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ВВЕДЕНИЕ 

 

В современных условиях кадровый потенциал является одним из 

важнейших преимуществ организации и основополагающей составляющей 

системы, обеспечивающей конкурентоспособность организации. 

Эффективность управления человеческими ресурсами организации заключается 

в совокупности знаний руководства о потенциальных возможностях своих 

сотрудников, их сильных и слабых сторонах и механизмов управлениями этими 

факторами. Человеческие ресурсы выступают в качестве одного из 

инструментов в формировании прибыльности организации. 

Актуальность работы заключается в том, что все более значительным и 

востребованным становится использование компетентностного подхода при 

оценке персонала в организации.  

В настоящее время многие крупные и средние организации используют 

компетентностный подход не только применительно к оценке соответствия 

сотрудником предъявляемых ему компетенций, но и во всех составляющих 

управлениях персоналом. 

Изучением проблем оценки персонала как процесса и как результата 

деятельности сотрудников занимались многие отечественные и зарубежные 

ученые. Среди них, которые занимались исследованием компетенций 

персонала, как экономической категории, Лабунский Л.В., Одегов Ю.Г., 

Нижегородцев Р.М., Галямига И.Г., Резник С.Д., Шекшня С.В., Уиддетт С., 

Холлифорт С. и др. Каждый из авторов изучал компетенции персонала в рамках 

собственного предмета исследования: как инструмент управления системой 

кадрового менеджмента, относительно инновационного развития кадрового 

потенциала предприятия, как составляющую конкурентного преимущества 

предприятия. 

В научной литературе компетенция чаще всего рассматривается как 

совокупность взаимосвязанных знаний, умений, и способностей персонала, 

необходимых для выполнения работы определенной сложности и содержания. 



Формирование и развитие компетенций сотрудников, является важной 

частью кадровой работы. Предприятию необходимы сотрудники, обладающие 

определѐнным опытом и навыками, при этом возможность профессионального 

развития снижает текучесть кадров. Понятие компетентности является более 

широким понятием и представляет собой способность и готовность человека 

осуществлять профессиональную деятельность в определенных областях на 

основе реализации освоенных компетенций. Человеческие ресурсы являются 

одной из главных ценностей организации и становятся важным фактором 

экономического роста организации. 

Цель исследования: изучить деловые компетенции у эффективных и 

неэффективных сотрудников организации. 

Объект исследования: компетенции сотрудников. 

Предмет исследования: деловые компетенции у эффективных и 

неэффективных сотрудников. 

Задачи: 

1. Теоретически описать компетентностный подход в психологии. 

2. Описать понятие «деловых компетенций» у сотрудников организации. 

3. Разработать и провести эмпирическое исследование компетенций у 

эффективныхи неэффективных сотрудников. 

4. Проанализировать результаты исследования, сформулировать выводы. 

5. Разработать рекомендации для руководства организации 

направленные на повышение эффективности оценки сотрудников. 

Гипотеза – мы предполагаем, что эффективные и неэффективные 

сотрудники различаются по доминирующим деловым компетенциям. 

Методики исследования – методика «360 градусов», методика МВО. 

  



I ТЕОРЕТИЧЕСКОЕ ОБОСНОВАНИЕ ИЗУЧЕНИЯ ДЕЛОВЫХ 

КОМПЕТЕНЦИЙ У СОТРУДНИКОВ ОРГАНИЗАЦИИ 

 

1.1 Представление в психологии о деловых компетенциях 

сотрудников организации 

 

Смысл понятия «профессия» обрело еще во времена древней мифологии, 

когда существовали боги виноделия, земледелия, охоты, искусств. 

Необходимость в профессиональном отборе также уходит корнями в древность, 

еще в V-VI вв. до н.э. проводили тщательные отборы юношей для участия в 

военных действиях и отбор будущих жрецов. При этом обращали внимание на 

функциональные, физические, волевые, нравственные и интеллектуальные 

качества претендентов [11, c. 15], [23, c. 7]. 

Деловое общение - это процесс взаимосвязи и взаимодействия,  

в котором происходит обмен деятельностью, информацией и опытом, 

предполагающим достижение определенного результата, решение конкретной 

проблемы или реализацию определенной цели.  

Деловое общение можно условно разделить на прямое (непосредственный 

контакт) и косвенное (когда между партнерами существует пространственно-

временная дистанция) [22, c. 312]. 

Прямое деловое общение обладает большей результативностью, силой 

эмоционального воздействия и внушения, чем косвенное. 

В целом деловое общение отличается от обыденного (неформального) тем, 

что в его процессе ставятся цель и конкретные задачи, которые требуют своего 

решения. В деловом общении мы не можем прекратить взаимодействие с 

партнером (по крайней мере, без потерь для обеих сторон). В обычном 

дружеском общении чаще всего не ставятся конкретные задачи, не 

преследуются определенные цели. Такое общение можно прекратить  

(по желанию участников) в любой момент. 

Деловое общение реализуется в различных формах: деловая беседа, 



деловые переговоры, деловые совещания и собрания, интервью, общественные 

мероприятия по планам администрации, воспитательные мероприятия, 

публичные выступления, устные и письменные распоряжения, прием 

посетителей и гостей, выставки и конференции, спор, дискуссия, полемика, 

телефонные разговоры, деловая переписка, информирование сотрудников и др.  

Под деловой беседой понимают речевое общение между собеседниками, 

которые имеют необходимые полномочия от своих организаций и фирм  

для установления деловых отношений, разрешения деловых проблем или 

выработки конструктивного подхода к их решению.  

Деловые переговоры предполагают, наличие несовпадающих или даже 

противоположных интересов участвующих сторон и требуют от участников 

умения достигать разумного соглашения. Разумное соглашение максимально 

отвечает законным интересам обеих сторон, справедливо регулирует 

сталкивающиеся интересы, является долговременным, принимает  

во внимание интересы общества, не портит отношений между сторонами [20, c. 

27-30].  

Умение вести себя с людьми надлежащим образом является одним  

из важнейших факторов, определяющим шансы добиться успеха в бизнесе, 

служебной или предпринимательской деятельности.  

Для того чтобы цель делового общения была успешно реализована,  

в современной психологической науке выделяют основные 

этикопсихологические принципы делового общения, к которым относят:  

1. Принцип, создания условий для выявления творческого потенциалам 

профессиональных знаний личности, на основе которого возможно 

согласовать личные цели сотрудника с общими целями организации. 

2. Принцип полномочий и ответственности, регламентирующий деловое 

общение в рамках служебных прав и обязанностей в соответствии  

со служебным статусом сотрудника, оценку его деловых качеств  

и использование его квалификации и опыта.  

Популярность понятия «компетенции персонала» в разных направлениях 



на современном этапе развития теории и практики управления персоналом 

предприятия определяет необходимость более подробного изучения данного 

понятия. 

Вопросы компетенции персонала были подняты в отечественной и 

зарубежной науке практически одновременно - в 90-х гг. VIV в. Уже в тот 

период были предложены понятия и выдвинуты тезисы, которые в настоящее 

время используются в практике управления персоналом, в том числе, в 

вопросах компетенции персонала. В России понятие «компетенции» до сих пор 

однозначно не определено – на протяжении долгого временного промежутка 

оно интерпретировалось как «власть, полномочия, ответственность». 

Рассмотрим подходы к понятию «компетенции». В словарях русского 

языка и в иностранных словарях, понятие «компетенция» трактуется как: 

знание и опыт в конкретной области; соответствие; осведомленность в  

каком-нибудь круге вопросов или области знаний; конкретный круг полномочий 

должностного лица. Современный толковый словарь русского языка  

определяет понятие «компетенция» как совокупность взаимосвязанных качеств 

личности (знаний, умений, способов деятельности, опыта), является 

отчужденной заранее заданным социальным требованием (нормой) 

образовательной подготовки ученика, необходимой для его качественной 

продуктивной деятельности в определенной сфере. Согласно толковому 

словарю С.И. Ожегова,  компетенция – это круг вопросов, в которых кто-нибудь 

хорошо осведомлен; круг чьих-либо полномочий, прав [20, c. 35]. 

Понятие «компетенция» развивалось наряду с социально-экономическим 

развитием общества. Это способствовало использованию понятия в различных 

областях: в философии, психологии, истории, политике, экономике. 

Что касается практического применения понятия «компетенция» 

(персонала, руководителя), то большинство из существующих на сегодняшний 

день определений сводится к двум основным подходам, которые на 

сегодняшний день остаются доминирующими – американский и европейский. 

Американский подход определяет компетенции персонала как описание 



поведения работника. Компетенции персонала – это основные характеристики 

работника, обладая которыми он способен показывать правильное поведение и, 

как следствие, добиваться высоких результатов в работе. 

Европейский подход определяет компетенции персонала как описание 

рабочих задач или ожидаемых результатов работы. Компетенции  

персонала – это способности работника действовать в соответствии со 

стандартами, принятыми в организации (достижение работником  

стандарта - минимума) [25, c. 312-317]. 

Некоторые из определений понятия «компетенции персонала» 

представлены в Таблице 1. 

 

Таблица 1 – Интерпретация понятия «компетенции персонала»  

Автор Определение 

Лабунский Л.B.  Компетенции персонала – это система взаимосвязанных элементов: 

личной квалификации работника, полномочий, делегированных ему 

собственником капитала в виде права на использование необходимых 

для исполнения функции ресурсов [14, c. 30]. 

Антонов В.Г., 

Бобылева Н.В., 

Громова О.Н.  

Компетенции персонала – это единство знаний, профессионального 

опыта, способностей действовать и навыков поведения индивида, 

определяемых целью, заданностью ситуации и должностью [18, c. 

18-22]. 

Галямина И.Г.  Компетенции персонала – это способность и готовность применять 

знания и умения при решении профессиональных задач в различных 

областях [6, c. 9]. 

Никитин Ю.А., 

Рукас-Пасичнюк 

В.Г.  

Компетенции персонала – это совокупность знаний, умений, 

навыков, базирующихся на психофизиологических особенностях и 

ценностно– смысловых установках личности, которые под 

воздействием внутренних и внешних мотиваторов готовы применять 

и способны демонстрировать наилучший способ эффективного 

достижения целей и задач в профессиональной сфере деятельности 

[20, c. 50]. 

Титова С.В., 

Ямалиева Л.А.  

Компетенции персонала – это совокупность знаний, навыков, 

способностей управленческого персонала и персонала в целом, 



выполняющего определенные производственные функции, которые 

направлены на формирование конкурентных преимуществ 

организации [29] 

Милованова 

Н.Г., 

ПрудаеваВ.Н.  

Компетенции – способность к осуществлению практической 

деятельности, требующей наличия понятийного аппарата и 

понимания, соответствующего типа мышления, позволяющего 

оперативно решать возникающие проблемы и задачи [18, c. 18-22]. 

Шекшня С.В.  Компетенции персонала – это демонстрируемая способность 

систематически, т.е. постоянно выполнять определенные 

производственные функции или определенные действия. Это 

поведение, действия и стратегии, которые поддерживают высокие 

стандарты работы [33, c. 93-98]. 

Нижегородцев 

P.M., 

Резник С.Д.  

Компетенции персонала – это рациональное сочетание знаний и 

способностей, рассматриваемых на определенном промежутке 

времени, которыми обладают работники данной организации [29]. 

Володина Н.  Компетенции – это характеристики личности, которые важны для 

эффективного выполнения работы на соответствующей позиции и 

которые могут быть измерены через наблюдаемое поведение [5, c. 

26-29]. 

Одегов Ю.Г. Компетенции персонала – это совокупность активно используемых 

знаний, умений, навыков, а также профессионально-важные качества 

личности, необходимая работнику для эффективного выполнения 

определенной работы [21, c. 217]. 

Интаглита Дж. 

Ульрих Д. 

Смолвуд Н.  

Компетенции персонала – это описание поведения (образа действия) 

сотрудников, необходимого для достижения целей компании и 

соответствующей ей корпоративной культуре [29]. 

 

Также, используется определение, согласно которому компетенция 

персонала – это выраженная в поведенческих терминах совокупность 

личностных характеристик, способностей, знаний, навыков и мотивационных 

элементов, обеспечивающих эффективность сотрудника в определенном 

аспекте управленческой / профессиональной деятельности. 

На основе представленных определений в Таблице 2 была разработана 

морфологическая классификация понятия «компетенции персонала» – 



представлены ключевые слова, используемые для интерпретации этого понятия, 

выделены составляющие в рамках понятия и их основная цель. 

 

Таблица 2 – Морфологическая классификация сущности понятия «компетенции 

персонала» 

Ключевое 

слово 

Составляющие в рамках определения 

/ Конкретизация определения 

Цель в рамках определения 

сочетание знаний и способностей, 

рассматриваемых на определенном 

промежутке времени 

 

способность и 

готовность 

применять знания и умения при решении 

профессиональных задач в 

различных областях 

систематически, т.е. постоянно 

выполнять определенные 

производственные функции или 

определенные действия 

поддерживать высокие 

стандарты работы 

к осуществлению практической 

деятельности, требующей наличия 

понятийного аппарата и понимания, 

соответствующего типа мышления 

оперативно решать 

возникающие проблемы и 

задачи 

характеристики личности, которые могут быть 

измерены через наблюдаемое 

поведение 

важны для эффективного 

выполнения работы на 

соответствующей позиции 

поведение 

(образ 

действия) 

демонстрируемое человеком в процессе эффективного 

выполнения задач в пределах 

данной организации 

необходимый для достижения 

целей компании и 

соответствующей ей 

корпоративной культуре 

совокупность личностных характеристик, 

способностей, знаний, навыков и 

мотивационных компонент 

обеспечивающих 

эффективность сотрудника в 

определенном аспекте 



управленческой / 

профессиональной 

деятельности 

знаний, навыков, способностей направлены на формирование 

конкурентных преимуществ 

организации 

знаний, умений, навыков, 

базирующихся на 

психофизиологических особенностях 

и ценностно-смысловых установках 

личности 

эффективного достижения 

целей и задач в 

профессиональной сфере 

деятельности 

активно используемых знаний, 

умений, навыков, а также 

профессионально - важные качества 

личности 

эффективного выполнения 

определенной работы 

единство знаний, профессионального опыта, способностей действовать и 

навыков поведения индивида, определяемых целью, заданностью 

ситуации и должностью 

система взаимосвязанных элементов: личной квалификации работника, 

полномочий, делегированных ему собственником капитала в виде 

права на использование необходимых для исполнения функции 

ресурсов 

 

Разработанная морфологическая классификация понятия «компетенции 

персонала» показала следующее: 

– сущность и содержание понятия «компетенции персонала» 

раскрывается с помощью таких ключевых слов как: сочетание, способность и 

готовность, характеристика, поведение (образ действия), совокупность, 

единство, система; 

– в качестве составляющих понятия «компетенции персонала» авторами 

выделяются: знания, способности, умения, навыки, мотивационные 

компоненты, профессиональный опыт, навыки поведения, 

психофизиологические особенности, ценностно-смысловые установки, 



квалификация, полномочия. Большинство исследователей, выделяя 

составляющие компетенции персонала, разделяют их на профессиональные и 

личностные. Однако, в некоторых случаях, в качестве составляющей 

компетенции персонала, выделяют мотивацию персонала. 

