çàêëþ÷èòü ñëå-
äóþùåå (ðèñ. 2):

• ìåíåäæåðû â ðàìêàõ ðàçíûõ ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ ïðîôèëåé íå èìåþò ñòàòèñòè-
÷åñêè çíà÷èìûõ ðàçëè÷èé ìåæäó ñîáîé ïî
îáùåìó óðîâíþ êîìïåòåíöèé. Íåñêîëüêî
âûäåëÿþòñÿ ìåíåäæåðû ïî ïðîôèëþ «êà-
÷åñòâî», ó êîòîðûõ â âûáîðêå ìàêñèìàëü-
íûé áàëë (ñðåäíèé áàëë – 20,9), è ìåíåä-
æåðû ñ íàèìåíüøèì áàëëîì (18,8) ïî ïðî-
ôèëþ «áåçîïàñíîñòü»;

Ðèñ. 1. Ðàñïðåäåëåíèå êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ
ïî âèäàì ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè

â ýêîíîìèêå Áåëàðóñè

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.

Ðèñ. 2. Ðàñïðåäåëåíèå ñðåäíèõ áàëëîâ
êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ â ðàìêàõ

ïðîôåññèîíàëüíûõ ïðîôèëåé

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.
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Ïîòåíöèàë ðàçâèòèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ â áåëîðóññêîé ýêîíîìèêå

• îöåíêà âñåõ áëîêîâ êîìïåòåíöèé (k)
ó ìåíåäæåðîâ ïî ðàçíûì ïðîôèëÿì ïîêà-
çûâàåò, ÷òî ó íèõ ìàêñèìàëüíî ïðåäñòàâëå-
íû êîìïåòåíöèè k11 (ýôôåêòèâíûé ïîèñê
ðàáîòû) è k8 (êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîñòü)
(ðèñ. 3).

Ìèíèìàëüíûé óðîâåíü ðàçâèòîñòè ó
èññëåäóåìûõ ìåíåäæåðîâ – êîìïåòåíöèé
k3 (êðåàòèâíîñòü) è k9 (óìåíèå âåñòè ïå-
ðåãîâîðû). Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî íàáîð ýòèõ
êîìïåòåíöèé ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíûì äëÿ
óñëîâèé èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ íàöèî-
íàëüíûõ ýêîíîìèê.

Ó áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî
çâåíà ñàìûé âûñîêèé óðîâåíü íàêîïëåí-
íûõ ÷åðåç îïûò êîìïåòåíöèé (â îöåíêå
âûøå 22 áàëëîâ) íàáëþäàåòñÿ â òàêèõ ïî-
çèöèÿõ, êàê: ñîòðóäíè÷åñòâî ñ äðóãèìè
ëþäüìè (k5), ýìîöèîíàëüíûé èíòåëëåêò
(k6), êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîñòü (k8), ýô-
ôåêòèâíûé ïîèñê ðàáîòû (k11). Ýòî ñêî-
ðåå ìîæíî èíòåðïðåòèðîâàòü êàê «àíàõðî-
íèçì» ïîñòñîâåòñêîé ýêîíîìèêè (êîíåö
90-õ – íà÷àëî 2000-õ), êîãäà ðàçâèòèå áå-
ëîðóññêîãî îáùåñòâà áûëî íàöåëåíî íà ôîð-
ìèðîâàíèå ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè, âûõîä íà
íîâûå ðûíêè, ñîçäàíèå íîâûõ ðàáî÷èõ ìåñò
è ñòàáèëüíîñòü íàöèîíàëüíîãî ðûíêà òðó-
äà. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ öèôðîâîé ýêî-
íîìèêè è ýêîíîìèêè çíàíèé òàêèå êîìïå-
òåíöèè ïðàêòè÷åñêè íå âîñòðåáîâàíû.

Íàøè èññëåäîâàíèÿ ìåíåäæåðîâ ñðåä-
íåãî çâåíà ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî:

òàêèå êîìïåòåíöèè, êàê êîìïëåêñíîå
ìíîãîóðîâíåâîå ðåøåíèå ïðîáëåì (k1), óï-
ðàâëåíèå ëþäüìè (k4), ñóæäåíèå è ïðèíÿ-
òèå ðåøåíèé (k7), óìåíèå âåñòè ïåðåãîâî-
ðû (k9), ïðîõîäÿò ýòàï ðàçâèòèÿ, â ðàìêàõ
êîòîðîãî ìåíåäæåð î÷åíü îãðàíè÷åííî âëà-
äååò ýòîé êîìïåòåíöèåé, íå èìååò îïûòà åå
èñïîëüçîâàíèÿ â íåñòàíäàðòíûõ ñèòóàöè-
ÿõ è ôîðñ-ìàæîðà;

