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Аннотация
В статье представлена базовая модель компетенций руководителей органов 

публичной власти, а также результаты эмпирических исследований, подтверж-
дающие валидность этой модели. На основе полученных эмпирических данных 
обосновано разделение управленческих компетенций на сквозные и дифферен-
цирующие применительно к уровням управления. Модель может быть предло-
жена к широкому применению не только в масштабах всей системы государ-
ственной гражданской службы, но и в системе органов публичной власти как в 
отношении государственных и муниципальных служащих, так и лиц, замеща-
ющих государственные или муниципальные должности, а также в отношении 
управленческого персонала подведомственных органам власти организаций.
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Введение

Среди современных практик оценки кадров системы государственного управ-
ления (не кандидатов на должность, а действующих сотрудников) можно выде-
лить две основные: оценку по ключевым показателям эффективности и оценку 
по компетенциям. Эти практики могут применяться как в комплексе, так и по от-
дельности. Например, в Сингапуре используется комплексная оценка государ-
ственных служащих, в то время как в системе государственной службы Россий-
ской Федерации, как правило, применяется оценка по компетенциям, а оценка 
по ключевым показателям эффективности, хотя периодически и используется, 
но редко становится регулярной практикой. 

Следует признать, что и оценка по компетенциям, несмотря на усилия, пред-
принимаемые в том числе и со стороны регуляторов государственной кадровой 
политик,1 также используется не системно, а только на уровне отдельных феде-
ральных ведомств или регионов, при этом в практике кадровой работы зача-
стую используются модели компетенций, недостаточно обоснованные с науч-
ной точки зрения.

При этом компетентностный подход еще не исчерпал своего потенциала, так 
как в современной парадигме управления кадрами именно модель компетен-
ций выполняет связующую роль, обеспечивая комплексное применение всех 
кадровых технологий на основе единой методологической базы [3; 9; 11]. Так, с 
точки зрения методологии управления кадрами «ТриО» набор компетенций мо-
жет лежать в основе каждой из трех укрупненных кадровых технологий: Отбор 
и расстановка; Обучение и развитие; Оценка и вознаграждение, – обеспечивая 
их взаимосвязь и системность применения, в том числе в контексте целостного 
кадрового цикла [13]. Таким образом, более четкое определение границ компе-
тентностного подхода в оценке, несомненно, будет способствовать его разви-
тию в государственной сфере и, в частности, на государственной гражданской 
службе.

Целью нашего исследования является теоретическое обоснование новой мо-
дели ключевых компетенций руководителей и специалистов органов публич-
ной власти. Эмпирическое подтверждение валидности представленной модели 
позволяет говорить о ней, как о базовой модели компетенций.

1 См. например: Методический инструментарий по внедрению комплексной оценки профессиональной служеб-
ной деятельности государственных гражданских служащих (включая общественную оценку). Москва: Минтруд 
РФ, 2013. URL: https://mintrud.gov.ru/programms/gossluzhba/16/4/0?ysclid=lsu0yv2zsf842097709 (дата обращения: 
14.01.2024); Распоряжение Правительства Российской Федерации от 22 апреля 2010 года N 636-р «Об утвержде-
нии федеральной программы «Подготовка и переподготовка резерва управленческих кадров (2010-2024 годы)» 
(с изменениями на 19 октября 2022 года). URL: https://rulaws.ru/goverment/Rasporyazhenie-Pravitelstva-RF-ot-
22.04.2010-N-636-r/?ysclid=lsu1axbhpz445998650 (дата обращения: 14.01.2024); Постановление Правительства РФ 
от 31 марта 2018 г. № 397 «Об утверждении единой методики проведения конкурсов на замещение вакантных 
должностей государственной гражданской службы Российской Федерации и включение в кадровый резерв госу-
дарственных органов» с изменениями и дополнениями от 24 сентября 2020 г. URL: https://base.garant.ru/719183
02/?ysclid=lsu18io2x805264917 (дата обращения: 14.01.2024).
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Методологические основания применения базовой 
модели компетенций руководителей и специалистов 
органов публичной власти

Начиная с 2013 г., в соответствии с решением Комиссии при Президенте РФ 
по вопросам госслужбы и резервов управленческих кадров,2 в РАНХиГС разра-
батывалась методология оценки кандидатов в Президентский резерв (которая 
позже легла в основу методологии комплексного ресурсного анализа [см.: 1]). В 
рамках этой методологии была впервые представлена теоретическая модель 
управленческой готовности. Факторизация накопленных за несколько лет эм-
пирических данных позволила получить убедительное подтверждение обосно-
ванности этой модели и уточнить ее структуру и содержание [7; 10].