– в качестве целей, для достижения которых необходимы компетенции 

персонала, отдельные авторы выделяют: решение профессиональных задач в 

различных областях; поддержка высоких стандартов работы; оперативное 

решение возникающих задач и проблем; эффективное выполнение работы; 

формирование конкурентных преимуществ организации; эффективное 

достижение целей и задач профессиональной деятельности [33, c. 277-279]. 

В 1973 году Дэвид К. Макклелланд опубликовал статью, в которой 

доказывал, что традиционное тестирование способностей и знаний, а также 

свидетельства об образовании не прогнозировали успех в работе и жизни. Он 

призывал искать в свойствах, мотивации и поведении человека «компетенции», 

которые бы определяли базовые качества индивида, предопределяющие 

эффективное поведение человека в работе. Всем известны ситуации, когда 

прекрасного профессионала и признанного эксперта ставят руководить 

коллегами, но он не справляется с новыми задачами. Это как раз тот случай, 

когда, несмотря на наличие у него профессиональных знаний и навыков, 

человек не способен реализовать управленческую модель поведения (не 

обладает необходимыми компетенциями) [7, c. 89], [31]. 

В своей книге «Компетентный менеджер» (1982) Ричард Бояцис, 

определил компетенцию следующим образом: «базовая характеристика 

человека, которой может быть мотив, черта личности, навык, аспект я-образа, 

социальная роль или знания...». Из этого следует, что компетентность – это 

совокупность компетенций, умение применить их в рамках осуществляемой 

профессиональной деятлеьности таким образом, чтобы достичь максимально 

эффективного результата. 

Р. Бояцис включает в компетентность взаимодействие следующих групп 

компетенций: способности; личностные особенности; знания и навыки; 



мотивация. Можно сказать, что категории компетенции и компетентность 

связаны между собой как составляющий элемент и общее, т.е. компетенции 

являются элементами компетентности, однако не охватывают ее полностью, 

поскольку компетентность более широкое понятие, включающее в себя не 

только совокупность компетенций, но и умение их реализовать. 

Что касается понятия «компетентность», то ее разработкой первым 

занялся Р. Бояцис. Он развил его в исследовании, в котором установил, что 

успешного менеджера от менее успешного его коллеги отличает не один 

единственный фактор, а целый ряд факторов. 

Таким образом, согласно проведенному анализу, предлагается следующее 

определение исследуемого понятия.  

Компетенции персонала - это социально-экономическая категория, 

представляющая собой совокупность профессиональных навыков, знаний, 

умений и личностных характеристик, необходимых для успешного выполнения 

соответствующих должностным обязанностям функций и задач, в рамках 

стратегических целей и корпоративной культуры предприятия [31]. 

 

 

1.2 Понятие деловых компетенций, оценка сотрудника с точки зрения 

психологии управления 

 

В современных организациях компетенциям сейчас отводится важная 

роль в политике и практике управления персоналом. В некоторых организациях 

набор компетенций находится в центре всей работы с персоналом и 

используется в конкретных целях.  

Компетенция - это личностная способность специалиста (сотрудника) 

решать определенный класс профессиональных задач. Также под компетенцией 

понимают формально описанные требования к личностным, 

профессиональным качествам сотрудников организации.   

Производным от термина «компетенция» («профессиональная 



компетенция») выступает понятие «ключевые компетенции». 

Ключевые (профессиональные) компетенции – это компетенции широкого 

спектра использования, обладающие определенной универсальностью, общие 

для всех профессий и специальностей. 

Ключевыми компетенциями можно назвать такие, которыми, во-первых, 

должен обладать каждый член общества и которые, во-вторых, можно было бы 

применять в самых различных ситуациях. 

Следует отметить, что в настоящее время не существует единого 

согласованного перечня ключевых компетенций [4, c. 13]. 

В управлении персоналом важное значение приобретают кадровые 

технологии. Наиболее распространенной в отечественной и зарубежной 

практике самостоятельной формой оценки работника является аттестация. 

Понятия «аттестация» и «оценка персонала» в теории управления персоналом 

отождествляются. Однако аттестация как понятие уже, чем оценка, это только 

одна из форм проведения оценки. Аттестация как технология связана с 

проверкой соответствия работника установленным требованиям. В настоящее 

время осуществляется также аттестация образовательных учреждений и 

различных хозяйствующих субъектов. Принятые в последние годы 

нормативные акты, регулирующие проведение аттестации работников, носят, 

как правило, ведомственный или отраслевой характер.  

Неоднозначность и многоаспектность понятия аттестации обусловливает 

необходимость анализа психологических аспектов оценки персонала как 

альтернативной технологии, позволяющей в большей степени учитывать 

«человеческий фактор».  

Оценка в отличие от аттестации направлена на выработку рекомендаций 

по управлению как персоналом в целом, так и отдельными сотрудниками. В 

практике управления, как правило, используется комплексная оценка, которая 

нацелена на получение экономического и социального эффекта. В нее входит 

оценка труда и оценка персонала. Оценка труда имеет своей целью 

сопоставление реального содержания, качества, объемов и интенсивности труда 



персонала с планируемыми показателями. Планируемые характеристики труда 

персонала представлены в планах, программах, технологических картах работы 

предприятия. Оценка труда дает возможность оценить количество, качество и 

интенсивность труда [12, c. 118-125].  

В психологии менеджмента оценка работника определяется как 

целенаправленный процесс определения по заранее установленным критериям 

соответствия профессиональных и личностных качеств сотрудников 

требованиям должности или рабочего места.  

Оценка зависит от решения следующих задач:  

● установить, обладает ли претендент требуемыми для эффективной 

работы качествами (профессиональный отбор);  

● определить, насколько работник подготовлен к карьерному росту;  

● выявить возможности сотрудников работать в новых условиях;  

● отобрать наиболее эффективно работающих и способных к 

адаптации специалистов.  

Оценка позволяет также изучить специфику межличностных отношений и 

психологический климат в коллективе, определить степень удовлетворенности 

и заинтересованности сотрудников работой, наметить способы удержания 

ценных специалистов, построить эффективную систему мотивации и 

стимулирования трудовой деятельности.  

Оценка специалиста при приеме на работу дает возможность установить 

соответствие профессионально значимых качеств претендента на определенную 

должность требованиям квалификационной характеристики. По сути, 

оценивается уровень профессиональной пригодности в рамках 

профессионального отбора. Профессиональный отбор – это оценка кандидатов 

на рабочие места и отбор лучших из резерва, созданного в ходе набора [8, c. 56]. 

Оценивается, как правило, несколько кандидатов, которые будут наиболее 

эффективны при выполнении данной работы, при прочих равных условиях.  

Теоретические основы психологического отбора и оценки персонала в 

отечественной психологии были заложены Н. И. Майзелем, В. Д. 



Небылицыным, Б. М. Тепловым. Отбор ими понимался как процесс 

практического выделения из данного контингента тех индивидов, которые 

способны в равных условиях обеспечить наибольшую эффективность 

выполнения определенного круга задач. Термином «эффективность» они 

обозначали общую продуктивность или результативность деятельности в 

единицах объема произведенной работы, времени, затраченного на ее 

выполнение, и допущенных при этом ошибок. По их мнению, именно 

индивидуальные психологические особенности человека определяют степень 

успешности его действий и надежность, поскольку они обусловлены личным 

фактором.  

Проблема отбора состоит в четкой, не допускающей неопределенности 

квантификации производимых оценок. Этому придают первостепенное 

значение, поскольку неколичественный подход к проблеме индивидуальных 

различий не может дать достаточно четких результатов. Без количественного 

подхода к параметрам отбора он неизбежно сведется к распределению 

кандидатов лишь на основе описательных, мало дифференцированных 

субъективных характеристик. Исследователями выделены две группы качеств, 

которые играют решающую роль в обеспечении эффективности деятельности. 

К группе психологических качеств относятся морально-характерологические 

качества личности вместе с волевыми особенностями, такие как 

целенаправленность, трудолюбие, чувство долга, ответственность, 

решительность, мужество, настойчивость. К группе психофизиологических 

качеств индивидуальности относятся такие свойства человека, как 

эмоциональная уравновешенность, самообладание, выдержка, способность к 

сосредоточению, психическая выносливость, объем и распределение внимания, 

переключаемость. При определении первой группы качеств основную роль 

играет компетентное суждение лиц, длительное время связанных с кандидатом 

в профессиональном отношении. Вторая группа качеств поддается 

экспериментальному определению и количественному изучению [1, c. 90]. 

К. М. Гуревич под психологической пригодностью к профессии понимает 



свойство личности, о котором можно судить по двум критериям: успешному 

овладению профессией и степени удовлетворенности человека своим трудом. 

По мнению автора, оба представленных критерия относительны, а порой и 

субъективны, тем не менее они позволяют подойти к психологической 

характеристике профессиональной пригодности. Успешность овладения 

профессией подразумевает сформированность профессиональной 

направленности, наличие профессиональных знаний, умений, навыков и 

удовлетворенность человека трудом: содержательными аспектами труда, 

условиями труда, стилем руководства, взаимоотношениями с коллективом, 

уровнем оплаты труда в зависимости от его характера. Автор выделяет два вида 

профессиональной пригодности в зависимости от типа профессии. Профессии 

первого типа не поддаются программированию трудовой деятельности. В 

профессиях этого типа основные свойства нервной системы человека 

проявляются в таких ситуациях, когда многие, если не все, из приобретенных 

связей отступают на второй план, тормозятся, а природные данные, напротив, 

обнаруживаются с большей резкостью. Относительная профессиональная 

пригодность к профессиям второго типа во многом совпадает с выработкой 

индивидуального стиля деятельности (ИСД). Индивидуальный стиль 

деятельности, по К. М. Гуревичу, – это признак личности, не ограниченный 

определенными ситуациями, один и тот же стиль может быть у человека в 

разных видах деятельности, а профессиональная пригодность – свойство 

личности, отчетливо проявляющееся в трудовой деятельности в конкретной 

профессии и, возможно, в разных стилях [8, c. 112-122].  

В концепции индивидуального стиля деятельности (ИСД) не только 

реализуется особое понимание стиля как определенной психологической 

системы, но и подразумевается его связь с конкретными индивидуальными 

особенностями человека. Специфика концепции ИСД, предложенной В. С. 

Мерлиным, Е. А. Климовым, М. Р. Щукиным на основе достижений 

дифференциальной психофизиологии и дифференциальной психологии, 

состоит в том, что под стилем понимаются не отдельные элементы 



деятельности, а их определенное сочетание (система приемов и способов). 

Стиль обусловлен психологически (психофизиологически), но он не фатально 

детерминирован индивидуальностью субъекта, а формируется как 

«интегральный эффект взаимодействия субъекта и объекта» [12, c. 155-161].  

Принципы профессионального отбора и оценки персонала на основе 

профессионально важных качеств, имеющих жесткую генетическую 

детерминацию, представлены в работах К. Б. Булаева, В. А. Вавилова, С. М. 

Черухилова. В экстремальных видах деятельности, равно как и в экстремальных 

ситуациях, успешность, по мнению авторов, во многом определяется 

природными конституциональными качествами людей, что обусловливает 

целесообразность организации отбора претендентов для этих видов 

деятельности при участии не только медиков, физиологов и психологов, но и 

генетиков Г. Реймаров. при оценке сотрудников атомных электростанций 

выделяет два подхода к оценке персонала. Первый подход основан на 

тестировании, в основу которого положен психофизиологический критерий 

оценки профессиональной пригодности. Он применяется для решения задач:  

1) отсева лиц, психическое и физическое здоровье которых не 

соответствует требованиям производства (используется при приеме на работу);  

2) оценки предрасположенности к конкретным видам деятельности лиц, 

прошедших отбор (проводится периодически с целью контроля правильности 

назначения на рабочие места с возможностью перевода отдельных лиц на 

другие виды работы);  

3) регулярного мониторинга психофизиологического состояния 

работников (осуществляется в целях психологической коррекции и 

реабилитации) [24, c. 5-7].  

Если первая и третья задачи являются традиционными и основаны на 

постановке диагноза, то реализация второй задачи обеспечивает прогноз 

успешности деятельности на основании косвенных измерений 

психофизиологических параметров. В основе данного прогноза лежит постулат, 

что индивидуальные различия в деятельности работников зависят, прежде 



всего, от профессионально важных качеств.  

Второй подход, названный персонал - технологией, основан на 

экспертных оценках. Он применяется для решения следующих задач:  

1) определения профессионально-квалификационного рейтинга 

специалистов;  

2) выявления сотрудников «группы роста» и формирования резерва на 

выдвижение;  

3) определения содержания повышения квалификации и возможной 

переподготовки персонала.  

Интересный подход к оценке персонала, учитывающий корпоративные 

установки компании, кадровой политики, особенности деятельности и среды, в 

которой она выполняется, представлены в работе С. В. Ивановой. 

Психологическую оценку предлагается проводить на основе конкретно 

сформулированных компетенций. Предполагается использование нейро-

лингвистического программирования, анализа невербальных средств общения, 

CASE-интервью (ситуационное интервью), проективного интервью. Данный 

подход, на наш взгляд, интересен, особенно в связи с возросшим интересом к 

проблемам корпоративной культуры. Однако критерии оценки достаточно 

субъективны, хотя хорошо структурированы. Применение данных методов 

подразумевает наличие специфических умений даже у профессионального 

психолога, не говоря уже о кадровом работнике. Такой неколичественный 

подход сводится лишь к субъективным малодифференцированным 

характеристикам [24, c. 5-7]. 