êîìïåòåíöèè, ñîïðîâîæäàþùèå ñîçäà-
íèå è îáñëóæèâàíèå èííîâàöèé (êðåàòèâ-
íîñòü (k3) è êîãíèòèâíàÿ ãèáêîñòü (k10)),
íàõîäÿòñÿ â ñòàäèè çàðîæäåíèÿ èëè íà÷àëü-
íîãî óðîâíÿ, â ðàìêàõ êîòîðîãî ìåíåäæåð
èìè íå âëàäååò è ïîýòîìó íå ôîðìèðóåò
ìîäåëè èõ èñïîëüçîâàíèÿ. Êðîìå ýòîãî,
ìåíåäæåð ê òàêîãî ðîäà êîìïåòåíöèÿì ìî-
æåò áûòü àíòîãîíè÷åí, äåìîíñòðèðîâàòü èõ
íåïðèíÿòèå è íåæåëàíèå ôîðìèðîâàòü.

Óðîâåíü ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâà-
íèÿ ìåíåäæåðîâ õàðàêòåðèçóåòñÿ ñëåäóþ-
ùèìè äàííûìè, ïîëó÷åííûìè â ðàìêàõ
ìîíèòîðèíãà ðåñïîíäåíòà (òàáë. 5).

Â êîìïåòåíöèÿõ ìåíåäæåðîâ ïî íà-
ïðàâëåíèÿì ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâà-
íèÿ íåò ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìûõ ðàçëè÷èé,
òàê êàê ïðàêòè÷åñêè âñå (99 ÷åë.) ïðîøëè
ïðîôåññèîíàëüíóþ ïåðåïîäãîòîâêó è èìå-
þò ñåðòèôèêàòû ìåíåäæåðîâ â êà÷åñòâå äî-
ïîëíèòåëüíûõ ê áàçîâîìó îáðàçîâàíèþ.
Òîëüêî 3 ÷åë. â âûáîðêå ìåíåäæåðîâ ïîëó-
÷èëè âûñøåå áàçîâîå îáðàçîâàíèå â ñôåðå
óïðàâëåíèÿ.

Ðèñ. 3. Ïðåäñòàâëåííîñòü êîìïåòåíöèé (k)
ó ìåíåäæåðîâ ðàçíûõ ïðîôèëåé

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.
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Òàêèì îáðàçîì, èíôîðìàòèâíûì ÿâëÿ-
åòñÿ ñëåäóþùåå: à) äëÿ óñëîâèé íàöèîíàëü-
íîé ýêîíîìèêè Áåëàðóñè âûñøåå îáðàçî-
âàíèå â ñôåðå óïðàâëåíèÿ íå ÿâëÿåòñÿ ïðè-
îðèòåòíûì, îíî ñêîðåå èìååò äîïîëíèòåëü-
íûé õàðàêòåð ê áàçîâîìó îáðàçîâàíèþ;
á) âñå âèäû ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâà-
íèÿ â ñôåðå ìåíåäæìåíòà ôîðìèðóþò îäè-
íàêîâûé óðîâåíü êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ.
Îäíàêî âûñøåå îáðàçîâàíèå äàåò íåñêîëü-
êî áîëüøèé óðîâåíü ïî ïðè÷èíå åãî ñèñ-
òåìíîñòè è ôóíäàìåíòàëüíîñòè.

Óðîâåíü ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé
è ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû

áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ

Îöåíêà ñòèëÿ ðàáîòû ìåíåäæåðîâ ïðî-
âîäèëàñü ñ èñïîëüçîâàíèåì îïðîñà, ïîçâîëÿ-
þùåãî ñîáðàòü èíôîðìàöèþ ïî íàïðàâëåíè-
ÿì: êîëè÷åñòâî è ïðèíöèïû âûïîëíåíèÿ
çàäà÷, âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàäà÷, ïåðèîä è îðãà-
íèçàöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè, ôîðìà ïîñòàíîâêè çàäà÷ è èõ ïðè-
îðèòåòíîñòü äëÿ ïîä÷èíåííûõ, êîëè÷åñòâî íå-
âûïîëíåííûõ çàäà÷, êîíòðîëü ïîä÷èíåííûõ
è ò. ï.