В настоящее время данная модель описывается и используется в практике 
оценки как трехкомпонентная модель управленческой готовности «Лидер, Ме-
неджер, Эксперт». Каждая из составляющих модели включает три метакомпе-
тенции, выделенные в результате факторного анализа:

•	 лидер: стратегическое лидерство; настойчивость, целеустремленность и 
силу личности; компетентности межличностного и социального взаимо-
действия;

•	 менеджер: управленческую компетентность; готовность к командной ра-
боте; компетентности самоуправления;

•	 эксперт: экспертно-аналитическую компетентность; масштабность мыш-
ления; готовность к саморазвитию [7].

Кроме того, в модель включен такой дополнительный компонент, как соци-
альная направленность, которая фиксирует значение особенностей мотиваци-
онно-ценностной сферы руководителя – представителя госуправления.

При этом метакомпетенции можно рассматривать как, своего рода, кластеры 
компетенций, т.е. наборы тесно связанных между собой компетенций на основе 
базовой интенции. Традиционно кластером называют объединение нескольких 
однородных элементов, которое может рассматриваться не просто как самосто-
ятельная единица, обладающая определенными свойствами, но как сложная 
система с внутренними связями, концентрированный ресурс для эффективного 
решения задач не только в реальном времени, но и стратегически – в решении 
задач развития. Следовательно, метакомпетенции надо рассматривать как ком-
плексные метакачества, которые имеют обобщенный характер, обеспечивают 
решение новых и / или сложных задач и проявляются в новых и / или изме-
няющихся условиях. В отличие от отдельных компетенций, каждая из которых 
ориентирована на описание определенной задачи, метакомпетенции ориенти-
рованы на целостное описание личности [2; 12; 16]. 

Понятие «метакомпетенция» ближе всего к понятию «профессиональ-
но-важные качества». Именно в этом контексте данное понятие используется 
в модели управленческой готовности, т.е. управленческие метакомпетенции 
рассматриваются как комплекс личностно-профессиональных характеристик, 
необходимых для успеха в управленческой деятельности вне конкретного ор-
ганизационного контекста, базовые управленческие метакачества, без которых 
руководителями вне зависимости от организации или сферы деятельности не 
становятся, а если становятся, то не проявляют необходимой эффективности. 

В процессе подготовки модели ключевых компетенций руководителей и 
специалистов органов публичной власти было проанализировано значитель-
ное число моделей и конструкторов компетенций, разработанных как в органах 

2 Заседание Комиссии по вопросам государственной службы и резерва управленческих кадров.
URL: http://kremlin.ru/events/administration/18237 (дата обращения: 10.02.2024).
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публичной власти, претендующих на лидерство в кадровой работе (в том числе 
представляющих свои модели на различных площадках), так и провайдерами и 
методологами в области оценки, которые предлагают разработку модели ком-
петенций или оценку по компетенциям как услугу. 

Соотнесение используемых в практике моделей компетенций с моделью 
управленческой готовности РАНХиГС доказало наиболее высокую по сравне-
нию с другими моделями комплексность и полноту последней. 

Как известно, хорошим способом проверки правильности любой выполнен-
ной классификации или группировки является так называемый принцип ВИСИ 
[4], согласно которому элементы группировки на каждом уровне должны быть 
ВИ – взаимоисключающими и СИ – совместно исчерпывающими.

Требования к тому, чтобы компетенции в модели соответствовали требова-
нию быть взаимоисключающими, означает наличие между ними достаточно 
четких границ. Если компетенции пересекаются подобно кругам Эйлера, опре-
делить показатели оценки каждой из них будет затруднительно. Чтобы предот-
вратить такое пересечение, необходимо либо сохранять в модели только одну 
из них, либо объединять их в комплексную компетенцию, либо четко разводить 
по содержанию. Так, в модели управленческой готовности РАНХиГС «стратеги-
ческое лидерство» (лидерская составляющая управленческой готовности) пред-
полагает способность к стратегическому планированию с точки зрения времен-
ной перспективы, умение «заглядывать за горизонт» и уже на этой основе вести 
за собой, а «масштабность мышления» (экспертная составляющая управленче-
ской готовности) – способность смотреть комплексно, широко, с позиции более 
высокого уровня должности, чем занимаемая в настоящий момент, «смотреть 
сверху». Таким образом, эти две компетенции не пересекаются между собой по 
содержанию.

Требования к тому, чтобы компетенции были совместно исчерпывающи-
ми, предполагает, что набор компетенций, входящих в модель, охватывает все 
«поле качеств», необходимых для успешной деятельности. Это значит, что всей 
совокупностью компетенций модель должна полностью «закрывать» основной 
набор требований к руководителю. Именно соответствие этому требованию по-
казывает, насколько данная модель является комплексной, целостной и сбалан-
сированной.