В последние годы за рубежом и в нашей стране оценка персонала 

осуществляется в специализированных центрах оценки. Это особые 

подразделения, создаваемые либо при кадровых службах фирмы, либо как 

самостоятельные звенья в системе управления организацией, или отдельные 

фирмы, предлагающие свои услуги на рынке труда. Центры оценки 

рассматриваются как эффективный инструмент определения обучаемости 

кандидатов, работников и одновременно как способ развития определенных 



управленческих компетенций у руководителей всех уровней. Так как методы 

оценки персонала являются весьма дорогостоящими, многие крупные фирмы, 

организации используют их в основном для отбора кандидатов на повышение.  

Обобщая анализ исследований по обсуждаемой проблеме, можно 

констатировать, что психологическая оценка персонала осуществляется по 

следующим критериям:  

● оценка психофизиологических свойств;  

● оценка личностных особенностей;  

● оценка сформированности профессиональных компетенций, 

ключевых квалификаций;  

● оценка определенных форм профессионального поведения;  

● оценка мотивационных аспектов труда;  

● оценка степени удовлетворенности трудом.  

Психофизиологические свойства как один из наиболее общих 

компонентов способностей имеют особое значение при отборе и оценке 

персонала для выполнения экстремальных видов деятельности [3, c. 88-90].  

На основе анализа литературы нами выделены основные группы методов 

оценки личностно-деловых и профессионально важных качеств персонала 

(таблица). 

 

Таблица 3 – Методы оценки личностно-деловых и профессионально важных 

качеств персонала  

Методы  Краткая характеристика метода  

Психофизиологическое 

тестирование  

Определение уровня выраженности индивидных и 

психофизиологических свойств человека  

Приборные 

психофизиологические 

методики  

Регистрация психофизиологических показателей: скорость 

реакции, кожное сопротивление, мышечный тонус, дыхание, 

пульс и т. п.  

Объективные тесты  Определение уровня развития интеллекта, общих и специальных 

способностей  



Тесты достижений  Ранжирование по уровням сформированности знаний, 

компетентностей и компетенций  

Тесты-опросники  Диагностика межличностных черт, установок, ценностных 

ориентаций, самооценки  

Методики 

субъективного 

шкалирования  

Определение экспертным путем ранга оцениваемого работника 

среди других и расположение рангов по порядку убывания  

Психологическое 

интервью  

Сбор психологически значимой информации в процессе 

наблюдения и анализа ответов диагностируемых  

Ролевая игра  Комплексная коррекционно-диагностическая методика 

определения форм профессионального поведения  

Групповая дискуссия  Постановка, обсуждение и решение проблем в группе, в процессе 

чего оцениваются знания, личностные и деловые качества 

работников  

Метод критических 

инцидентов  

Оценка поведения работника в критической ситуации (принятие 

ответственного решения, решение новой проблемы, преодоление 

конфликтной ситуации и др.)  

Психо-

биографический метод  

Оценка работника на основе биографических данных, 

самоотчетов о мотивах поведения, самооценки личностных и 

деловых качеств  

Матричный метод  Сравнение фактических качеств работника с составом 

профессионально важных (эталонных) качеств  

  

Выбор и применение того или иного метода зависят от конкретной задачи 

и квалификации работника, проводящего оценку, от наличия навыка работы с 

диагностическими методами, финансовых и временных возможностей.  

Таким образом, в теории и практике оценки персонала существуют 

различные подходы и концепции. Зачастую при оценке индивидуально-

психологических свойств подбор методик диагностики происходит случайно 

без учета психограммы, анализа деятельности, профессионально значимых 

качеств, влияющих на успешность деятельности [27, 520-532].  

В заключении следует сказать, что оценка персонала проводится не 



только для изучения степени подготовленности работника к выполнению 

именно того вида деятельности, которым он занимается, но и с целью 

выявления уровня его потенциальных возможностей для оценки перспектив 

профессионального роста [29].  

 

1.3 Формы, методы и способы развития деловых компетенции у 

сотрудников 

 

Развитие профессиональных компетенций – непрерывный процесс, 

помогающий поддерживать высокий уровень профессионализма персонала. 

Развитие профессиональных компетенций – это совершенствование 

знаний, личностных способностей и качеств сотрудника. В целом под 

компетенцией рассматривают профессиональные качества, которые помогают 

решить определенный круг задач. Совокупность знаний и опыта лежит в основе 

компетентности. Однако на способности эффективно работать и решать 

поставленные задачи сказывается и интеллект, и среда, которая окружает 

человека. Уровень развития профессиональных компетенций зависит от 

смыслового объема понятия. Например, это может быть модель 

профессионального поведения, умений, навыков без определенного уровня. 

Перечень индикаторов поведения для всех видов профессиональных качеств 

включает основные функциональные роли всех сотрудников без исключения [2, 

c. 103]. 

Обычно развитие компетенций представляет собой комплексный процесс, 

сочетающий несколько разных методов обучения сотрудника:  

– участие в развивающих проектах, направленных на развитие требуемого 

навыка; 

– обучение на опыте других через консультации, тренинги, 

взаимодействие с более опытными и подготовленными сотрудниками; 

– активное самообучение; 

– развитие на рабочем месте в процессе выполнения конкретных задач и 



поручений, направленных на развитие целевых компетенций; 

– получение развивающей обратной связи от коллег, руководителей, 

подчиненных. 

Подъем производства в последнее время вызвал необходимость резкого 

увеличения человеческих ресурсов. Сейчас многие предприятия, решая задачи 

расширения производства, столкнулись с необходимостью обучения 

значительного числа новых работников. Вновь в организациях остро встал 

вопрос не просто о количественном привлечении кадров, но и о создании 

условий для скорейшего становления квалифицированного и технически 

грамотного персонала [9, c. 101]. 

В связи с этими факторами, на многих современных предприятиях в 

настоящее время возникла острая необходимость в реорганизации процесса 

обучения новых работников, переподготовка и повышение квалификации уже 

работающих сотрудников на новые специальности. Организация 

профессионального обучения стала одной из основных функций управления 

персоналом, а его бюджет – наибольшей (после заработной платы) статьей 

расходов многих компаний. Одно из важных мест в системе переподготовки и 

повышения квалификации отводится на управленческий персонал. 

Под повышением квалификации понимается формальное и неформальное 

обучение, необходимое для того, чтобы штат учреждения или коллектив, 

задействованный в некоторой программе, был способен выполнять полный 

спектр своих служебных обязанностей. Такая подготовка является центральным 

компонентом развития организации и может включать формальное обучение, 

получение второго образования, перенимание опыта коллег и другие виды 

деятельности, ведущие к изменениям в навыках и умениях, которые затем будут 

использованы на практике. 

Переподготовка и повышение квалификации подразумевает наличие у 

специалиста квалификации определенной специальности и приобретение им 

теоретических и практических знаний в рамках именно этой специальности. 

Целью переподготовки и повышения квалификации управленческого персонала 



является обновление теоретических и практических знаний в соответствии с 

постоянно повышающимися требованиями [9, c. 103-109]. 

Личностно-развивающая ориентация образовательных процессов как 

ведущая тенденция современных инновационных изменений в сфере 

образования обусловливает переход от авторитарно-коммуникативного к 

гуманитарно-коммуникативному взаимодействию субъектов образовательной 

деятельности, в том числе субъектов совместной деятельности управления. Как 

известно, у руководителей высшей школы доминируют такие приоритеты в 

поведении как амбициозность, авторитарность суждений, монологичность 

высказываний, опора на внешние принуждения. 

Управленческая деятельность в современных экономических условиях 

отличается установкой на демократизацию и создание деловых партнерских 

отношений в коллективе, что находит отражение также в новых подходах к 

обучению в системе повышения квалификации руководителей высшей школы. 

Для того чтобы не отставать от требований времени, происходит 

интенсификация образовательного процесса на основе внедрения в него 

интерактивных технологий обучения, создания психологически комфортной 

среды, обеспечивающей свободу слушателей в выборе образовательных форм и 

методов. 

Можно выделить следующие виды повышения квалификации и 

переподготовки управленческого персонала: 

а) краткосрочное (не менее 72 часов) тематическое обучение; 

б) тематические и проблемные семинары (от 72 до 100 часов); 

в) длительное (свыше 100 часов) обучение специалистов в 

образовательном учреждении повышения квалификации; 

г) стажировка; 

д) разработка нормативных документов различных уровней; 

е) участие в конгрессах, конференциях, круглых столах, семинарах; 

ж) публикация монографий, учебников и статей; 

з) защита докторской (кандидатской) диссертации; 



и) активная работа в комитетах, экспертных советах и комиссиях; 

к) самостоятельное систематическое повышение квалификации; 

л) прохождение семинаров, тренингов, деловых игр. 

Краткосрочное (не менее 72 часов) тематическое обучение по вопросам 

конкретного производства проводится как по месту основной работы 

специалистов, так и на базе университета, и заканчивается сдачей 

соответствующего экзамена, зачета или защитой реферата [10, c.69]. 

Так же проводятся тематические и проблемные семинары (от 72 до 100 

часов) по научно-техническим, технологическим, социально-экономическим и 

другим проблемам, возникающим на уровне отрасли, региона, предприятия 

(объединения), организации или учреждения. 

Длительное (свыше 100 часов) обучение специалистов проводится в 

образовательном учреждении повышения квалификации для углубленного 

изучения актуальных проблем науки, техники, технологии, социально-

экономических и других проблем по профилю профессиональной деятельности. 

Основной целью стажировки является формирование и закрепление на 

практике профессиональных знаний, умений и навыков, полученных в 

результате теоретической подготовки. Стажировка осуществляется также в 

целях изучения передового опыта, приобретения профессиональных и 

организаторских навыков для выполнения обязанностей по занимаемой или 

более высокой должности. Стажировка может быть как самостоятельным видом 

дополнительного профессионального образования, так и одним из разделов 

учебного плана при повышении квалификации и переподготовке специалистов. 

В частности, стажировка организуется на базе образовательных учреждений 

(подразделений) повышения квалификации, где с этой целью разрабатываются 

дополнительные профессиональные образовательные программы стажировки 

специалистов. Продолжительность стажировки устанавливается работодателем, 

направляющим работника на обучение, исходя из ее целей и по согласованию с 

факультетом [13, c. 56], [15, c.33]. 



Примерное количество часов, которое отводится на разработку 

нормативных документов различных уровней (федерального, регионального, 

отраслевого, муниципального): один нормативный документ федерального 

уровня – 60 часов; один нормативный документ регионального уровня, 

отраслевого или муниципального значения – 40 часов. Представляются 

нормативный документ и документ, подтверждающий участие в разработке. 

В последнее время организации все чаще направляют своих специалистов 

на семинары и тренинги, целью которых является обучение и консультирование 

работников по темам и вопросам их профессиональной деятельности. Их 

проводят некоммерческие и коммерческие структуры, образовательные 

учреждения и организации, для которых образовательная деятельность не 

является основной. Нередко местом проведения подобных мероприятий 

являются пансионаты, российские и зарубежные города, популярные у 

экскурсантов и туристов. 

Консультационные семинары непродолжительны, длятся, как правило, от 

одного до трех дней, нацелены на то, чтобы дать полезную информацию по 

одной или нескольким темам. На них читаются лекции, слушатели задают 

интересующие их вопросы, обмениваются личными знаниями и опытом с 

другими слушателями. Такие семинары не завершаются итоговой аттестацией, 

а их слушатели не получают никаких личных (именных) документов об 

обучении (диплом, удостоверение, сертификат). 

Под тренингами понимают такое обучение, в котором основное внимание 

уделяется практической отработке изучаемого материала, когда в процессе 

моделирования специально заданных ситуаций обучающиеся имеют 

возможность развить и закрепить необходимые знания и навыки, изменить свое 

отношение к собственному опыту и применяемым в работе подходам [16, c. 

389], [17, c. 520]. 

Понятие тренинг имеет общее собирательное значение. В тренингах 

обычно широко используются различные методы и техники активного 



обучения: деловые, ролевые и имитационные игры, разбор конкретных 

ситуаций и групповые дискуссии. 

Тренинг делового общения направлен на развитие у обучающихся не 

только эффективных навыков межличностного взаимодействия, но и на 

повышение общего уровня их компетентности в этой области. 

В настоящее время в учреждениях повышения квалификации все большее 

распространение получают тренинги лидерских навыков руководителей, в ходе 

которых они осваивают различные аспекты управления, например, мотивация 

подчиненных, принятие решений, организация работы в командах. В результате 

такого тренингового обучения руководители не только анализируют сам 

процесс управленческой деятельности (планирование, принятие решений, 

оценка, контроль), но и усваивают знания и алгоритмы решения задач и 

работают над развитием своего лидерского потенциала [19, c. 342-345]. 

Одним из методов повышения квалификации является обучение 

программированное. Суть программированного обучения состоит в высокой 

степени структурированности предъявляемого материала и пошаговой оценке 

степени его усвоения. При программированном обучении информация 

предъявляется небольшими блоками в печатном виде либо на мониторе 

компьютера. После работы над каждым блоком обучающийся должен 

выполнить задания, показывающие степень усвоения изучаемого материала. 

Преимущество программированного обучения состоит в том, что оно 

позволяет обучающемуся двигаться в собственном, удобном для него темпе. 

Переход к следующему блоку материала происходит только после того, как 

усвоен предыдущий . 

Вариантом программированного обучения является компьютерное 

обучение. Компьютер оценивает ответы обучающихся и определяет, какой 

материал должен быть предъявлен следующим. Отличительной особенностью 

компьютерного обучения является то, что обратная связь здесь может быть 

такой же богатой и красочной, как в современных компьютерных играх со 

звуковым сопровождением. 



Исследования показали, что компьютерное обучение позволяет 

обучающимся очень быстро усваивать предлагаемый учебный материал. Хотя 

стоимость разработки компьютерных программ довольно высока, но их 

регулярное использование может быстро окупить эти затраты. 