Ñîîòíîøåíèå óðîâíåé ðàçâèòèÿ êîì-
ïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ è âûïîëíåíèÿ èìè
çàïëàíèðîâàííûõ çàäà÷ ñ ó÷åòîì ñîîòâåò-
ñòâóþùåé ãðàäàöèè (âûïîëíåíèå íà 90% è
áîëåå, 70–80%, 50–60%, ìåíåå 50%) ïîêà-
çàëî (ðèñ. 4), ÷òî íàèáîëåå êîìïåòåíòíûå
ìåíåäæåðû ðåøàþò áîëüøå çàïëàíèðîâàí-
íûõ çàäà÷. Âçàèìîñâÿçü ïåðâûõ òðåõ èìååò
ñòàòèñòè÷åñêóþ çíà÷èìîñòü (p < 0,05).

Ïðè ýòîì îñòàåòñÿ âîïðîñ îòíîñèòåëü-
íî íåâûïîëíåíèÿ çàäà÷ (ìåíåå 50%) ìåíåä-

æåðàìè, ó êîòîðûõ ñðåäíèé óðîâåíü êîì-
ïåòåíöèé ñîñòàâëÿåò 19,5 áàëëà (ïî âûáîð-
êå ýòî âòîðîé ïî çíà÷èìîñòè ðåçóëüòàò ðàç-
âèòèÿ). Äàííûé ôàêò òðåáóåò äàëüíåéøåãî
èññëåäîâàíèÿ.

Â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ ÷åòêîé âçàèìî-
ñâÿçè äîëåé (â %) âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåí-
íûõ çàäà÷ â îáùåì îáúåìå ïëàíèðóåìîé
ðàáîòû è óðîâíÿ ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé ó
ìåíåäæåðîâ áûëà ïðîâåäåíà îöåíêà êîððå-
ëÿöèîííûõ ñâÿçåé, êîòîðàÿ ïîçâîëèëà êîí-
ñòàòèðîâàòü, ÷òî âçàèìîñâÿçè ïîâòîðÿþòñÿ
äëÿ êàæäîé êîìïåòåíöèè è ÿâëÿþòñÿ ñòà-
òèñòè÷åñêè çíà÷èìûìè äëÿ k3, k4, k6, k9,
k11 (òàáë. 6).

Ðåçóëüòàòû îöåíêè óêàçûâàþò íà òî, ÷òî:
• ñóùåñòâóåò îáúåêòèâíàÿ ïîëîæèòåëü-

íàÿ çàâèñèìîñòü ìåæäó ïîëíîòîé âûïîëíå-
íèÿ (â %) çàïëàíèðîâàííûõ çàäà÷ è íàëè÷è-
åì ðàçâèòûõ êîìïåòåíöèé ó áåëîðóññêèõ ìå-
íåäæåðîâ. ×åì áîëåå ðàçâèòû êîìïåòåíöèè,
òåì âûøå ïðîöåíò âûïîëíåííûõ çàäà÷. Ïîä-
òâåðæäàåòñÿ àêñèîìà – ÷åì áîëüøå êîìïå-
òåíòíû ìåíåäæåðû, òåì áîëåå îíè ïðîäóê-
òèâíû;

Ðèñ. 4. Ñîîòíîøåíèå óðîâíåé ðàçâèòèÿ êîìïåòåí-
öèé ìåíåäæåðîâ è âûïîëíåíèÿ èìè çàïëàíèðî-

âàííûõ çàäà÷
Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì

ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.
Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì

ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.
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• ñàìàÿ àêòèâíàÿ êîìïåòåíöèÿ (ñàìûé
âûñîêèé êîýôôèöèåíò êîððåëÿöèè), ïîçâî-
ëÿþùàÿ äîñòèãàòü âûïîëíåíèÿ ìàêñèìàëüíîãî
îáúåìà çàäà÷ áåëîðóññêèìè ìåíåäæåðàìè, –
ýôôåêòèâíûé ïîèñê ðàáîòû (êîýô. 0,390), ÷òî
óêàçûâàåò íà âûñîêóþ ñòåïåíü ìîáèëüíîñòè
íà íàöèîíàëüíîì ðûíêå òðóäà;

• íà áîëåå ïîëíîå âûïîëíåíèå ïîñòàâ-
ëåííûõ çàäà÷ áåëîðóññêèìè ìåíåäæåðàìè
îêàçûâàþò ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå òàêèå
êîìïåòåíöèè, êàê k3 (êðåàòèâíîñòü), k4 (óï-
ðàâëåíèå ëþäüìè), k6 (ýìîöèîíàëüíûé èí-
òåëëåêò), k9 (óìåíèå âåñòè ïåðåãîâîðû), k11
(ýôôåêòèâíûé ïîèñê ðàáîòû).