При этом на каждом уровне группируемые характеристики должны быть 
одноуровневыми. Так, такое качество, как «эмпатия» и такая компетенция, как 
«коммуникативная компетентность», не могут располагаться на одном уровне, 
т.к. эмпатия является элементом коммуникативной компетентности, причем 
для того или иного вида деятельности она может иметь разную значимость (на-
пример, большую значимость для «помогающих» профессий). Соответственно, 
и включать эмпатию (или ее проявление) в описание коммуникативной ком-
петентности требуется не всегда. Например, для лиц, реализующих контроль-
но-надзорные функции, наличие выраженной эмпатии может быть дополни-
тельным стресс-фактором, а, следовательно, не является ключевым фактором 
успеха.

Анализ модели управленческой готовности РАНХиГС показал, что она соот-
ветствует принципу ВИСИ. При этом, так как включенные в модель одноуров-
невые компетенции являются укрупненными компетенциями или кластерами 
компетенций, важными для управленческой деятельности в целом, т.е. для эф-
фективной деятельности руководителей на всех уровнях управления, их можно 
рассматривать как метакомпетенции.

Основанием для валидизации модели управленческой готовности стал раз-
работанный на факультете оценки и развития управленческих кадров Класси-
фикатор управленческих должностей [подробнее см.: 14].

При обосновании в рамках нашего исследования модели ключевых компе-
тенций государственных гражданских служащих использование результатов 
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оценки метакомпетенций руководителей, занимающих в управленческой ие-
рархии должности разного уровня, в соотношении с данными Классификатора, 
позволило сделать важные выводы о значимости тех или иных метакомпетен-
ций для успешной управленческой деятельности на разных уровнях управле-
ния.

Эмпирическая проверка модели ключевых 
управленческих компетенций

В 2019 г. впервые были получены достаточно убедительные эмпирические 
данные о связи уровня развития управленческих метакомпетенций с управлен-
ческим успехом, и в частности, о соотношении выраженности составляющих 
управленческой готовности с уровнями управления.3 Полученные результаты 
позволили опровергнуть достаточно популярный тезис о том, что по мере по-
вышения в должности востребованность профессиональных, экспертных ком-
петенций руководителя снижается, т.е. чем выше его статус, тем меньше он 
может разбираться в вопросах сугубо профессиональной деятельности и тем 
более должен проявлять лидерские качества. На самом деле выяснилось, что 
по мере должностного продвижения управленческая деятельность предъявля-
ет все более строгие требования к качествам руководителя как эксперта (рис.1).

Рисунок 1. Проявление составляющих управленческой готовности
на разных уровнях управления (n = 6455, 2019 г.)

Валидизированный относительно такого внешнего критерия как «управлен-
ческая успешность» инструментарий факультета оценки и развития управлен-
ческих кадров ВШГУ РАНХиГС, в частности опросник «Оценка управленческого 
потенциала» [6], позволил не только подтвердить состоятельность теоретиче-
ской модели управленческой готовности, но и продвинуться в понимании свя-
зей отдельных метакомпетенций как личностно-профессиональных ресурсов 
руководителей с уровнем занимаемых должностей [8; 14; 15].

3 См.: Синягин Ю.В. Факторы, условия и биографические предикторы успешной управленческой карьеры
в системе государственной гражданской службы // Государственная служба. 2019. №4 (120). С. 6-21.
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В рамках исследования 2023 г. были обработаны результаты комплексной 
оценки, основанной не только на данных опросника «Оценка управленческого 
потенциала», но и на результатах углубленного личностно-профессионально-
го интервью [5], что позволило повысить точность оценки и ее релевантность 
оцениваемым качествам. Трудоемкость проведения такой оценки обусловила 
достаточно длительный период сбора данных (n = 3313, 2017 - 2022 гг.).

Была проведена обработка массива полученных данных с одновременным 
сопоставлением с данными классификатора управленческих должностей. Вся 
выборка была разбита на три группы: 

•	 группа руководителей первичного звена – 1051 респондент (32% выборки); 
•	 группа руководителей среднего звена - 1323 респондента (40% выборки); 
•	 группа руководителей высшего звена - 436 респондентов (13% выборки). 
•	 503 человека не вошли в выборку для анализа, т.к. на момент проведения 

диагностики занимали неуправленческие должности (15% выборки).
Полученные результаты позволяют судить об уровне выраженности каждой 

из 9 метакомпетенций на каждом из трех уровней управления – у руководите-
лей первичного, среднего и высшего звеньев управления.