В настоящее время компьютерное обучение является неотъемлемой 

составной частью других активных методов обучения, применяемых в практике 

повышения квалификации руководящих кадров. Например, разработано 

достаточно много компьютерных деловых игр, которые позволяют управлять 

образовательной организацией, проводить рекламные кампании, вести 

переговоры. 

Учебная дискуссия – этот метод обучения заключается в проведении 

учебных групповых дискуссий по конкретной проблеме в относительно 

небольших группах обучающихся (от 6 до 15 человек) [22, c. 512]. 

Традиционно под понятием «дискуссия» понимается обмен мнениями во 

всех его формах. Опыт истории показывает, что без обмена мнениями и 

сопутствующих ему прений и споров никакое развитие общества невозможно. 

Особенно это касается развития в сфере духовной жизни и профессионального 

развития человека. 

Дискуссия как коллективное обсуждение может носить различный 

характер в зависимости от изучаемого процесса, уровня его проблемы и, как 

следствие этого, высказанных суждений. 

Хотя в научной педагогической литературе дискуссии не 

классифицируются по компонентам деятельности (субъекту, объекту, средствам, 

целям, операциям, потребностям, условиям, результатам), на практике 

дискуссия рассматривается как универсальное явление, которое, по существу, 

механически можно переносить без изменения из одной области в другую, 

например, из науки в профессиональную педагогику или методику обучения 

профессионально-ориентированному иностранному языку. 

Учебная дискуссия отличается от других видов дискуссий тем, что 

новизна ее проблематики относится лишь к группе лиц, участвующих в 



дискуссии, т. е. то решение проблемы, которое уже найдено в науке, предстоит 

найти в учебном процессе в данной аудитории [30, c. 199]. 

Для преподавателя, организующего учебную дискуссию, результат, как 

правило, уже заранее известен. Целью здесь является процесс поиска, который 

должен привести к объективно известному, но субъективно, с точки зрения 

обучающихся, новому знанию. Причем этот поиск должен закономерно вести к 

запланированному педагогом заданию. Это может быть, на наш взгляд, только в 

том случае, если поиск решения проблемы (групповая дискуссия) полностью 

управляем со стороны педагога. 

Управление здесь носит двоякий характер. Во-первых, для проведения 

дискуссии педагог создает и поддерживает определенный уровень 

взаимоотношений обучающихся – отношения доброжелательности и 

откровенности, то есть управление дискуссией со стороны педагога носит 

коммуникативный характер. Во-вторых, педагог управляет процессом поиска 

истины. Общепринято, что учебная дискуссия допустима «при условии, если 

преподаватель сумеет обеспечить правильность выводов» [32, c. 27-29]. 

Обобщая сказанное выше, можно выделить следующие специфические 

черты оптимально организованной и проведенной учебной дискуссии: 

1) высокая степень компетентности в рассматриваемой проблеме 

педагога-организатора и, как правило, имеющийся достаточный практический 

опыт решения подобных проблем у слушателей; 

2) высокий уровень прогнозирования решения типичных проблемных 

ситуаций благодаря серьезной методической подготовке педагога-организатора, 

то есть относительно низкий уровень импровизации со стороны педагога. 

Одновременно достаточно высокий уровень импровизации со стороны 

обучающихся. Отсюда необходимость управляемости педагогом процессом 

проведения дискуссии; 

3) целью и результатом учебной дискуссии являются высокий уровень 

усвоения обучающимися истинного знания, преодоление заблуждений, 

развитие у них диалектического мышления; 



4) источник истинного знания вариативен. В зависимости от конкретной 

проблемной ситуации это либо педагог-организатор, либо обучающиеся, либо 

последние выводят истинное знание при помощи педагога. 

В заключение следует отметить, что этот метод позволяет максимально 

полно использовать опыт слушателей, способствуя лучшему усвоению 

изучаемого ими материала. Это обусловлено тем, что в групповой дискуссии не 

преподаватель говорит слушателям о том, что является правильным, а сами 

обучающиеся вырабатывают доказательства, обоснования принципов и 

подходов, предложенных преподавателем, максимально используя свой личный 

опыт. 

Учебные групповые дискуссии дают наибольший эффект при изучении и 

проработке сложного материала и формировании нужных установок. Этот 

активный метод обучения обеспечивает хорошие возможности для обратной 

связи, подкрепления, практики, мотивации и переноса знаний и навыков из 

одной области в другую. 

Ряд активных методов обучения получил общее название «деловые игры». 

Этот метод представляет собой в комплексе ролевую игру с различными, 

зачастую противоположными интересами ее участников и необходимостью 

принятия какого-либо решения по окончании или в ходе игры. Ролевые игры 

помогают формировать такие важные ключевые квалификации руководителей, 

как коммуникативные способности, толерантность, умение работать в малых 

группах, самостоятельность мышления. От преподавателя требуется большая 

предварительная методическая подготовка при проведении ролевых игр, умение 

прогнозировать результаты и делать соответствующие выводы [30, c. 217]. 

Большинство ученых в сфере профессиональной педагогики считают, что 

игровые методы обучения обладают наибольшим потенциалом в обеспечении 

профессионального развития руководителей, позволяют совершенствовать 

деятельность и создавать новые модели профессиональной практики, что 

соответствует целям актуализации управленческого профессионализма в 

современных условиях. 



Деловые игры характеризуются направленностью на снятие 

определенных практических проблем, приобретение навыков выполнения 

конкретных приемов деятельности. Необходимость в играх такого типа 

возникает тогда, когда имеющихся способностей участников управленческой 

деятельности недостаточно для реализации готовых деятельностных норм, либо 

происходит рассогласование в деятельности в результате изменения внешних 

условий. Поэтому возникает потребность в развитии недостающих 

способностей в процессе деловой игры на особой модельной площадке. 

Деловые игры проходят, как правило, в форме согласованного группового 

мыслительного поиска, что требует вовлечения в коммуникацию всех 

участников игры. По своей сути этот метод обучения является особой формой 

коммуникации. 

В любом типе коммуникации один из участников является автором, 

который выражает свою точку зрения. Второй участник является реципиентом, 

который, воспринимая авторский текст, строит образ того, что понял, чтобы 

реконструировать авторскую точку зрения. Третий участник коммуникации в 

рамках деловой игры может быть критиком, который, опираясь на результаты 

принятого решения, вырабатывает свою собственную точку зрения, более 

оформленную и совершенную. Четвертый участник – организатор 

коммуникации – согласует все виды работ и превращает разрозненные усилия в 

целенаправленное движение по совершенствованию авторской точки зрения. 

Завершается деловая игра подведением итогов, где основное внимание 

направлено на анализ ее результатов, наиболее значимых для практики. Однако 

завершающая фаза может быть расширена до рефлексии всего хода игры. 

Объектами такой рефлексии могут стать: динамика индивидуальных, 

групповых, межгрупповых траекторий движения мыслительных процессов; 

динамика образования коллективного мнения на основе изменений в 

межличностных отношениях; позиционность игроков и межпозиционные 

отношения. 



Таким образом, анализ функций деловых игр в повышении квалификации 

менеджера приводит нас к следующему выводу: у руководителей в процессе 

обучения развиваются не только организационные, но и методологические, 

игротехнические способности. 

Итак, повышение квалификации, как и приобретение знаний, навыков и 

умений, является результатом самой производственной деятельности. 

Специально организованное обучение позволяет достичь цели за более 

короткий срок. 

Повышение квалификации направлено на последовательное 

совершенствование профессиональных знаний, умений и навыков, рост 

профессионального мастерства [28, c. 288]. 

Таким образом, особенность повышения квалификации состоит в том, что 

слушатели, уже обладая определенными знаниями и практическими навыками 

выполнения работ, могут в силу этого критически относиться к учебному 

материалу, стремясь получить именно то, что им, прежде всего нужно для 

производственной деятельности. 

  



II ЭМПИРИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ ДЕЛОВЫХ 

КОМПЕТЕНЦИЙ У СОТРУДНИКОВ ОРГАНИЗАЦИИ ООО 

СТАТУССИБ 

 

2.1 База, методы и описание хода исследования 

 

Исследование проводилось в организации ООО «СТАТУССИБ»  

г. Слюдянки, Иркутской области. В исследовании помогал действующий 

психолог организации ООО «СТАТУССИБ». 

Организация осуществляет деятельность по эксплуатации автомобильных 

дорог и автомагистралей; деятельность туристических агентств; 

консультированию по вопросам коммерческой деятельности и управления; 

строительству жилых и нежилых зданий; торговлю автотранспортными 

средствами и многое другое. Основной акцент специфики работы опирается на 

деятельность дорог, по проектированию, строительству, реконструкции, 

капитальному ремонту, ремонту и содержанию автомобильных дорог; 

защитные дорожные сооружения, сооружения, к которым относятся элементы 

озеленения, имеющие защитное значение. 

Согласно данным ФНС, численность сотрудников, среднемесячная 

зарплата за 2020-2022 года в ООО «СТАТУССИБ» указана в табл. 2.1. 

Таблица 2.1 

Данные сотрудников в ООО «СТАТУССИБ» 

Год Кол-во сотрудников Среднемесячная зарплата 

2022 г. 627 человек 54,6 тыс. ₽ 

2021 г. 538 человек 49,4 тыс. ₽ 

2020 г. 409 человек 43,2 тыс. ₽ 

 

 

 



Участие принимали 30 сотрудников организации, в возрасте от 25 до 41 

года, из них, 13 мужчин и 17 женщин.  

В исследовании были использованы следующие методики: МВО и оценка 

360 градусов. 

Методика МВО представляет собой разработанную самой организацией 

программу оценки эффективности сотрудников, которая делится на 3 блока. 

Блок А. «Я - человек»:  

 Я принимаю ответственность за себя и за то, что происходит 

вокруг; 

 Я честен собой, коллегами и клиентами; 

 Я совершенствую себя и отношусь к работе с душой. 

Блок B. «Мы – команда»: 

 Мы помогаем друг другу, работая на общий результат; 

 Мы помогаем расти и развиваться нашим коллегам; 

 Мы открыты, уважаем коллег и доверяем друг другу. 

Блок С. «Все - для клиента»: 

 Мы превосходим ожидания клиентов; 

 Мы хотим удивлять и радовать клиентов качеством услуг; 

 Наша деятельность построена вокруг и ради интересов клиентов. 

Так же, для определения эффективности сотрудников в данной компании 

используется метод MBO, данная аббревиатура дословно обозначает – 

«Management by Objectives», что переводится с английского как: «Управление 

по целям», - метод управления и мотивации персонала, который предполагает, 

что все сотрудники четко представляют цели компании и собственные задачи. 

Директор определяет показатели на конкретный период: квартал, месяц, 

неделю. Исходя из них, ставит задачи начальникам отделов, а те - своим 

подчиненным. Каждый руководитель по желанию анализирует деятельность 

сотрудников за другие промежутки времени.  

Цель - оперативно скорректировать работу так, чтобы достичь нужных 

показателей. Сотрудники и руководители составляют список задач, а потом 



согласовывать его с коллегами. Так, каждый работник определяет для себя 

задачи: 

 каждый понедельник - на неделю; 

 первого числа каждого месяца - на месяц; 

 первого числа каждого квартала - на квартал. 

В конце каждого периода руководитель сравнивает ожидаемые 

результаты с реальными и делает вывод об эффективности сотрудников.  

Цифровые показатели эффективности.  

Руководитель лично обсуждает с каждым сотрудником конкретные 

цифровые показатели и составляет индивидуальные планы. Свой список задач 

он согласовывает с директором. Планы работников обязательно разбирает с 

ними. 

Ранжирование задач. Главные задачи отделяем от второстепенных.  

Для этого каждой из них назначаем удельный вес в зависимости от важности 

для компании. Например, повышение общего объема продаж в среднем 

приносит в два раза больше прибыли, чем возврат денег от должников, рост 

продаж собственной продукции или увеличение числа клиентов.  

Поэтому удельный вес этой задачи - 50%. 

Сравниваем реальные и ожидаемые результаты работника по каждой 

задаче и высчитываем процент выполнения. К примеру, если менеджер 

заключил контракт с пятью новыми клиентами вместо десяти, он выполнил 

план на 50%, если с одним - на 10%. 

Удельный вес каждой задачи и фактический результат ее выполнения 

заносим в табл. 2.1. 

 

 

 

 

 

 



Таблица 2.1  

Матрица МВО для сотрудника за квартал 

№ 

п/п 
Задача 

Удельны

й вес, % 

Плановый 

показатель 

Фактически

й 

показатель 

Процент 

выполнения, 

% 

Процент 

эффективн

ости, % 

Общий 

показатель 

эффективно

сти, % 

1 

Увеличение общего 

объема продаж, тыс. 

руб. 

50 100 110 110 55 

95 2 

Возврат денег от 

клиентов – 

должников, тыс. руб. 

25 50 40 80 20 

3 

Увеличение активной 

клиентской базы, 

количество клиентов 

25 5 4 80 20 

 

Эффективность выполнения задачи рассчитываем по формуле: 

ПЭ = УВ × (Ф : 100%), 

где ПЭ — показатель эффективности, УВ — удельный вес задачи, Ф - 

фактический результат сотрудника. 

К примеру, менеджер увеличил общий объем продаж на 135%.  

Если это единственная задача, то эффективность сотрудника - 135%.  

А если у менеджера есть и другие задачи, берем удельный вес показателя  

и высчитываем эффективность выполнения по формуле: 

ПЭ = 50% × (135% : 100%). 

Эффективность выполнения задачи по увеличению общего объема 

продаж равна 67,5%. 

Показатели по каждой задаче складываем и выводим общий показатель 

эффективности работника. 

По общему показателю эффективности работника оцениваем его 

перспективность. Если в результате получаем 75% и более, сотрудник 

эффективен. Если ниже 75% - эффективность низкая.  

Преимущества: директор с помощью метода MBO доносит стратегию 

развития компании до всех подчиненных и получает обратную связь. В итоге 

организация достигает запланированных показателей в короткие сроки. 



Поскольку цели и задачи разрабатываются индивидуально под каждого 

сотрудника, производительность команды повышается. 