Îáùèé âûâîä ïîëó÷åííûõ çàâèñèìîñ-
òåé: äàæå ïðè âûÿâëåííîì íåäîñòàòî÷íîì
óðîâíå ðàçâèòèÿ ñîâðåìåííûõ (èííîâàöèîí-
íûõ) êîìïåòåíöèé, íàïðèìåð êðåàòèâíîñòè,
îíè ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëÿþùèìè â ýôôåêòèâ-
íîì ôóíêöèîíèðîâàíèè áåëîðóññêèõ ìåíåä-
æåðîâ.

Êîëè÷åñòâî âðåìåíè, êîòîðîå ìåíåäæåð
òðàòèò íà ðåøåíèå çàäà÷, ïîñòàâëåííûõ
ïåðåä íèì è ïåðåä ïîä÷èíåííûì åìó ïîä-
ðàçäåëåíèåì, òàêæå èíôîðìàòèâíî â îöåí-
êàõ ïðîäóêòèâíîñòè ìåíåäæåðà. Øêàëà
îöåíêè êîëè÷åñòâà çàòðà÷åííîãî âðåìåíè
íàõîäèëàñü â äèàïàçîíå îò ìåíåå 10% äî
áîëåå 70% ðàáî÷åãî âðåìåíè. Îáùèé ðåçóëü-
òàò ïðåäñòàâëåí íà ðèñ. 5.

Ïîäòâåðæäàåòñÿ âûâîä î ïðîäóêòèâ-
íîñòè ìåíåäæåðîâ ñ áîëåå ðàçâèòûìè êîì-
ïåòåíöèÿìè: ÷åì áîëåå îíè êîìïåòåíòíû
è ïðîôåññèîíàëüíû, òåì áûñòðåå âûïîë-
íÿþò ïîñòàâëåííûå çàäà÷è. Íàáëþäàåòñÿ
áåëîðóññêàÿ îñîáåííîñòü: ó ìåíåäæåðîâ ñî
ñðåäíèì óðîâíåì êîìïåòåíöèé 19,5 (äëÿ
âûáîðêè íàøèõ ìåíåäæåðîâ ýòî äîñòàòî÷-
íî ïðîäóêòèâíûé óðîâåíü) çàòðàòû âðå-

ìåíè íà âûïîëíåíèå çàäà÷ äîñòàòî÷íî çíà-
÷èòåëüíû (áîëåå 70%). Ýòî ñâèäåòåëüñòâó-
åò î íåîáõîäèìîñòè äîïîëíèòåëüíîãî ðà-
óíäà èññëåäîâàíèé äàííîé êàòåãîðèè ðà-
áîòíèêîâ.

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ôàêòîðîâ è îöåíêè
ñòåïåíè ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè áå-
ëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ áûë èñïîëüçîâàí
ðåãðåññèîííûé àíàëèç íà îñíîâå ìåòîäà
íàèìåíüøèõ êâàäðàòîâ (ÌÍÊ). Ïðèìåíåíèå
ÌÍÊ ñòàëî âîçìîæíûì â ãåíåðèðîâàíèè
ëèíåéíîé ôóíêöèè, êîòîðàÿ, ñîãëàñíî îï-
ðåäåëåííûì ìàòåìàòè÷åñêèì êðèòåðèÿì,
íàèáîëåå ñîîòâåòñòâóåò íàøèì ñîáðàííûì
äàííûì.

Â êà÷åñòâå ãëàâíîãî ïàðàìåòðà îöåíêè
(çàâèñèìîé ïåðåìåííîé) ýôôåêòèâíîé äå-
ÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà áûë âûáðàí îòâåò íà
âîïðîñ: íà ñêîëüêî ïðîöåíòîâ â ñðåäíåì âû
âûïîëíÿåòå çàïëàíèðîâàííûå âàìè çàäà÷è?
(âàðèàíòû îòâåòîâ: íà 90% è áîëåå; 70–89%;
50–69%; ìåíåå ÷åì íà 50%; çàòðóäíÿþñü
îòâåòèòü). Â êà÷åñòâå çàâèñèìîé (ðåçóëüòà-
òèâíîé) ïåðåìåííîé âçÿò ïðîöåíò âûïîë-
íåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ çàäà÷.

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ ñ ó÷åòîì èõ
ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé ïðîâîäè-
ëàñü â íåñêîëüêî ýòàïîâ.