Для получения информации о значимости различий в уровне выраженности 
метакомпетенций между представителями разных уровней управления было 
проведено их попарное сопоставление. Учитывая ненормальность распреде-
ления данных (проверка с помощью критерия Колмогорова-Смирнова), для по-
парного сопоставления выборок различного уровня управления использовался 
непараметрический критерий Манна-Уитни (рис. 2).

Рисунок 2. Значимость различий в уровне развития метакомпетенций 
а разных уровнях управления
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Разработка модели ключевых компетенций 
руководителей и специалистов органов публичной 
власти на основе теоретической модели
и эмпирических данных 

Широкая многолетняя практика оценки управленческих метакомпетенций 
на основе модели управленческой готовности позволила выделить определен-
ные закономерности в развитии личностно-профессиональных характеристик 
руководителей. 

Результаты проведенного статистического анализа позволили разделить ме-
такомпетенции на три группы в зависимости от того, насколько значителен их 
«вклад» в успешность управленческой деятельности в принципе и в зависимо-
сти от того, насколько сильно они влияют на карьерный рост.

В первую группу вошли метакомпетенции, значительно дифференцирующие 
руководителей разных уровней управления между собой (рис. 3). 

Рисунок 3. Метакомпетенции, значительно дифференцирующие
руководителей разных уровней управления

Как видно из рисунка, к значительно дифференцирующим метокмопетен-
циям относятся стратегическое лидерство, управленческая компетентность и 
экспертно-аналитическая компетентность. Каждая из них является стержнем 
одной из трех составляющих управленческой готовности: лидерской, менед-
жерской и экспертной. Опираясь на полученные данные, можно предположить, 
что эти три метакачества являются главными факторами карьерного роста, с 
одной стороны, и / или, с другой стороны, наиболее интенсивно развиваются 
при переходе руководителей на более высокий уровень должности. Таким об-
разом, управленческая успешность наиболее тесно связана с развитием навы-
ков управления процессами и людьми (собственно управленческая компетент-
ность), лидерством (стратегическое видение и способность вести за собой, не 
опираясь на формальные полномочия и статус) и наращиванием экспертизы, 
обеспечивающей качество принимаемых управленческих решений.
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Следовательно на каждом из уровней управления данные метакомпетенции 
должны проявляться специфическим образом, и можно утверждать о целесоо-
бразности выделения соответствующих содержательно различающихся компе-
тенций (внутри кластеров) для каждого уровня управления, а также для испол-
нительского уровня специалистов.

Вторая группа качеств, напротив, слабо дифференцирующих между собой 
руководителей разных уровней управления: компетентности взаимодействия и 
готовность к обучению и саморазвитию (рис. 4). 

Рисунок 4. Сквозные метакомпетенции для всех уровней управления
(относительно слабо дифференцирующие руководителей разного уровня

между собой)

То, что эти качества слабо дифференцируют руководителей разных уровней, 
не значит, что они не важны. Напротив, возможно, именно эти два кластера 
качеств являются базовыми для готовности (в том числе или конкретно) к управ-
ленческой деятельности. Их также можно назвать сквозными метакомпетен-
циями для всех уровней управления. Например, с не очень высоким уровнем 
управленческой компетентности (метакомпетенция из первой группы качеств) 
можно «войти» в сферу управленческой деятельности и затем уже развиваться, 
наращивать умения управлять процессами и другими людьми. Но вот с низкой 
коммуникативной компетентностью стать руководителем, скорее всего, не полу-
чится. Аналогично с готовностью к саморазвитию. И это очень важно понимать 
на старте управленческой карьеры. Так, экспертная, профессиональная или, как 
ее еще называют, горизонтальная карьера также вряд ли возможна без базо-
вой готовности к саморазвитию, но коммуникативная компетентность может не 
являться для старта такой карьеры определяющей. Таким образом, готовность 
к саморазвитию и коммуникативная компетентность должны быть достаточно 
высоко развиты уже на старте управленческой карьеры и будут иметь значение 
на всем ее протяжении. Но более высокий уровень их развития, скорее всего, 
не является фактором последующего карьерного роста.

На основе этих двух кластеров компетенций нецелесообразно выделять са-
мостоятельные компетенции для разных уровней управления, т.к. эти компе-
тенции носят именно сквозной характер, т.е. примерно одинаково значимы для 
всех уровней управления. 
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Третья группа качеств, дифференциация уровня развития которых не так ли-
нейно, хотя и достаточно выраженно, показывает связь с управленческим уров-
нем: настойчивость и целеустремленность, готовность к командной работе, 
компетентность самоуправления и масштабность мышления (рис. 5 и 6). 