Недостатки: оценка эффективности довольно субъективна, поскольку 

зависит от представлений руководителя. Метод MBO также не учитывает 

личные обстоятельства сотрудников. Если менеджер не справляется с задачами, 

причины никто не анализирует - руководитель просто считает его 

неэффективным. Метод не предполагает развития сотрудников. Анализа и 

работы над ошибками почти нет. При этом директор или непосредственный 

руководитель могут сами годами ставить перед сотрудниками некорректные 

задачи. 

Для диагностики сотрудников, мы использовали круговую оценку 

персонала «Метод 360 градусов». 

Термин «Метод оценки 360 градусов» был введен Уордом в 1987 году. 

Уорд определял данный метод как систематический сбор информации 

относительно результатов индивидуума или группы, получаемый от 

окружения. Информацию получают от людей, которые общаются с этим 

человеком на разных уровнях: начальника, коллег, подчиненного, клиентов. 

Цель методики –  определить уровень развития личностных компетенций, 

влияющих на эффективность и результативность показателей организации. 

Метод «360 градусов» применяют для решения самого широкого круга 

задач, связанных с развитием работника. Иногда используются элементы 

метода, например, в рамках регулярной процедуры оценки, сотрудники 

поддерживающих служб оцениваются не только непосредственным 

руководителем, но и своим внутренним клиентом. 

Этапы проведения оценки «360 градусов»:  

 выделение текущей цели проведения оценки;  

 разработка анкеты;  

 определение формы проведения оценочной процедуры;  

 обработка результатов (вручную или автоматически);  

 обратная связь.  



Для проведения оценки выбирается группа людей: руководители 

(например, непосредственный; вышестоящий; топ-менеджер, которому 

сотрудник не подчиняется, но знает его по совместной работе), сотрудники, 

коллеги, так же могут браться клиенты (внутренние и внешние) и подчиненные.  

Анкета может быть стандартной или разработанной под определенную 

задачу. Ее заполняют все участники оценки на бумажных носителях или  

в системе «онлайн». Анкета должна не просто содержать шкалу для оценки, но 

и разъяснять, что означает каждая формулировка.  

Анкета для оценки по методу «360 градусов» должна была построена на 

основе некоей универсальной для данной организации системы критериев. 

Анкета предполагает ответы на 50 вопросов, среднее время для ответов 35-40 

минут. Пример анкеты методики, бланки с вариантами ответов, список ключей 

находятся в ПРИЛОЖЕНИИ 1.  

Данные из всех заполненных анкет собираются вместе и, как правило, 

отправляются на обработку внешнему психологу (в случае заполнения  

в системе «онлайн» это происходит автоматически). Респонденты не должны 

опасаться, что их ответы увидит оцениваемый, и только в этом случае есть 

шанс, что они честно выскажут мнение о нем.  

Свою оценку может показать подчиненному только непосредственный 

руководитель, предоставляя, таким образом, обратную связь. Результаты 

оценки получает сам оцениваемый, а в случае предварительной договоренности 

и непосредственный руководитель. По итогам оценки «360 градусов» 

определяются сильные качества и области развития сотрудника. Как правило, 

метод не применяют в качестве основания для пересмотра заработной платы и 

начисления премий, а также для принятия кадровых решений при продвижении 

по службе. 

Преимущества метода: 

-объективная всесторонняя оценка, которую редко можно получить в 

обычной жизни;  



-возможность узнать мнение клиентов, в том числе внешних: укрепление 

корпоративной идентичности, т. к. для оценки выбираются компетенции, 

значимые для компании и соответствующие ее корпоративной культуре.  

Недостатки метода:  

- оценка только компетенций, а не результатов деятельности;  

- необходимость высокой степени конфиденциальности;  

- проблемы, связанные с получением откровенных мнений сотрудников 

друг о друге и тем более - о руководстве; 

- сложности с получением заполненного бланка оценки от внешнего 

клиента.  

Метод «360 градусов» должен применяться в организациях, отвечающих 

определенным условиями, а именно:  

- зрелый менеджмент и персонал, готовый к обратной связи; 

- налаженные коммуникации, люди хорошо знают друг друга;  

- высокая степень доверия (открытый диалог на совещаниях, конфликты 

разрешаются без участия менеджмента, минимум сплетен, сотрудники открыто 

дают оценку менеджменту, команда работает эффективно); 

- сотрудники сами заинтересованы в оценке, т. е. считают, что она - 

главный элемент для их развития. 

 

2.2 Описание и анализ результатов исследования 

 

По результатам исследования, обратную связь получили 30 

сотрудников, в табл. 2.2 указан процент ответов обратной связи 

респондентов. 

 

Таблица 2.2 

Кол-во обратной связи и роли респондентов 

Роли 

респондентов 

Количество 

заполненных анкет 

Количество 

анкет 

Процент 

ответов 



Самооценка 30 30 100% 

Руководитель 30 30 100% 

Коллеги 30 30 100% 

Всего 90 90 100% 

 

На основании метода МВО была проанализирована эффективность 

сотрудников за третий квартал 2022 года, все сотрудники были разделены на 

две группы – эффективные и неэффективные (табл. 2.2).  

Таблица 2.2  

Эффективность сотрудников за третий квартал 2022 года 

Эффективные сотрудники Неэффективные сотрудники 

Респондент 1 Респондент 16 Респондент 11 

Респондент 2 Респондент 17 Респондент 12 

Респондент 3 Респондент 18 Респондент 19 

Респондент 4 Респондент 20 Респондент 27 

Респондент 5 Респондент 21 Респондент 30 

Респондент 6 Респондент 22  

Респондент 7 Респондент 23  

Респондент 8 Респондент 24  

Респондент 9 Респондент 25  

Респондент 10 Респондент 26  

Респондент 13 Респондент 28  

Респондент 14 Респондент 29  

Респондент 15   

 

В результате оценки по методике МВО мы получили 25 респондентов 

(83%) оценены как эффективные и 5 респондентов (17%) оценены как 

неэффективные. 

Для эффективных сотрудников был составлен рейтинг на основе  

внешней средней оценки (руководители и коллеги) по методике «360 градусов» 

табл. 2.3 

Таблица 2.3 



Рейтинг эффективных сотрудников 

№ п/п Респондент № Внешняя средняя оценка 

1 1 4,57 

2 2 4,55 

3 3 4,46 

4 13 4,44 

5 22 4,38 

6 4 4,32 

7 21 4,31 

8 23 4,3 

9 20 4,29 

10 5 4,27 

11 24 4,18 

12 14 4,18 

13 7 4,18 

14 15 4,17 

15 6 4,13 

16 25 4,11 

17 8 4,11 

18 16 4,07 

19 17 4,01 

20 26 4 

21 18 3,96 

22 10 3,87 

23 28 3,85 

24 11 3,75 

25 29 3,75 

 

В результате анализа таблицы 2.3 мы выявили, что средняя внешняя 

оценка для группы эффективных сотрудников составляет 4 балла. 

 

Для неэффективных сотрудников был составлен рейтинг на основе 

внешней средней оценки по методике «360 градусов» табл. 2.4  

Таблица 2.4 

Рейтинг неэффективных сотрудников 



№ п/п Респондент № Внешняя средняя оценка 

1 27 3,86 

2 9 3,85 

3 19 3,56 

4 12 3,56 

5 30 3,46 

 

В результате анализа таблицы 2.4 мы выявили, что средняя внешняя 

оценка для группы неэффективных сотрудников составляет 3,6 балла. 

Были составлены таблицы с результатами внешней средней оценки у 

эффективных и неэффективных сотрудников по компетенциям. 

Баллы по методике «360 градусов» расценивались таким образом: 

4,0-5,0 балла - сильные стороны сотрудников организации; 

0,0-3,9 балла - зоны роста сотрудников 

Сводные результаты сотрудников по компетенции – «понимание 

бизнес среды» для эффективных сотрудников представлен в табл. 2.5. 

Таблица 2.5  

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – «понимание 

бизнес среды» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 1 4,65 

2 2 4,61 

3 21 4,56 

4 3 4,56 

5 13 4,53 

6 22 4,52 

7 5 4,51 

8 4 4,51 

9 23 4,5 

10 14 4,44 

11 15 4,43 

12 24 4,41 

13 6 4,4 



14 25 4,4 

15 7 4,27 

16 8 4,26 

17 16 4,19 

18 26 4,07 

19 20 4,06 

20 18 3,91 

21 17 3,9 

22 10 3,86 

23 28 3,86 

24 11 3,84 

25 29 3,47 

 

Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – «понимание бизнес среды», 19 респондентов (76%) 

получили высокий балл, что говорит о том, что понимание «бизнес-среды» 

является сильной стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют 

понимание в таких сферах, как: политическая, экономическая, социально-

культурная среда и т.д.; взаимосвязь и взаимозависимость разных 

подразделений и функций в организации; понимают тенденции рынка; 

умеют анализировать текущее положение организации и взвешивать все 

правильные и неверные бизнес – шаги; знают внешнюю среду конкурентов, 

понимают интересы организации в целом; ведут конкурентную борьбу за 

ресурсы. 

6 сотрудников (24%) получили балл ниже, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться четко понимать интересы и цели своей 

организации; уметь анализировать и взвешивать разные бизнес – шаги; 

узнать внешнюю среду конкурентов; понимать текущее положение 

организации; разбираться в тенденциях рынка. 

Далее мы проанализировали данную компетенцию в группе 

неэффективных сотрудников. Сводные результаты неэффективных 



сотрудников по компетенции – «понимание бизнес среды» представлен в 

табл. 2.6 

Таблица 2.6  

Сводные результаты неэффективных сотрудников по компетенции – «понимание 

бизнес среды» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 9 4,01 

2 27 3,93 

3 19 3,45 

4 12 3,42 

5 30 3,41 

 

Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «понимание бизнес среды», 1 респондент (20%) получил 

высокий балл, что говорит о том, что понимание «бизнес-среды» является 

сильной стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют 

понимание в таких сферах, как: политическая, экономическая, социально-

культурная среда и т.д.; взаимосвязь и взаимозависимость разных 

подразделений и функций в организации; понимают тенденции рынка; 

умеют анализировать текущее положение организации и взвешивать все 

правильные и неверные бизнес – шаги; знают внешнюю среду конкурентов, 

понимают интересы организации в целом; ведут конкурентную борьбу за 

ресурсы. 

4 респондента (80%) получили балл ниже, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться четко понимать интересы и цели своей 

организации; уметь анализировать и взвешивать разные бизнес – шаги; 

узнать внешнюю среду конкурентов; понимать текущее положение 

организации; разбираться в тенденциях рынка. 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – 

«адаптивность, открытость новому» представлены в табл. 2.7 



Таблица 2.7 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции - 

«адаптивность, открытость новому» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 1 4,62 

2 2 4,56 

3 3 4,53 

4 21 4,52 

5 13 4,5 

6 22 4,48 

7 4 4,42 

8 5 4,37 

9 23 4,34 

10 14 4,31 

11 15 4,24 

12 24 4,21 

13 6 4,2 

14 25 4,19 

15 7 4,18 

16 8 4,16 

17 16 4,08 

18 26 4,05 

19 20 4,03 

20 17 3,89 

21 18 3,86 

22 10 3,84 

23 28 3,75 

24 11 3,68 

25 29 3,63 

 

Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – «адаптивность, открытость новому» 19 респондентов (76%) 

получили высокий балл, что говорит о том, что понимание «адаптивность, 

открытость новому» является сильной стороной. Это означает, что 

респонденты умеют быстро перестраивать свое поведение в соответствии с 

изменившимися обстоятельствами; быстро переключаются с выполнения 



одной задачи на другую, без потери качества работы; отказываются от 

привычных подходов в пользу новых, если оценивают их как более 

эффективные; своим поведением показывают пример адаптации к 

изменениям; умеют поддерживать других людей и помогают им 

приспособиться к изменениям.  

6 респондентов (24%) получили балл ниже, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться выстраивать и изменять свое поведение в 

соответствии с требованиями ситуации для достижения высокого 

результата. Стремиться обогащать свои знания и умения через принятие 

опыта и мнения других людей. 

Сводные результаты неэффективных сотрудников по компетенции – 

«адаптивность, открытость новому» представлены в табл. 2.8 

Таблица 2.8 

Сводные результаты неэффективных сотрудников по «компетенции – 

«адаптивность, открытость новому» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 9 4,06 

2 27 4,01 

3 19 3,61 

4 12 2,99 

5 30 2,93 

 

Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «адаптивность, открытость новому» 2 респондента (40%) 

получили высокий балл, что говорит о том, что понимание «адаптивность, 

открытость новому» является сильной стороной. Это означает, что 

респонденты умеют быстро перестраивать свое поведение в соответствии с 

изменившимися обстоятельствами; быстро переключаются с выполнения 

одной задачи на другую, без потери качества работы; отказываются от 

привычных подходов в пользу новых, если оценивают их как более 



эффективные; своим поведением показывают пример адаптации к 

изменениям; умеют поддерживать других людей и помогают им 

приспособиться к изменениям.  

3 респондента (60%) получили балл ниже, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться выстраивать и изменять свое поведение в 

соответствии с требованиями ситуации для достижения высокого 

результата. Стремиться обогащать свои знания и умения через принятие 

опыта и мнения других людей. 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – 

«принятие решений» представлены в табл. 2.9 

Таблица 2.9 

Сводные результаты эффективных сотрудников компетенции – «принятие 

решений» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 1 4,65 

2 2 4,61 

3 3 4,57 

4 21 4,56 

5 22 4,52 

6 5 4,49 

7 24 4,45 

8 6 4,44 

9 25 4,41 

10 7 4,34 

11 13 4,31 

12 14 4,29 

13 15 4,27 

14 8 4,23 

15 26 4,21 

16 16 4,19 

17 17 4,16 

18 18 4,14 

19 4 4,13 



20 23 4,11 

21 20 3,95 

22 28 3,95 

23 10 3,93 

24 11 3,86 

25 29 3,82 

 

Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – «принятие решений» 20 респондентов (80%) получили 

высокий балл, что говорит о том, что понимание «принятие решений» 

является сильной стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют 

способность принимать рациональные решения, основываясь на фактах, 

данных и собственной интуиции; умеют четко расстанавливать приоритеты, 

что помогает концентрироваться на важном; выбирают адекватные 

действия для реализации решений. 