Ýòàï 1. Îöåíêà çàâèñèìîñòè ýôôåêòèâ-
íîñòè ðàáîòû ìåíåäæåðîâ îò ñðåäíåãî óðîâ-
íÿ êîìïåòåíöèé â ðàìêàõ èññëåäîâàòåëüñ-
êîé âûáîðêè. Ðåçóëüòàò òàêîé îöåíêè ïðåä-
ñòàâëåí â âèäå óðàâíåíèÿ ðåãðåññèè:

,

ãäå 
 
– ñðåäíèé óðîâåíü êîìïåòåíöèé.

Óðàâíåíèå ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìî
(F = 8,91, p < 0,0039). Êîýôôèöèåíò äåòåð-
ìèíàöèè íåáîëüøîé, íî ñòàòèñòè÷åñêè çíà-
÷èìûé R2 = 0,07. Êîýôôèöèåíò ðåãðåññèè
(0,12) ïîëîæèòåëüíûé, ò. å. ÷åì âûøå óðî-
âåíü êîìïåòåíöèé, òåì áîëüøå ïðîöåíò
âûïîëíåíèÿ çàäà÷. Òàêàÿ ïîëîæèòåëüíàÿ
ñâÿçü óêàçûâàåò è íà òî, ÷òî ÷åì áîëüøå
áóäóò ðàçâèâàòüñÿ êîìïåòåíöèè ó áåëîðóñ-
ñêèõ ìåíåäæåðîâ, òåì áîëüøèé îáúåì çà-
äà÷ îíè áóäóò âûïîëíÿòü.

Ýòàï 2. Îöåíêà çàâèñèìîñòè ýôôåêòèâ-
íîñòè ðàáîòû ìåíåäæåðîâ îò âñåõ âèäîâ
èññëåäóåìûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåí-
öèé (k1…..k11). Îíà ïîçâîëèëà îïðåäåëèòü,

Ðèñ. 5. Êîëè÷åñòâî âðåìåíè, çàòðà÷èâàåìîå
íà âûïîëíåíèå çàäà÷, %

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.
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êàêèå êîìïåòåíöèè áîëåå âñåãî âëèÿþò íà
äåÿòåëüíîñòü áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ. Áûë
èñïîëüçîâàí ìåòîä ïîøàãîâîé ðåãðåññèè.
Ðåçóëüòàòû àíàëèçà íà îñíîâå 11 êîìïå-
òåíöèé ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 7.

Êàê âèäèì, íà ïåðâîì øàãå îöåíêè ïî-
ëó÷èëîñü â öåëîì ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìîå
óðàâíåíèå ðåãðåññèè (F = 2,61, p < 0,005).
Ñàìûé áîëüøîé óðîâåíü çíà÷èìîñòè äå-
ìîíñòðèðóåò êîìïåòåíöèÿ k6 (0,167) – ýìî-
öèîíàëüíûé èíòåëëåêò. Ýòî ãîâîðèò î òîì,
÷òî áåëîðóññêèå ìåíåäæåðû îáëàäàþò òîé
ñîâîêóïíîñòüþ íàâûêîâ è ñïîñîáíîñòåé
ðàñïîçíàâàòü ýìîöèè, ïîíèìàòü íàìåðåíèÿ,
ìîòèâàöèþ è æåëàíèÿ äðóãèõ ëþäåé, êîòî-
ðûå ñîäåéñòâóåò ýôôåêòèâíîìó âûïîëíå-
íèþ óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷. Ýìîöèîíàëüíûé
èíòåëëåêò – ýòî «ìÿêèé» íàâûê, îêàçûâà-
þùèé ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà ñïîñîá-
íîñòè ê ýôôåêòèâíîìó âçàèìîäåéñòâèþ ñ
ïîä÷èíåííûìè, îñíîâàííîìó íà ýìîöèî-

íàëüíûõ ñâÿçÿõ, è ê ýôôåêòèâíîìó óïðàâ-
ëåíèþ ñâîèìè ñîáñòâåííûìè ýìîöèÿìè.

Äàëåå, ïðîäîëæàÿ äàííûé ìåòîä è èñ-
ïîëüçóÿ âòîðîé øàã ðåãðåññèè (èññëåäîâà-
íèå âñåõ êîìáèíàöèé, ïðè êîòîðûõ âîçìîæ-
íû âçàèìîñâÿçè), ïîëó÷èëè èòîãîâîå óðàâ-
íåíèå, â íåãî âîøëè òîëüêî ÷åòûðå çíà÷è-
ìûå êîìïåòåíöèè (òàáë. 8).