Рисунок 5. Кластеры компетенций, умеренно дифференцирующие
руководителей разных уровней управления

Рисунок 6. Кластеры компетенций, умеренно дифференцирующие
руководителей разных уровней управления

У настойчивости и целеустремленности дисперсия средних значений меж-
ду разными уровнями управления также статистически значима (p ≤ 0,05), хотя 
и не так выражена, как у стратегического лидерства, входящего в ту же груп-
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пу качеств руководителя-лидера. Т.е. настойчивость и, например, способность 
принимать непопулярные решения действительно развивается уже в процес-
се управленческой деятельности, т.к. от этого зависит управленческий успех. 
Однако разница выраженности этого качества относительно небольшая между 
руководителями первичного и среднего звена, но значительно растёт при пе-
реходе на высший уровень управления. Руководители высшего звена должны 
быть более устойчивы в достижении поставленных целей. 

Аналогичное утверждение касается и компетентности самоуправления. Ком-
петентность самоуправления также важна для руководителей, от нее зависит 
управленческий успех и не только профессиональное, но и физическое долголе-
тие. Причем, при переходе с уровня на уровень управления компетентность са-
моуправления растет, хотя разница средних значений и не такая убедительная, 
как по показателям управленческой компетентности из той же группы факторов 
руководителя-менеджера. Можно отметить, что компетентность самоуправле-
ния несколько более выражена при переходе именно со среднего на высший 
уровень управления, чем при переходе с уровня руководителей первичного 
звена на средний. При этом статистическая значимость различий в уровне раз-
вития данного качества для всех трех уровней управления является несколько 
более высокой, чем у настойчивости и целеустремленности (p ≤ 0,01).

В целом можно говорить, что настойчивость и целеустремленность и компе-
тентность самоуправления предъявляют высокие требования к руководителям 
всех уровней управления (устанавливают высокий порог входа в управленче-
скую деятельность), но большую значимость приобретают при переходе с уров-
ня среднего звена на уровень высшего. 

Определенный уровень готовности к командной работе важен на всех уров-
нях управления, но более высокая готовность к работе в команде проявляется 
при переходе с уровня руководителей первичного звена на уровень руководи-
телей среднего звена. И в данном случае эта разница является статистически 
значимой. А вот статистически значимой разницы в уровне развития этой ме-
такомпетенции между руководителями среднего и высшего звена обнаружить 
не удалось.

Масштабность мышления также наиболее значима при переходе с уровня 
первичного на уровень среднего звена. А вот между руководителями среднего 
и высшего звена она уже не настолько заметна. Хотя статистически значимые 
различия и наблюдаются, но между руководителями среднего и высшего зве-
на больше похожи на «тенденцию», чем на надежно фиксируемую закономер-
ность. 

Можно утверждать, что масштабность мышления и готовность к командной 
работе становятся особенно значимыми при переходе с первичного уровня 
управления на уровень руководителей среднего звена и менее значимы при 
переходе из среднего уровня на высший уровень управления. 

Таким образом, с точки зрения задачи разработки и описания модели компе-
тенций, а затем ее практического использования, с учетом полученных данных, 
можно считать перечисленные 9 метакомпетенций в какой-то части дифферен-
цирующими руководителей разных уровней, а для каких то уровней – сквозны-
ми (табл. 1).
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Таблица 1. Матрица компетенций, включающая сквозные
и дифференцирующие компетенции

Метакомпетенции
Компетенции руководителей

первичного звена среднего звена высшего звена

1. Лидерство –
дифференцирую-
щая для каждого 
из трех уровней 
управления

Лидерство в коман-
де / проекте 

Вовлекающее и 
кросс-функцио-
нальное лидерство 
(лидерство в мета-
команде)

Стратегическое 
лидерство 

2. Настойчивость 
и целеустремлен-
ность – 
сквозная для пер-
вичного и среднего 
звена

Нацеленность на результат Ориентация на 
достижения и сила 
личности

3. Коммуникация и 
влияние – сквозная 
для всех уровней 
управления

Убеждающая коммуникация и построение стратегических отно-
шений

4. Управленческая 
компетентность 
–дифференцирую-
щая для каждого 
из трех уровней 
управления

Управление испол-
нением

Управление про-
цессами

Реализация страте-
гии

5. Работа в команде 
– дифференциру-
ющая для каждого 
из трех уровней 
управления

Работа в функцио-
нальной/проектной 
команде

Работа в управленческой команде и ко-
мандная интеграция

6. Управление со-
бой – самоуправле-
ние – сквозная для 
первичного
и среднего звена

Самоуправление и стрессоустойчивость Жизнестойкость 
и устойчивость к 
негативным воздей-
ствиям