5 респондентов (20%) получили балл ниже, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться основываться на факты, данные, чтобы 

принимать рациональные решения; научиться концентрироваться на 

важном, чтобы уметь четко расстанавливать приоритеты. 

Сводные результаты неэффективных сотрудников по компетенции – 

«принятие решений» представлены в табл. 2.10 

Таблица 2.10 

Сводные результаты неэффективных сотрудников компетенции – «принятие 

решений» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 9 4,09 

2 27 4,05 

3 12 3,51 

4 30 3,46 

5 19 3,17 

 



Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «принятие решений» 2 респондента (40%) получили 

высокий балл, что говорит о том, что понимание «принятие решений» 

является сильной стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют 

способность принимать рациональные решения, основываясь на фактах, 

данных и собственной интуиции; умеют четко расстанавливать приоритеты, 

что помогает концентрироваться на важном; выбирают адекватные 

действия для реализации решений. 

3 респондента (60%) получили балл ниже, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться основываться на факты, данные, чтобы 

принимать рациональные решения; научиться концентрироваться на 

важном, чтобы уметь четко расстанавливать приоритеты. 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – 

«планирование и организация работы» представлены в табл. 2.10 

Таблица 2.10 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – 

«планирование и организация работы» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 13 4,59 

2 1 4,54 

3 2 4,43 

4 3 4,42 

5 4 4,35 

6 22 4,33 

7 6 4,32 

8 17 4,29 

9 18 4,26 

10 20 4,23 

11 29 4,22 

12 23 4,21 

13 5 4,2 

14 25 4,14 



15 7 4,12 

16 8 4,11 

17 16 4,08 

18 24 3,98 

19 10 3,84 

20 28 3,82 

21 26 3,75 

22 11 3,72 

23 15 3,72 

24 14 3,71 

25 21 3,68 

 

Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – «планирование и организация работы» 17 респондентов 

(68%) получили высокий балл, что говорит о том, что понимание 

«планирование и организация работы» является сильной стороной. Это 

означает, что респонденты заблаговременно планируют свою деятельность, 

учитывая возможные изменения обстоятельств; умеют анализировать, 

систематизировать, логически мыслить; способны видеть проблему и цель, 

как представление о желаемом результате. 

8 респондентов (32%) получили балл ниже, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться планировать свою деятельность, уметь 

анализировать и систематизировать свою деятельность, для достижения 

высокого результата. 

Сводные результаты неэффективных сотрудников по компетенции – 

планирование и организация работы представлены в табл. 2.11 

Таблица 2.11 

Сводные результаты неэффективных сотрудников по компетенции – 

«планирование и организация работы» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 30 3,68 

2 19 3,66 



3 12 3,62 

4 27 3,58 

5 9 3,52 

 

Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «планирование и организация работы» 5 респондентов 

(100%) получили низкий балл, что говорит о том, что данная компетенция 

находится в зоне роста. Это означает, что респондентам нужно научиться 

планировать свою деятельность, уметь анализировать и систематизировать 

свою деятельность, для достижения высокого результата. 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – 

«ориентация на результат» представлены в табл. 2.12 

Таблица 2.12 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции –  

«ориентация на результат» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 13 4,74 

2 1 4,59 

3 2 4,56 

4 3 4,53 

5 4 4,51 

6 22 4,5 

7 17 4,42 

8 18 4,38 

9 20 4,32 

10 23 4,3 

11 5 4,24 

12 15 4,15 

13 21 3,98 

14 25 3,93 

15 7 3,86 

16 14 3,84 

17 24 3,8 

18 6 3,75 

19 8 3,68 



20 16 3,66 

21 10 3,65 

22 28 3,62 

23 26 3,58 

24 11 3,28 

25 29 3,28 

 

Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – «ориентация на результат» 12 респондентов (48%) получили 

высокий балл, что говорит о том, что понимание «ориентация на результат» 

является сильной стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют 

выполнение труднодостижимых целей; умеют расставлять приоритеты на 

основе точного расчета; постоянно повышают показатели эффективности 

своей работы; умеют согласовывать личные цели с целями организации; 

способны видеть альтернативные варианты действий.  

13 респондентов (52%) получили низкий балл, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться повышать показатели эффективности своей 

работы; уметь согласовывать личные цели с целями запрашиваемыми 

организацией; научиться точно расставлять приоритеты деятельности. 

Сводные результаты неэффективных сотрудников по компетенции – 

«ориентация на результат» представлены в табл. 2.13 

Таблица 2.13 

Сводные результаты неэффективных сотрудников по компетенции –  

«ориентация на результат» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 27 3,62 

25 9 3,54 

3 19 3,35 

4 12 2,43 

5 30 2,43 

 



Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «ориентация на результат» 5 респондентов (100%) получили 

низкий балл, что говорит о том, что компетенция находится в зоне роста. 

Это означает, что респондентам нужно научиться повышать показатели 

эффективности своей работы; уметь согласовывать личные цели с целями 

запрашиваемыми организацией; научиться точно, расставлять приоритеты 

деятельности. 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – 

«работа в команде» представлены в табл. 2.14 

Таблица 2.14 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – «работа в 

команде» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 2 4,55 

2 20 4,42 

3 21 4,33 

4 4 4,3 

5 22 4,3 

6 23 4,27 

7 13 4,24 

8 6 4,21 

9 24 4,21 

10 14 4,2 

11 15 4,18 

12 7 4,16 

13 1 4,15 

14 8 4,13 

15 26 4,13 

16 16 4 

17 3 3,98 

18 17 3,87 

19 10 3,8 

20 28 3,8 

21 11 3,79 

22 29 3,79 



23 5 3,72 

24 25 3,68 

25 18 3,63 

 

Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – «работа в команде» 16 респондентов (64%) получили 

высокий балл, что говорит о том, что понимание «работа в команде» 

является сильной стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют 

умение работать в команде и умение эффективно взаимодействовать с 

членами команды; находят подход к собеседнику даже в сложных 

ситуациях и умение конструктивно разрешать сложные ситуации 

взаимодействия; соблюдают баланс интересов команды и личных 

интересов;  

9 (36%) респондентов получили низкий балл, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться работать в команде; уметь 

взаимодействовать с членами команды; научиться конструктивно 

разрешать сложные ситуации в коллективе. 

Сводные результаты неэффективных сотрудников по компетенции – 

«работа в команде» представлены в табл. 2.15 

Таблица 2.15 

Рейтинг неэффективных сотрудников по компетенции – «работа в команде» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 9 3,92 

2 27 3,92 

3 12 3,77 

4 30 3,77 

5 19 2,95 

 

Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «работа в команде» 5 респондентов (100%) получили низкий 

балл, что говорит о том, что данная компетенция находится в зоне роста. 



Это означает, что респондентам нужно научиться работать в команде; уметь 

взаимодействовать с членами команды; научиться конструктивно 

разрешать сложные ситуации в коллективе. 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – 

«инициативность» представлены в табл. 2.16 

Таблица 2.16 

Сводные результаты эффективных сотрудников по компетенции – 

«инициативность» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 1 4,52 

2 13 4,44 

3 2 4,43 

4 3 4,42 

5 21 4,42 

6 14 4,4 

7 20 4,3 

8 4 4,3 

9 22 4,3 

10 15 4,26 

11 5 4,21 

12 23 4,21 

13 6 4,08 

14 24 4,08 

15 16 4,05 

16 7 4 

17 25 4 

18 17 3,93 

19 18 3,86 

20 8 3,84 

21 26 3,84 

22 10 3,68 

23 28 3,68 

24 11 3,6 

25 29 3,6 

 



Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – «инициативность» 17 респондентов (68%) получили 

высокий балл, что говорит о том, что понимание «инициативность» 

является сильной стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют 

способность видеть, что надо делать и действуют до получения 

соответствующих указаний или до появления острой необходимости. 

Демонстрируют готовность и желание расширить круг обязанностей своей 

деятельности; постоянно ищут и продвигают новые возможности по 

улучшению профессиональной деятельности.  

8 респондентов (32%) получили низкий балл, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться искать новые возможности по улучшению 

профессиональной деятельности; научиться анализировать, чтобы 

понимать, что нужно делать появления острой необходимости; проявить 

желание и расширить круг обязанностей. 

Рейтинг неэффективных сотрудников по компетенции – 

«инициативность» представлены в табл. 2.17 

Таблица 2.17 

Рейтинг неэффективных сотрудников по компетенции – «инициативность» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 12 3,98 

2 9 3,75 

3 19 3,46 

4 27 3,42 

5 30 3,36 

 

Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «инициативность» 5 респондентов (100%) получили низкий 

балл, что говорит о том, что данная компетенция находится в зоне роста 

Это означает, что респондентам нужно научиться искать новые 

возможности по улучшению профессиональной деятельности; научиться 



анализировать, чтобы понимать, что нужно делать появления острой 

необходимости; проявить желание и расширить круг обязанностей. 

 

Рейтинг эффективных сотрудников по компетенции – «аналитическое 

мышление» представлены в табл. 2.18 

 

Таблица 2.18 

Рейтинг эффективных сотрудников по компетенции –  

«аналитическое мышление» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 20 4,54 

2 1 4,52 

3 2 4,44 

4 13 4,32 

5 3 4,3 

6 21 4,3 

7 7 4,28 

8 16 4,22 

9 22 4,2 

10 8 4,17 

11 26 4,1 

12 14 4 

13 5 4 

14 23 4 

15 17 3,96 

16 10 3,95 

17 28 3,95 

18 18 3,94 

19 6 3,87 

20 24 3,87 

21 15 3,84 

22 11 3,79 

23 29 3,79 

24 4 3,68 

25 25 3,63 



 

Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – «аналитическое мышление» 14 респондентов (56%) 

получили высокий балл, что говорит о том, что понимание «аналитическое 

мышление» является сильной стороной. Это означает, что респонденты 

демонстрируют способность видеть ситуацию, как в целом, так и ее 

отдельные элементы; умеют схватывать суть взаимосвязей, присущих 

ситуации; демонстрируют навыки обобщения; навыки сбора информации и 

умения структурировать большие объемы информации, эффективно 

собирают существенную и достоверную информацию из множества 

разнообразных источников. 

11 респондентов (44%) получили низкий балл, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста Это означает, что респондентам 

нужно научиться выделять в анализируемом объекте существенные для 

него детали; исследовать объект, ситуацию посредством разбиения ее на 

более мелкие части, понимать взаимодействие различных факторов 

ситуации. 

Рейтинг неэффективных сотрудников по компетенции – аналитическое 

мышление представлены в табл. 2.19 

Таблица 2.19 

Рейтинг неэффективных сотрудников по компетенции –  

«аналитическое мышление» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 9 4,17 

2 30 4,06 

3 12 4,02 

4 27 3,9 

5 19 3,72 

 

Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «аналитическое мышление» 3 респондента (60%) получили 



высокий балл, что говорит о том, что понимание «аналитическое 

мышление» является сильной стороной. Это означает, что респонденты 

демонстрируют способность видеть ситуацию, как в целом, так и ее 

отдельные элементы; умеют схватывать суть взаимосвязей, присущих 

ситуации; демонстрируют навыки обобщения; навыки сбора информации и 

умения структурировать большие объемы информации, эффективно 

собирают существенную и достоверную информацию из множества 

разнообразных источников. 

2 респондента (40%) получили низкий балл, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста Это означает, что респондентам 

нужно научиться выделять в анализируемом объекте существенные для 

него детали; исследовать объект, ситуацию посредством разбиения ее на 

более мелкие части, понимать взаимодействие различных факторов 

ситуации. 

 

Рейтинг эффективных сотрудников по компетенции – «саморазвитие» 

представлены в табл. 2.20 

Таблица 2.20 

Рейтинг эффективных сотрудников по компетенции – «саморазвитие» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 20 4,74 

2 1 4,65 

3 2 4,6 

4 3 4,54 

5 21 4,54 

6 4 4,38 

7 22 4,38 

8 5 4,35 

9 23 4,35 

10 13 4,24 

11 24 4,22 

12 14 4,2 

13 15 4,18 



14 7 4,17 

15 25 4,17 

16 8 4,12 

17 26 4,12 

18 16 4 

19 6 3,98 

20 10 3,82 

21 28 3,82 

22 11 3,7 

23 29 3,7 

24 17 3,63 

25 18 3,28 

 

Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – саморазвитие 18 респондентов (72%) получили высокий 

балл, что говорит о том, что понимание «саморазвитие» является сильной 

стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют способность 

реализовать на практике свой субъектный опыт в области 

профессионального самоопределения и самореализации; наличие 

реалистичного взгляда на свои сильные и слабые стороны; стремятся 

расширить свои взгляды; ищут обратную связь окружающих, чтобы 

использовать еѐ для себя. 

7 респондентов (28%) получили низкий балл, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться постоянно осознанно работать над собой, 

совершенствовать свои навыки, знания, коммуникативные качества; 

проявить желание к самопознанию, самооценке, самообразованию. 

Рейтинг неэффективных сотрудников по компетенции – саморазвитие 

представлены в табл. 2.21 

Таблица 2.21 

Рейтинг неэффективных сотрудников по компетенции – «саморазвитие» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 9 4,08 



2 27 4,08 

3 19 3,98 

4 12 3,67 

5 30 3,48 

 

Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «саморазвитие» 2 респондента (40%) получили высокий 

балл, что говорит о том, что понимание «саморазвитие» является сильной 

стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют способность 

реализовать на практике свой субъектный опыт в области 

профессионального самоопределения и самореализации; наличие 

реалистичного взгляда на свои сильные и слабые стороны; стремятся 

расширить свои взгляды; ищут обратную связь окружающих, чтобы 

использовать еѐ для себя. 

3 респондента (60%) получили низкий балл, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что 

респондентам нужно научиться постоянно осознанно работать над собой, 

совершенствовать свои навыки, знания, коммуникативные качества; 

проявить желание к самопознанию, самооценке, самообразованию. 