Óðàâíåíèå ðåãðåññèè ñòàòèñòè÷åñêè
çíà÷èìîå (R2 = 0,18, F = 6,061, p < 0,002),
ñîäåðæèò äâå çíà÷èìûå ïåðåìåííûå, k6 è
k9. Êîýôôèöèåíòû ïðè ýòèõ ïåðåìåííûõ
ïîëîæèòåëüíûå. Çíà÷èò, ïðè óâåëè÷åíèè
çíà÷åíèÿ äàííûõ êîìïåòåíöèé âîçðàñòàåò
ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû ìåíåäæåðà. Ïîëó-
÷åííàÿ ðåãðåññèîííàÿ çàâèñèìîñòü îáúÿñ-
íÿåò âñåãî 18% ðåçóëüòèðóþùåãî ôàêòîðà.
Ïðåäïîëàãàåì, ÷òî íà ðàáîòó ìåíåäæåðà
îêàçûâàþò âëèÿíèå è äðóãèå ôàêòîðû.

Ýòàï 3. Âêëþ÷åíèå â ðåãðåññèþ â êà-
÷åñòâå íåçàâèñèìûõ òåõ ïåðåìåííûõ, êîòî-

* Ñòàòèñòè÷åñêàÿ çíà÷èìîñòü ïðè p < 0,05.

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.

* Ñòàòèñòè÷åñêàÿ çíà÷èìîñòü ïðè p < 0,05.

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.
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ðûå õàðàêòåðèçóþò îðãàíèçàöèþ è ëè÷íîñ-
òíûå ïàðàìåòðû ìåíåäæåðîâ. Ðåçóëüòàò
îöåíêè óðàâíåíèÿ ðåãðåññèè ïîêàçàë
(òàáë. 9), ÷òî çíà÷èìûì ÿâëÿåòñÿ òîëüêî
îäèí ôàêòîð – ïîë (-0,407). Ïîýòîìó ïðåä-
ïîëàãàåì, ÷òî ìóæ÷èíû-ìåíåäæåðû ðàáîòà-
þò áîëåå ïðîäóêòèâíî. Äàëüíåéøèé ïîøà-
ãîâûé ìåòîä íå âûÿâèë çíà÷èìîãî ðåçóëü-
òàòà, òî åñòü áîëüøå íåò ÿâíûõ ôàêòîðîâ,
âëèÿþùèõ íà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ìåíåä-
æåðîâ.

Ýòàï 4. Îöåíêà è àíàëèç ïåðåìåííûõ,
âëèÿþùèõ íà ñòèëü ðàáîòû ìåíåäæåðîâ.
Îöåíèâàëèñü ïåðåìåííûå, îïðåäåëÿþùèå
ñòèëü ðàáîòû ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå ñëåäó-
þò èç îòâåòîâ íà âîïðîñû ðåñïîíäåíòàì
(íàïðèìåð: íà êàêîé ïåðèîä âû îáû÷íî
ïëàíèðóåòå ñâîþ äåÿòåëüíîñòü? Ðàññòàâëÿ-
åòå ëè âû ðåãóëÿðíî ïðèîðèòåòíîñòü çàäà÷
äëÿ âàøèõ ñîòðóäíèêîâ? Êàêîâî âàøå îò-
íîøåíèå ê êîíòðîëþ ïîä÷èíåííûõ? è ò. ï.).

Íà ïåðâîì øàãå ïîëó÷èëè ñòàòèñòè-
÷åñêè çíà÷èìîå óðàâíåíèå ðåãðåññèè ñî
âñåìè âûáðàííûìè ïåðåìåííûìè (22 ïå-
ðåìåííûå (v1…. v22)) (R2 = 0,18, F = 2,06,
p < 0,006). Çíà÷èìûìè îêàçàëèñü òîëüêî
òðè ïåðåìåííûõ èç 22: v6 (Ðàññòàâëÿåòå
ëè âû ðåãóëÿðíî ïðèîðèòåòû çàäà÷ äëÿ
âàøèõ ñîòðóäíèêîâ?); v13 (ß îáåñïå÷èâàþ
êîíêðåòíóþ, êîíñòðóêòèâíóþ îáðàòíóþ
ñâÿçü, ñîáëþäàÿ áàëàíñ ìåæäó îòðèöàòåëü-
íûì è ïîëîæèòåëüíûì); v15 (ß ïðåäïðè-
íèìàþ óñèëèÿ ïî íåéòðàëèçàöèè ôàêòî-
ðîâ, íåãàòèâíî âëèÿþùèõ íà ìîòèâàöèþ
ïîä÷èíåííûõ). Îäíàêî äàííûå ïåðåìåí-
íûå çíà÷èìû ëèøü â îáùåì êîíòåêñòå.

Äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ îáúåêòèâíîé çíà÷è-
ìîñòè âûÿâëåííûõ ïåðåìåííûõ (èëè íàõîæ-
äåíèÿ èíûõ ôàêòîðîâ) áûë ïðåäïðèíÿò âòî-
ðîé øàã ðåãðåññèè (èññëåäîâàíèå âñåõ êîì-
áèíàöèé, ïðè êîòîðûõ âîçìîæíû âçàèìîñâÿ-
çè). Â ðåçóëüòàòå ïîëó÷åíî èòîãîâîå
ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìîå óðàâíåíèå (R2 = 0,25,
F = 6,097, p < 0,00002) ñ ïÿòüþ çíà÷èìûìè
îáúÿñíÿåìûìè ïåðåìåííûìè. Ýòî ïîçâîëè-
ëî çàêëþ÷èòü, ÷òî íà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû
ìåíåäæåðîâ âëèÿþò: à) ðåãóëÿðíàÿ ðàññòàíîâêà
ïðèîðèòåòîâ çàäà÷ äëÿ ïîä÷èíåííûõ ñîòðóä-
íèêîâ (êîýô. 1,746); á) âûðàáîòêà ïðåäëîæå-
íèé è àëãîðèòìà äîñòèæåíèÿ öåëåé (êîýô.
0,570); â) ñîãëàñîâàííîñòü è ýôôåêòèâíîñòü
ïðîåêòîâ (êîýô. 0,347); ã) íàëè÷èå îáðàòíîé
ñâÿçè (êîýô. 0,301); ä) íåéòðàëèçàöèÿ ôàêòî-
ðîâ, íåãàòèâíî âëèÿþùèõ íà ìîòèâàöèþ ïîä-
÷èíåííûõ (êîýô. 0,325). ×åì ÷àùå ìåíåäæåð
âûïîëíÿåò ýòè äåéñòâèÿ, òåì âûøå åãî ðå-
çóëüòàòèâíîñòü.

Òàêèì îáðàçîì, îáùèé èòîã ñîâîêóï-
íîé îöåíêè ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåí-
öèé (11 áëîêîâ) áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ
ñ èñïîëüçîâàíèåì 55 êðèòåðèåâ, îöåíèâà-
þùèõ ñòåïåíü ðàçâèòîñòè èõ óïðàâëåí÷åñ-
êèõ êîìïåòåíöèé, öåëåñîîáðàçíî ïðåäñòà-
âèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì (òàáë. 10). Ãðà-
ôè÷åñêè äàííûé ðåçóëüòàò âûãëÿäèò òàê
(ðèñ. 6).

Èòàê, â ñðåäå áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ
ñðåäíåãî çâåíà ñàìûé âûñîêèé óðîâåíü ðàç-
âèòèÿ (20,8 áàëëà) ó òàêîé êîìïåòåíöèè,
êàê ñîòðóäíè÷åñòâî ñ äðóãèìè ëþäüìè, êî-
òîðàÿ ïðåäïîëàãàåò âûñòðàèâàíèå âçàèìî-
äåéñòâèÿ ñ ðàáîòíèêàìè â êîëëåêòèâå ñ

* Ñòàòèñòè÷åñêàÿ çíà÷èìîñòü ïðè p < 0,05.

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.



5 2 Áåëîðóññêèé ýêîíîìè÷åñêèé æóðíàë   ¹ 4 2021

Í.Â. ÌÀÊÎÂÑÊÀß

öåëüþ ýôôåêòèâíîãî îáìåíà èíôîðìàöè-
åé, ñîçäàíèå èíôîðìàöèîííîé ñðåäû äëÿ
ðåøåíèÿ çàäà÷.