7. Комплексность и 
масштабность мыш-
ления – сквозная 
для среднего
и высшего звена

Гибкое и системное 
мышление

Масштабное (государственное) мышле-
ние

8. Готовность к 
изменениям и раз-
витию – сквозная 
для всех уровней 
управления

Развитие себя и других / управление изменениями

9. Экспертно-ана-
литиче ская ком-
петентность – диф-
ференцирующая 
для каждого из трех 
уровней управле-
ния

Разработка и при-
нятие эффективных 
управленческих 
решений

Принятие комплекс-
ных и стратегиче-
ских решений

Принятие сложных 
решений
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На основе полученных эмпирических данных представляется возможным 
формирование общей матрицы компетенций, в которой внутри каждого класте-
ра компетенций могут быть компетенции: 

а) дифференцирующие руководителей всех трех уровней управления (1, 4, 9); 
б) дифференцирующие руководителей первичного звена по сравнению с 

группой руководителей среднего и высшего звена (5, 7); 
в) дифференцирующие группу руководителей первичного и среднего звена 

по сравнению с руководителями высшего звена (2, 6); 
г) являющиеся сквозными для всех уровней управления (3, 8). 
Как дифференцирующие, так и сквозные компетенции можно наименовать 

в соответствии с их сущностным содержанием, который отражен в предложен-
ном варианте. 

Таким образом, можно констатировать факт появления первой модели клю-
чевых – сквозных и диференцирующих компетенций руководителей и специ-
алистов органов публичной власти, не только основанной на теоретической 
модели или экспертной оценке, но и прошедшей стадию эмпирической разра-
ботки, валидизации и подтверждения ее состоятельности на основе статистиче-
ских данных и широкой апробации. Полученные убедительные данные позво-
ляют определить данную модель компетенций, как базовую для руководителей 
органов публичной власти (полная модель ключевых компетенций руководи-
телей и специалистов органов публичной власти, разработанная на факультете 
оценки и развития управленческих кадров ВШГУ РАНХиГС, представлена в при-
ложении к статье).

Данная модель по сравнению с другими моделями имеет ряд значимых пре-
имуществ.

Во-первых, она дает наиболее полное и комплексное представление о тре-
бованиях к личностно-профессиональным качествам руководителей органов 
публичной власти на всех основных (трех) уровнях управления. 

Во-вторых, метакомпетенции обладают достаточной глубиной содержания, 
что позволяет декомпозировать их в рамках решения конкретных задач диа-
гностики и оценки, а также личностно-профессионального развития.

В-третьих, являясь ядром всего кадрового цикла, данная модель компетен-
ций представляет широкие возможности для формирования и развития ста-
бильно эффективного коллектива органа публичной власти. 

Применение модели для решения различных задач

Оценка по компетенциям может быть реализована на любом этапе кадро-
вого цикла – в процессе отбора кандидатов, подбора кандидата под конкрет-
ную должность (назначение на вышестоящую должность), при формировании 
кадрового или управленческого резерва, при отборе участников на образова-
тельную программу или при оценке потребности в обучении, а также в процес-
се реализации образовательных программ или при оценке прогресса личност-
но-профессионального развития.

Отбор / подбор кандидатов. Оценка по компетенциям должна строиться на 
основе сопоставления профиля кандидата с целевым профилем должности, на 
которую он претендует. Сравнение результатов разных кандидатов может быть 
основано на применении специальных решающих правил, предполагающих 
учет отклонения результатов оценки от целевого профиля вверх или вниз.

Формирование кадрового/управленческого резерва. Оценка по компетенци-
ям может предполагать сопоставление результатов всех претендентов в резерв 
между собой (ранжировании), а также с учетом приближения результатов оцен-
ки каждого из кандидатов к профилю целевой должности (на которую формиру-
ется резерв) или сопоставления с проходным баллом, например, показателем 
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управленческой готовности. Необходимо отметить, что в отличие от оценки 
кандидатов на должность к участникам резерва предъявляются менее строгие 
требования с точки зрения соответствия целевому профилю, т.к. кандидаты мо-
гут включаться в резерв, в т.ч. «на вырост». Главной задачей оценки является 
отбор наиболее сильных кандидатов на основе их сравнения между собой.

Отбор на образовательную программу. При оценке компетенций с целью от-
бора для участия в образовательной программе могут использоваться две ос-
новных тактики: 

1. Отбираются наиболее сильные и перспективные кандидаты. Тогда участ-
ники программы становятся фактически участниками кадрового резерва. Этот 
подход применяется наиболее часто. 

2. Отбираются участники с максимальными отклонениями от целевого про-
филя с целью развития недостающих компетенций.