Рейтинг эффективных сотрудников по компетенции – 

«ответственность» представлены в табл. 2.22 

Таблица 2.22 

Рейтинг эффективных сотрудников по компетенции – «ответственность» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 1 4,78 

2 2 4,75 

3 3 4,74 

4 23 4,74 

5 4 4,59 

6 24 4,59 

7 5 4,58 

8 25 4,58 

9 13 4,51 



10 14 4,44 

11 6 4,42 

12 15 4,4 

13 7 4,38 

14 8 4,38 

15 10 4,32 

16 18 4,3 

17 11 4,27 

18 20 4,27 

19 16 4,26 

20 21 4,25 

21 22 4,22 

22 28 4,2 

23 29 4,18 

24 26 4,14 

25 17 4,05 

 

Исходя из полученных данных эффективных сотрудников по 

компетенции – «ответственность» 25 респондентов (100%) получили 

высокий балл, что говорит о том, что понимание «ответственность» 

является сильной стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют 

готовность брать на себя ответственность за свои действия, последствия 

решений, а также за действия зависимых людей; демонстрируют умению 

подходить к любому делу обдуманно, проводить анализ и планировать 

результат; способны отвечать за цели и команду.  

Рейтинг неэффективных сотрудников по компетенции – 

«ответственность» представлены в табл. 2.23 

 

 

Таблица 2.23 

Рейтинг неэффективных сотрудников по компетенции – «ответственность» 

№ п/п № респондента Внешняя средняя оценка 

1 19 4,29 

2 12 4,2 



3 27 4,12 

4 30 4 

5 9 3,14 

 

Исходя из полученных данных неэффективных сотрудников по 

компетенции – «ответственность» 4 респондента (80%) получили высокий 

балл, что говорит о том, что понимание «ответственность» является 

сильной стороной. Это означает, что респонденты демонстрируют 

готовность брать на себя ответственность за свои действия, последствия 

решений, а также за действия зависимых людей; демонстрируют умению 

подходить к любому делу обдуманно, проводить анализ и планировать 

результат; способны отвечать за цели и команду.  

1 респондент (20%) получил низкий балл, что говорит о том, что 

данная компетенция находится в зоне роста. Это означает, что респонденту 

нужно научиться выполнять делегируемые задачи и отвечать за их 

удовлетворительное решение. Брать на себя ответственность за свои 

действия; обдуманно подходить к любому делу. 

 

В результате в группе эффективных сотрудников мы обнаруживаем, что 

большинство респондентов демонстрирует высокую степень развития деловых 

компетенций. А в группе неэффективных сотрудников, что большинство 

респондентов демонстрируют низкую степень развития деловых компетенций.  

Далее мы проанализировали разницу между самооценкой сотрудника 

степени выраженности у него деловой компетенции с внешней общей оценкой. 

Результаты сравнения представлены в таблицах 2.24 в Приложении 2 

 

Далее мы статистически проверили результаты первичного анализа. 

Для этого нами был использован U-критерий Манна-Уитни, который 

позволяет сравнить уровень выраженности признака в разных группах. При 

этом, данный критерий позволяет нивелировать разницу в объеме выборок 

засечет того, что сравниваются не результаты испытуемых, а их ранги [26, c. 



288]. Согласно ограничению критерия разница между двумя выборками не 

должна превышать 20 человек.  

При сравнении компетенции «понимание бизнес-среды», мы получили 

эмпирическое значение U=18 (см. Рис 2.1): 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.1 – Ось значимости 

 

Так как, Uэмп<Uкр. H1 принимается. Группа эффективных сотрудников 

превосходят неэффективных сотрудников по уровню развития компетенции – 

«понимание бизнес среды». 

При сравнении компетенции «адаптивность, открытость новому», мы 

получили эмпирическое значение U=26 (см. Рис 2.2): 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.2 – Ось значимости 

 

В данном случае эмпирическое значение Uэмп попадает в зону 

неопределенности: Uкр (0,01) < Uэмп <Uкр (0,05). 

 

 

При сравнении компетенции «принятие решений», мы получили 

эмпирическое значение U=43 (см. Рис 2.3): 

 

 

 

 

 

𝑈0,01 𝑈0,05 𝑈эмп 

39 25 18 

26 

𝑈эмп 
𝑈0,01 𝑈0,05 

39 25 

43 

𝑈эмп 
𝑈0,01 𝑈0,05 

39 25 



Рисунок 2.3 – Ось значимости 

 

Так как, Uэмп>Uкр. H1 отвергается. Группа эффективных сотрудников не 

превосходят неэффективных сотрудников по уровню развития компетенции – 

«принятие решений» 

При сравнении компетенции «планирование и организация работы», 

мы получили эмпирическое значение (см. Рис 2.4): 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.4 – Ось значимости 

 

Так как, Uэмп<Uкр. H0 отвергается. Группа эффективных сотрудников 

превосходят неэффективных сотрудников по уровню развития компетенции – 

«планирование и организация работы». 

При сравнении компетенции «ориентация на результат», мы получили 

эмпирическое значение U=7 (см. Рис 2.5): 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.5 – Ось значимости 

 

Так как, Uэмп<Uкр. H0 отвергается. Группа эффективных сотрудников 

превосходят неэффективных сотрудников по уровню развития компетенции – 

«ориентация на результат». 

При сравнении компетенции «работа в команде», мы получили 

эмпирическое значение U=44(см. Рис 2.6): 
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Рисунок 2.6 – Ось значимости 

 

Так как, Uэмп>Uкр. H1 отвергается. Группа эффективных сотрудников 

превосходят неэффективных сотрудников по уровню развития компетенции – 

«работа в команде» 

При сравнении компетенции «инициативность», мы получили 

эмпирическое значение U=30 (см. Рис 2.7): 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.7 – Ось значимости 

 

В данном случае эмпирическое значение Uэмп попадает в зону 

неопределенности: Uкр (0,01) < Uэмп <Uкр (0,05). 

При сравнении компетенции «аналитическое мышление», мы получили 

эмпирическое значение U=74(см. Рис 2.8): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.8 – Ось значимости 
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Так как, Uэмп>Uкр. H1 отвергается. Группа эффективных сотрудников не 

превосходят неэффективных сотрудников по уровню развития компетенции – 

«аналитическое мышление». 

 

При сравнении компетенции «саморазвитие», мы получили эмпирическое 

значение U=38 (см. Рис 2.9): 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.9 – Ось значимости 

 

В данном случае эмпирическое значение Uэмп попадает в зону 

неопределенности: Uкр (0,01) < Uэмп <Uкр (0,05). 

 

При сравнении компетенции «ответственность», мы получили 

эмпирическое значение U=17,5 (см. Рис 2.10): 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.10 – Ось значимости 

 

Так как, Uэмп<Uкр. H0 отвергается. Группа эффективных сотрудников 

превосходят неэффективных сотрудников по уровню развития компетенции – 

«ответственность». 

 

Вывод. Эффективные сотрудники от неэффективных сотрудников 

отличаются по компетенциям: понимание бизнес-среды, работа в команде, 

планирование и организация работы, ориентация на результат, 
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ответственность.  

Это говорит о том, что эффективный сотрудник умеет анализировать 

текущее положение организации, понимает тенденции рынка, умеет 

взвешивать все правильные и неверные бизнес-шаги. Такой сотрудник 

заблаговременно планирует свою деятельность, учитывая возможные 

изменения обстоятельств, умеет логически мыслить. Эффективный 

сотрудник умеет расставлять приоритеты на основе точного расчета, 

демонстрирует выполнение труднодостижимых целей. Умеет работать в 

команде и находит подход к собеседнику даже в сложных ситуациях. 

Эффективный сотрудник готов брать на себя ответственность за свои 

действия, а также за действия зависимых людей.  

Неэффективные сотрудники от эффективных сотрудников отличаются 

по компетенциям: принятие решений, аналитическое мышление. Это 

говорит о том, что неэффективный сотрудник не умеет анализировать 

текущее положение организации, не понимает тенденции рынка. Такой 

сотрудник не планирует свою деятельность, учитывая возможные 

изменения обстоятельств.  

Неэффективный сотрудник демонстрирует не выполнение 

труднодостижимых целей. Не умеет работать в команде и с трудом находит 

подход к собеседнику. Но в отличии от эффективных сотрудников, такой 

сотрудник демонстрируют способность видеть ситуацию, как в целом, так и 

ее отдельные элементы; умеют схватывать суть взаимосвязей, присущих 

ситуации; демонстрируют навыки обобщения; навыки сбора информации и 

умения структурировать большие объемы информации. Неэффективный 

сотрудник способен принимать рациональные решения, основываясь на 

фактах, данных и собственной интуиции, выбирает адекватные действия 

для реализации решений.  



2.3 Рекомендации для сотрудников и руководства организации 

 

От профессиональных навыков и компетенций как сотрудников, так и 

руководителя организации зависит, будет компания расти и развиваться или 

пополнит список предприятий-банкротов.  

Каждая организация строит собственную модель деловых компетенций 

сотрудников. На примере строительной организации ООО «СТАТУССИБ» мы 

выявили такие компетенции, как: понимание «бизнес-среды», «адаптивность и 

открытость новому», «принятие решение», «планирование и организация 

работы», «ориентация на результат», «работа в команде», «инициативность», 

«аналитическое мышление», «саморазвитие». 

По результатам эмпирического исследования, мы выявили деловые 

компетенции у неэффективных сотрудников, которые находятся в «зоне роста», 

а именно: понимание «бизнес-среды, «работа в команде», «планирование и 

организация работы», «ориентация на результат», «ответственность». 

Для повышения компетенции понимание «бизнес-среды», 

неэффективным сотрудникам организации необходимо: 

Посещать бизнес-тренинги, чтобы научиться разбираться в таких сферах, 

как: политическая, экономическая, социально-культурная среда и т.д.; 

взаимосвязь и взаимозависимость разных подразделений и функций в 

организации; научиться понимают тенденции рынка; уметь анализировать 

текущее положение организации и взвешивать все правильные и неверные 

бизнес – шаги; знать внешнюю среду конкурентов. 

Изучать соответствующую литературу; 

Для повышения компетенции «работа в команде», неэффективным 

сотрудникам организации необходимо:  

1. Заниматься саморазвитием и самообучением. Саморазвитие – это 

постоянная осознанная работа над собой. Совершенствование ума, тела, 

навыков, характера, поведения, культуры, коммуникативных качеств. 

Деятельность саморазвития характеризует человека как личность, как 



преобразователя себя, общества, природы. Читать соответствующую 

литературу. 

2. Развитие на рабочем месте. Это изменение в поведении сотрудников на 

рабочем месте, имеющее устойчивый характер и приводящее к улучшению 

результатов на рабочем месте. Работая в команде с коллегами над решением 

общей проблемы, повышать степень включенности в обсуждение: обращаться 

адресно, попросить высказать свое мнение, предложить высказываться «по 

кругу», отмечать ценность предлагаемых идей. Участвуя в групповом 

обсуждении, налаживать зрительный контакт со всеми участниками. Выслушав 

идеи коллег о проблемах, не переходить сразу к собственному мнению, 

подытожить сначала позицию собеседника, стараясь при этом не выражать 

своих взглядов или критиковать его точку зрения. Затем представить 

собственную позицию в спокойной конструктивной манере, пытаясь найти как 

можно больше аспектов, в которых между вами наблюдается взаимопонимание.  

3. Посещать тренинги. Тренинг – это метод активного обучения, в ходе 

которого происходит развитие умений, знаний, навыков, социальных установок. 

Такие тренинги, как: тренинг на сплочение коллектива, тренинг формирования 

команды, коммуникативные тренинги, тренинги личностного роста. 

Для повышения компетенции «планирование и организация работы», 

неэффективным сотрудникам организации необходимо:  

1. Разбивать проекты на задачи. Выбрать из списка дел задачу и записать 

2-3 действия, чтобы она была выполнена;  

2.Разграничить текущие задачи по степени важности. Записать несколько 

наиболее важных задач, которые следует выполнить в первую очередь; 

3. Выделить достаточное время на выполнение работы и наметить срок 

исполнения. Добавляя новую задачу в список дел, оценить временные затраты 

на ее выполнение. Зафиксировать время. 

4. Определить необходимые ресурсы. При постановке задачи записать 2-3 

ресурса, необходимых для ее выполнения. 

5. Отслеживать прогресс. В конце рабочего дня/недели завершив 



последнюю задачу, отметить в списке дел, какой процент выполнили. 

Для повышения компетенции «ориентация на результат», неэффективным 

сотрудникам организации необходимо: 

1. Разработать план действий; 

2. Попытаться планировать реалистично; 

3. Определите конкретные, измеримые, достижимые цели; 

4. Регулярно проверять, до сих пор ли реалистична и достижима 

поставленная цель; 

5. Проводить различия между первостепенными и второстепенными 

пунктами. Что действительно важно для достижения главной цели. 

Для повышения компетенции «ответственность», неэффективным 

сотрудникам организации необходимо: 

Определить зону своей ответственности. Сотрудник должен научиться 

четко понимать, какие задачи перед ним стоят в данный момент, к какому сроку 

они должны быть исполнены и какой результат ожидается. 

Рационально планировать свой рабочий день. Сотруднику нужно 

научиться адекватно оценивать свои возможности, за которыми следует 

эффективное распределение временных и энергетических ресурсов. 

Планирование как личного, так и трудового дня поможет с максимальной 

точностью определить свою загруженность и то количество задач, которые 

сотрудник сможет выполнить качественно и в установленные сроки. 

Не перекладывать ответственность на внешние обстоятельства. 

Читать соответствующую литературу, чтобы улучшить свои навыки. 

Так как развить чувство ответственности в одиночку не всегда просто, 

можно выбрать себе наставника (напарника), который будет поощрять и 

штрафовать вас при необходимости. Лучше подбирать такого человека, который 

сможет адекватно оценивать ваше развитие и контролировать 

жизнедеятельность. Напарник будет мотивировать следовать определенной 

трудовой дисциплине, не откладывая при этом какие-то задания на потом. 

Большую роль в организации играет руководитель. Ответственность у 
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руководителя выше: перед ним неопределенность и задача мобилизовать на 

достижение цели команду. 

Для повышения деловых компетенций сотрудников организации 

руководителю следует: 

1. Создание команды. Навык начинается с правильного подбора 

сотрудников и заканчивается правильным расставанием, а между этими 

моментами руководитель так выстраивает отношения, чтобы соединить 

непохожих людей в слаженный механизм. Руководитель обязан уметь 

мотивировать сотрудников. Люди не работают исключительно за деньги, а 

иногда денег мало, чтобы заставить людей выполнять чужие задачи.  