Ìèíèìàëüíûé (íà÷àëüíûé) óðîâåíü
ðàçâèòèÿ ó òàêèõ êîìïåòåíöèé, êàê êðåà-

òèâíîñòü è êîìïëåêñíîå ìíîãîóðîâíåâîå
ðåøåíèå ïðîáëåì. Â ñâÿçè ñ ýòèì ñëåäóåò
êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ó áåëîðóññêèõ ìåíåä-
æåðîâ îòñóòñòâóåò ïðîôåññèîíàëüíûé íà-
âûê ñàìîñòîÿòåëüíîãî îïðåäåëåíèÿ ïðîáëå-
ìû, åå ïðåäïîñûëîê, íåò íàâûêîâ óñòðàíå-
íèÿ ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ñèòóàöèè, à
íå åå ñëåäñòâèé. Îíè íå ìîäåëèðóþò êðåà-
òèâíîå ïîâåäåíèå, íå èñïîëüçóþò íåñòàí-
äàðòíûå ïîäõîäû â ðåøåíèè ïðîáëåì, ÷òî
âåäåò ê ìèíèìèçàöèè âîçìîæíîñòåé ãåíå-
ðèðîâàíèÿ èííîâàöèé.

Â ðàìêàõ âñåãî èññëåäîâàíèÿ êîìïå-
òåíöèé áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ ñîõðàíÿ-
åòñÿ òåíäåíöèÿ (ïî îòðàñëÿì, ïðîôèëÿì è
ò. ä.) ïðîÿâëåíèÿ âñåõ âèäîâ êîìïåòåíöèé.

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.

Ðèñ. 6. Ðåçóëüòàò ñîâîêóïíîé îöåíêè ïðîôåññèî-
íàëüíûõ êîìïåòåíöèé áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ïî ðåçóëüòàòàì
ìîíèòîðèíãà áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ.
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Ïîòåíöèàë ðàçâèòèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ â áåëîðóññêîé ýêîíîìèêå

Áîëüøå âñåãî âûäåëÿëèñü êîìïåòåíöèè «ýô-
ôåêòèâíûé ïîèñê ðàáîòû» êàê ñàìàÿ
àêòèâíàÿ è «êðåàòèâíîñòü» êàê ñàìàÿ ïàñ-
ñèâíàÿ.

*       *       *

Â ñðåäå áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ â öå-
ëîì íå íàáëþäàåòñÿ íà÷àëüíûé óðîâåíü
ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé soft skills, ïðè êîòî-
ðîì ìåíåäæåðû íå ñïîñîáíû âûïîëíÿòü
ñâîè ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè. Óðî-
âåíü ðàçâèòèÿ âñåõ èññëåäóåìûõ êîìïåòåí-
öèé íàõîäèòñÿ â äèàïàçîíå 16–21 áàëë, â
ðàìêàõ êîòîðîãî îíè âëàäåþò èìè îãðàíè-
÷åííî. Óìåíèå èñïîëüçîâàòü íîâûå è ñòàí-
äàðòíûå êîìïåòåíöèè âî âíåøòàòíûõ ñè-
òóàöèÿõ ó áåëîðóññêèõ ìåíåäæåðîâ íàõî-
äèòñÿ íà ýòàïå ôîðìèðîâàíèÿ.

Â íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêå Áåëàðóñè
óðîâåíü ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé ìåíåäæåðîâ
ñðåäíåãî çâåíà â ôîðìàòå soft skills õàðàê-
òåðèçóåòñÿ ñëåäóþùèìè îñîáåííîñòÿìè:

• âûïîëíåíèå áîëüøîãî îáúåìà çàäà÷
íàïðÿìóþ çàâèñèò îò ðîñòà è ðàçâèòèÿ èõ
ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé;

• âàæíîé õàðàêòåðèñòèêîé áåëîðóññêèõ
ìåíåäæåðîâ ÿâëÿåòñÿ ýìîöèîíàëüíûé èí-
òåëëåêò. Ýòî «ìÿãêèé» íàâûê, îò êîòîðîãî
çàâèñèò ýôôåêòèâíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ñ
ïîä÷èíåííûìè;

• ìóæ÷èíû-ìåíåäæåðû ðàáîòàþò áîëåå
ïðîäóêòèâíî â îòëè÷èå îò æåíùèí-ìåíåä-
æåðîâ;

• íà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû áåëîðóññêèõ
ìåíåäæåðîâ â áîëüøåé ìåðå âëèÿþò òàêèå
ôàêòîðû, êàê ðåãóëÿðíîñòü ðàññòàíîâêè ïðè-
îðèòåòîâ çàäà÷ äëÿ ïîä÷èíåííûõ ñîòðóäíè-
êîâ, íàëè÷èå àëãîðèòìà äîñòèæåíèÿ öåëåé, à

òàêæå îáðàòíîé ñâÿçè, ñîãëàñîâàííîñòü ïðî-
åêòîâ, íåéòðàëèçàöèÿ ôàêòîðîâ, íåãàòèâíî
âëèÿþùèõ íà ìîòèâàöèþ ïîä÷èíåííûõ.
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