Оценка потребности в обучении. Систематическая оценка по компетенциям 
позволяет получить информацию об уровне развития тех или иных компетен-
ций сотрудников организации, что может быть использовано при планирова-
нии обучения и разработке образовательных программ с целью максимального 
соответствия контента и форматов обучения реальным потребностям сотрудни-
ков и организации, например, как способ поддержки реализуемых изменений.

Оценка в процессе реализации образовательных программ. В процессе ре-
ализации образовательной программы оценка по компетенциям позволяет 
повысить осознанность участников программы в отношении развития соб-
ственных личностно-профессиональных качеств и выступает действенным сти-
мулом для повышения вовлеченности в образовательный процесс. Если оценка 
по компетенциям проводилась на входе в программу (например, при отборе 
на программу), то оценка после завершения программы или на ее последних 
этапах показывает динамику развития тех или иных компетенций и, соответ-
ственно, качество реализации программы. Опыт применения инструментов 
личностно-профессиональной диагностики в образовательных программах 
показывает, что измерение динамики развития целесообразно на программах 
продолжительностью от нескольких месяцев (как правило, не менее 7-8 меся-
цев) и нецелесообразно на программах продолжительностью менее 250 часов.

Заключение

Формирование адекватного ответа системы публичной власти на новые тре-
бования и вызовы внешней среды определяется возможностью этой системы 
не только к быстрой адаптации, но и к фокусировке ресурсов на наиболее эф-
фективных действиях. В этой связи желательна не только централизация уси-
лий, но и опора таких усилий на научный подход с одновременным отказом 
от волюнтаризма и дилетантизма в применении кадровых технологий. Особую 
важность в этой связи приобретает определение и поддержания единого кон-
цептуального и методологического контура на новом уровне развития практик 
оценки и личностно-профессиональной диагностики.

Существенное и быстрое повышение уровня зрелости современных кадро-
вых технологий возможно, в первую очередь, на основе централизованных и 
одновременно прошедших широкую апробацию как в госсфере, так и в бизнесе 
решений. Применение модели управленческой готовности РАНХиГС доказало 
свою состоятельность на протяжении десятка лет в самых разных кадровых за-
дачах, а лежащая в ее основе научно обоснованная теоретическая модель и 
результаты ее эмпирической проверки позволили предложить базовую модель 
как сквозных, так и дифференцирующих компетенций для всех основных уров-
ней управленческой деятельности.
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Бесспорным и основным достоинством предлагаемой модели компетенций 
является ее высокая внешняя валидность, доказанная на основе применения 
классификатора управленческих должностей ФОИР ВШГУ, позволившего со-
брать убедительные статистические данные об отличиях выраженности компе-
тенций на разных уровнях управления. На сегодняшний день внешней валид-
ностью могут похвастаться немногие из известных не только отечественных, но 
и зарубежных моделей компетенций, что позволяет задать созданной моделью 
ключевых компетенций новые стандарты в применении методологии оценки.

Применение базовой модели компетенций в контексте реализации систем-
ного подхода в кадровой политике позволяет выделить несколько ключевых 
аспектов, детерминирующих уровень зрелости системы оценки в органах пу-
бличной власти: 

•	 внедрение высоких стандартов качества за счет снижения необоснован-
ной дифференцированности подходов к оценке в рамках системы органов 
публичной власти; 

•	 возможность действительного повышения уровня зрелости кадровых тех-
нологий в масштабах всей системы органов публичной власти не за счет 
конкурирующих между собой и применяемых на локальных уровнях ре-
шений, а за счет стандартизации и ресурсной обеспеченности используе-
мых подходов к оценке; 

•	 устранение существующего неравенства субъектов кадровой политики с 
точки зрения доступов к ресурсам для реализации качественной оценки; 

•	 расширение возможностей субъектов кадровой политики в поиске эффек-
тивных решений за счет перефокусировки на тех действиях, которые дей-
ствительно являются «белыми пятнами»;

•	 возможность дальнейшего развития методологии оценки на основе ис-
пользования компетентностно-ресурсного и ресурсного подходов.
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Abstract
The article presents a basic model of the competencies of heads of public authorities, 

as well as the results of empirical research confirming the validity of this model. Based 
on the empirical data obtained, the division of managerial competencies into cross-
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cutting and differentiating ones is justified in relation to management levels. The 
model can be proposed for wide application not only across the entire system of the 
state civil service, but also in the system of public authorities both in relation to state 
and municipal employees, as well as persons holding state or municipal positions, as 
well as in relation to the management personnel of organizations subordinate to the 
authorities.
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• public authorities • heads • specialists • assessment • competence approach • meta-
competencies • competence model •
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Приложение