2. Стимулировать других помогает лидерство. Руководителю важно 

наблюдать за правильными моделями поведения и уметь встраивать в 

компетенции. Даже мотивированный сотрудник неважно работает, если не 

умеет делать требуемое.  

3. Способность научить других, подметить ошибки, помочь в 

исправлении - задача непосредственного руководителя.  

4. Делегирование. Кажется простым, поставил задачу - спросил результат. 

Но у этого процесса свои правила: ставить задачу тем, кто справится, давать 

полномочия и обратную связь, не мешать и не контролировать избыточно.  

5. Активное взаимодействие. Когда рядовые сотрудники иногда работают 

без общения с другими. Для руководителя значение приобретает способность 

коммуницировать с начальством, равными и подчиненными.  

  



ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Целью написания данной выпускной квалификационной являлось, 

изучение деловых компетенций у эффективных и неэффективных сотрудников 

в организации ООО «СТАТУССИБ».  

Теоретически проанализировав компетентностный подход в психологии 

мы можем сделать вывод, что компетентностный подход – это совокупность 

профессиональных, личностных качеств специалиста, обеспечивающих 

эффективную реализацию компетенций. Изучением проблем оценки персонала 

как процесса и как результата деятельности сотрудников занимались многие 

отечественные и зарубежные ученые. Среди них, которые занимались 

исследованием компетенций персонала, как экономической категории, 

Лабунский Л.В., Одегов Ю.Г., Нижегородцев Р.М., Галямига И.Г., Резник С.Д., 

Шекшня С.В., Уиддетт С., Холлифорт С. и др. Каждый из авторов изучал 

компетенции персонала в рамках собственного предмета исследования: как 

инструмент управления системой кадрового менеджмента, относительно 

инновационного развития кадрового потенциала предприятия, как 

составляющую конкурентного преимущества предприятия.  

Далее мы описали деловые компетенции у сотрудников организации и 

выявили необходимые компетенции для сотрудников, а именно: «адаптивность 

и открытость новому», понимание «бизнес-среды», «принятие решений», 

«планирование и организация работы», «ориентация на результат», «работа в 

команде», «инициативность», «аналитическое мышление», «саморазвитие», 

«ответственность». 

Нами были взяты и применены две методики для исследования деловых 

компетенций у эффективных и неэффективных сотрудников: методика «360 

градусов» разработанная Уордом и методика организации МВО (метод 

планирования, предусматривающий определение руководителями и 

сотрудниками целей, используемых для наблюдения за последующими 



результатами деятельности организации), которая проводилась руководителем 

организации. 

В результаты исследования мы обнаружили, что в группе эффективных 

сотрудников большинство респондентов демонстрирует высокую степень 

развития деловых компетенций, а именно: понимание «бизнес-среды» 76%, 

«работа в команде» 64%, «планирование и организация работы» 68%, 

«ориентация на результат» 48%, «ответственность» 100%. А в группе 

неэффективных сотрудников, большинство респондентов демонстрируют «зону 

роста» развития деловых компетенций: понимание «бизнес-среды» 24%, 

«работа в команде» 36%, «планирование и организация работы» 32%, 

«ориентация на результат» 52%, «ответственность» 0%.  

Проведенный анализ позволил сделать вывод, что эффективные и 

неэффективные сотрудники различаются по доминирующим деловым 

компетенциям. Наша гипотеза подтвердилась.  

Так же, нами были разработаны рекомендации для неэффективных 

сотрудников организации и руководства, направленные на повышение 

эффективности оценки сотрудников.   
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Приложение 1 

 

Анкета  

оценка персонала методом «360 градусов» 

Ф. И. О. оцениваемого сотрудника  

Должность  

Подразделение  

Дата  

№ п/п Вопрос Ответы* 

1 2 3 4 5 6 

1 Способен при необходимости принимать и отстаивать 

непопулярные решения 

      

2 В случае появления проблем с клиентом решает их 

самостоятельно, стремится сделать это как можно быстрее 

      

3 Понимает, что эффективность работы подчиненных зависит от 

их руководителя, стремится исправить ситуацию и 

предотвратить ее появление в будущем 

      

4 При обосновании решения рассматривает как плюсы, так и 

минусы, правильно рассчитывает ресурсы 

      

5 Повышает квалификацию только тогда, когда это предлагает 

руководство или отдел развития персонала 

      

6 При расстановке приоритетов учитывает то, что 

принципиально важно для бизнеса и сложно в исполнении, 

поэтому такую работу стремится сделать сам, а остальное 

делегирует подчиненным 

      

7 При появлении проблем стремится преодолеть их 

самостоятельно, находит несколько вариантов решения, умеет 

обосновать плюсы и минусы каждого из них 

      

8 В случае длительного стресса умеет поддерживать хорошую 

психическую форму 

      

9 Если возникает проблема, то в первую очередь тщательно 

анализирует причины и находит ответственных за их 

устранение 

      

10 Коллеги и подчиненные часто обращаются к сотруднику за 

советом и помощью, с ним они чувствуют себя психологически 

комфортно 

      

11 В случае появления проблем с клиентом по вине других людей 

или подразделений сразу переадресовывает его к виновнику 

проблемы 

      

12 В сложных ситуациях легко раздражается, может быть резким 

в общении 
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13 Стремится получать максимально полную информацию о рынке, 

смежных сферах и эффективно использует эти данные 

      

14 Умеет эффективно действовать в условиях неопределенности       

15 Не допускает ошибок даже в мелких деталях       

16 Позитивно характеризует компанию и ее ценности в разговорах с 

другими людьми 

      

17 Умеет признавать свои ошибки и брать на себя ответственность за 

них 

      

18 Никогда не раздражается, не проявляет отрицательных эмоций       

19 Старается найти одинаковые интересы и общий язык с коллегами в 

решении совместных задач 

      

20 Признает свою ответственность за результат       

21 Проявляет стремление решить проблемы клиента, берет на себя 

ответственность в сложных ситуациях 

      

22 Никогда и ни в какой форме не критикует решения руководства и 

стратегии компании 

      

23 Не приветствует изменения, предпочитает проверенные, 

подтвержденные длительным опытом решения 

      

24 Всегда готов пожертвовать своими интересами ради общих       

25 В стрессовой ситуации не теряется, ищет и находит решения       

26 Если проблемы с клиентом возникли из-за неправильных действий 

подчиненных, старается вовлечь их в решение, научить тому, как 

избегать таких ситуаций в будущем 

      

27 Проактивен, заранее подстраивает работу своего подразделения 

под изменение стратегий компании 

      

28 Видит взаимосвязь и взаимозависимость разных подразделений и 

функций в организации, понимает ее интересы в целом 

      

29 Умеет анализировать возможности, риски, а также рассчитывать и 

планировать ресурсы 

      

30 Никогда не стремится в конфликте перетянуть ситуацию в сторону 

своих интересов 

      

31 Мотивирует людей, основываясь на их результатах       

32 Считает, что сотрудники должны быть профессионалами и четко 

действовать в рамках своих обязанностей, в противном случае с 

людьми нужно расставаться 

      

33 Никогда не бывает пристрастным к людям, всегда умеет избегать 

личных симпатий и антипатий 
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34 Умеет определять и учитывать индивидуальность подчиненного 

при взаимодействии и мотивации 

      

35 Отличается системным подходом, видит интересы организации в 

целом и подразделений в частности 

      

36 Выполняет преимущественно функции контроля, считает, что 

порицание и наказание – наиболее эффективные методы работы с 

людьми 

      

37 Харизматичен, использует силу своей личности для того, чтобы 

мотивировать подчиненных 

      

38 Подчиненные заметно прогрессируют с момента прихода этого 

человека в компанию 

      

39 Заранее формирует штат персонала, правильно определяет 

потребность в сотрудниках 

      

40 Настроен мотивировать персонал, грамотно выбирает 

соотношение поощрения и порицания 

      

41 Умеет управлять конфликтом с позиции сотрудничества, то есть 

таким образом, чтобы все стороны были в максимальном 

выигрыше 

      

42 Организует обучение и осуществляет коучинг своих сотрудников, 

развивает людей 

      

43 Умеет концентрироваться на задаче, внимателен к мелочам       

44 Знает внешнюю среду организации, конкурентов       

45 Отстаивает свою позицию, если мнение собеседника считает 

неправильным, старается сократить беседу 

      

46 Проявляет инициативу тогда, когда процесс действительно требует 

улучшения 

      

47 В поведении и принятии решений учитывает ценности компании и 

ее интересы 

      

48 Всегда проявляет инициативу, вносит рационализаторские 

предложения 

      

49 Учитывает интересы исключительно своего подразделения, ведет 

конкурентную борьбу за ресурсы 

      

50 Стремится решить проблему максимально быстро и эффективно, 

причем не всегда самостоятельно, а с привлечением экспертов 

(при необходимости) 
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Ключ к анкете 

Ответы: 

1 – не имею информации; 

2 – проявляется всегда; 

3 – проявляется в большинстве случаев; 

4 – проявляется примерно в половине случаев; 

5 – проявляется редко; 

6 – не проявляется никогда. 

Распределение вопросов по группам компетенций 

А. Соблюдение корпоративных ценностей: 

Клиентоориентированность – 11, 21, 26; 

Лояльность к организации, патриотизм – 16, 22, 47; 

Ориентация на результат, ответственность за него – 17, 20, 24, 49, 50; 

Инициативность – 23, 46, 48; 

Адаптивность, открытость новому – 27; 

Самостоятельность и навыки принятия решений – 14, 29; 

Понимание бизнес-среды – 13, 19, 28, 44; 

Устойчивость к процедурам и детальной работе – 15, 43; 

Стрессоустойчивость – 25; 

Стремление к общению и навыки коммуникации с людьми  

в организации – 12, 18, 19, 45. 

Б. Управленческие навыки: 

Управление текущей работой – 30, 35, 41; 

Управление командой – 28, 33, 34; 

Планирование – 27, 29, 39; 

Обучение – 26, 32, 34, 38, 42; 

Мотивирование – 31, 33, 34, 36, 37, 40. 

  



Приложение 2 

Сводная таблица эффективных респондентов с разницей самооценки с внешней общей оценкой 

 
 

 
№  

понимание бизнес- 

среды 

адаптивность, 

открытость 

новому 

принятие 

решений 

планиро-

вание и 

организа

-ция 

работы 

ориентация 

на 

результат 

работа в 

команде 

инициатив 

-ность 

аналитичес

-кое 

мышление 

саморазви-

тие 

ответствен

-ность 

1 -0,4 -4 0,3 0,3 0 0,4 -0,2 -0,1 0,1 -0,3 

2 -1 -0,3 0,3 0,2 -0,1 0,1 -0,1 0,1 0,1 -0,2 

3 -0,5 -0,4 -0,3 0,1 0,1 0,6 -0,1 -0,1 -0,1 -0,1 

4 -0,4 -0,2 -0,2 -0,2 -0,2 -0,1 -0,4 -0,1 0,2 0,1 

5 0 0,1 -0,4 -0,1 0,1 0,6 0 -0,1 0,7 0 

6 -0,2 -0,1 -1 -0,2 0,2 -0,4 0,1 0,2 0,7 0,6 

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

8 0 -0,1 0,1 -0,1 -0,1 -0,1 0,2 -0,1 -0,3 0,1 

9 0,1 0,2 0 -0,8 0,3 0,4 -0,1 0,1 1 -0,1 

10 -0,1 -0,1 -0,1 0,8 1 0,4 0,2 0,2 0,3 0,2 

11 -0,3 -0,6 -0,1 -0,1 1 -0,1 -1 -0,4 -0,2 -0,4 

12 -0,3 -0,4 -0,5 0,2 0,1 1 -0,2 0,1 -0,1 -1 

13 -0,4 -0,1 -0,6 0,1 0 -0,2 0 0,2 -0,1 -0,2 

14 0,2 -0,1 0,1 0,7 -0,1 -0,1 0,4 0,1 -0,1 0 

15 0,2 0,2 -0,2 -0,6 0,2 0,2 0 0,1 0,3 0,5 

16 0,1 0,2 -0,1 -0,4 0,1 0,5 -0,1 0,3 1 -0,1 

17 0,5 -0,2 0,2 0,3 -0,1 -0,2 -0,1 -0,1 -0,1 -0,6 

18 0,4 -0,5 -0,3 1 0,5 0,2 -0,1 -0,1 -0,1 0 

19 0,3 -0,6 -0,6 -0,5 -0,2 -0,1 -0,4 -0,2 0,2 -0,2 
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20 0,4 0,1 -0,5 -0,3 0,1 0,1 0 -0,1 0,6 -0,1 

21 0,6 0,1 -1,2 -0,3 0,2 -0,4 0,1 0,2 0,5 0,1 

22 -0,5 -1 -0,3 0,2 0 -0,1 0,1 0,5 0,5 -0,1 

23 0,5 -0,2 0 0,2 0,3 -0,1 0,2 -0,1 -0,3 0,8 

24 -0,1 0,2 0,1 0,2 0,3 0,4 -0,1 0,1 1 -0,1 

25 0,6 0,5 -0,2 0,3 1 0,5 0,2 0,2 0,3 -0,1 

 

 

Сводная таблица неэффективных респондентов с разницей самооценки с внешней общей оценкой 

 

 

 

 

 

 
№  

понимание бизнес- 

среды 

адаптивность, 

открытость 

новому 

принятие 

решений 

планиро-

вание и 

организа

-ция 

работы 

ориентация 

на 

результат 

работа в 

команде 

инициатив 

-ность 

аналитичес

-кое 

мышление 

саморазви-

тие 

ответствен

-ность 

 
          

1 0,5 0 0,4 0,7 0,3 0,1 0,2 -0,2 0,1 0,8 

2 0,2 0,1 0,5 0,2 2 0,6 0,3 0,4 0,3 -0,2 

3 0,6 0,6 0,7 0,1 0,6 0,1 0,5 0,6 0,6 0,4 

4 0 0,2 0,5 0,4 0,2 0,1 -0,6 0,1 0,2 -0,5 

5 0,3 0,2 -0,5 0,2 2 0,6 0,9 0,2 0,5 -0,1 