И.Б. Шебураков, О.Ю. Переверзина, Е.Г.Чирковская 
ФОИР ВШГУ РАНХиГС

Матрица сквозных и дифференцирующих компетенций 
руководителей и специалистов органов публичной власти

Специалисты Руководители
начального звена

Руководители
среднего звена

Руководители
высшего звена

1.
ЛИДЕРСТВО

Способность «заражать» своим видением, ставить амбициозные цели и вести за собой для их достижения, развивая и 
поддерживая энергетический потенциал своих последователей

Основные составляющие: 
1) вовлечение с опорой на внутреннюю мотивацию 
2) стратегическое видение 
(высокая дисперсия средних значений между уровнями управления)

Самомотивация 
поддерживает высокий 
уровень собственной 
мотивации за счет интереса 
к тому делу, которым 
занимается

Лидерство в команде 
/ проекте берет на себя 
функции лидера (в том 
числе неформального) в 
совместной работе над 
поставленной задачей

Вовлекающее и кросс-
функциональное 
лидерство (лидерство в 
мета-команде)
объединяет группы людей 
в мета-команды для 
достижения значимых 
совместных результатов

Стратегическое лидерство 
видит и увлекает других 
стратегическими 
перспективами деятельности 
и развития организационно-
управленческих структур;
видит возможности в 
сложной и неопределенной 
среде
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Специалисты Руководители
начального звена

Руководители
среднего звена

Руководители
высшего звена

2.
НАСТОЙЧИВОСТЬ И 

ЦЕЛЕУСТРЕМЛЕННОСТЬ

Способность преодолевать препятствия и сопротивление внешней среды на пути достижения целей в профессиональной и 
управленческой деятельности

Основные составляющие:
1) требовательность к себе и окружающим 
2) амбициозность целей 
(умеренная дисперсия средних значений между уровнями управления)

Ответственность и 
самодисциплина 
внутренняя ответственность 
за результат

Нацеленность на результат 
четко представляет необходимый групповой результат и 
удерживает его в процессе работы

Ориентация на 
достижения и сила 
личности – ставит высокие 
личные и командные цели, 
добивается результатов, 
несмотря на препятствия

3.
КОММУНИКАЦИЯ

И ВЛИЯНИЕ

Способность к конструктивному взаимодействию; владение умениями и навыками эффективных коммуникаций; способность 
приходить к взаимовыгодному решению

Основные составляющие: 
1) межличностная коммуникация и взаимодействие 
2) социальное влияние 
(слабая дисперсия средних значений между уровнями управления)

Коммуникация и 
взаимодействие
демонстрирует 
доброжелательность и 
конструктивность в общении

Убеждающая коммуникация и построение стратегических отношений (создание 
партнерств) – убедителен в процессе межличностного взаимодействия, выстраивает сеть 
профессиональных контактов и формирует стратегические отношения с партнерами, влияет 
на большие группы людей
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Специалисты Руководители
начального звена

Руководители
среднего звена

Руководители
высшего звена

4.
УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ 
КОМПЕТЕНТНОСТЬ

Способность эффективно реализовывать функции управления и эффективно управлять процессами и людьми

Основные составляющие: 
1) эффективное управление процессами 
2) организация совместной деятельности (управление исполнением) 
(очень высокая дисперсия средних значений между уровнями управления)

Не оценивается Управление исполнением 
эффективно осуществляет 
планирование, организацию, 
мотивацию, контроль 
сотрудников вверенного 
подразделения

Управление процессами 
организует и координирует 
деятельность организации 
в направлении общей 
организационной цели / 
целей

Реализация стратегии
управляет процессом 
достижения стратегических 
целей организации и 
решением проблем в 
области долгосрочного 
развития 

5.
РАБОТА В КОМАНДЕ

Ориентация на командное взаимодействие; владение навыками командного решения задач, принятия командных решений

Основные составляющие: 
1) готовность к работе в команде и на команду (обеспечивает поддержку лидера, считает себя частью команды) 
2) объединение усилий и интеграция результатов (усиление состава - своими ресурсами и развитие взаимодействия) 
(умеренная дисперсия средних значений между уровнями управления)

Работа в функциональной/проектной команде
участвует в совместном решении задач, разделяет общие 
нормы, ценности и ответственность

Работа в управленческой команде и командная 
интеграция
является важной частью большой команды, возглавляя 
деятельность своего подразделения;
интегрирует результаты деятельности различных команд, 
объединяет людей на основе общих ценностей, обеспечивая 
устойчивый вклад в общее дело
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Специалисты Руководители
начального звена

Руководители
среднего звена

Руководители
высшего звена

6.
УПРАВЛЕНИЕ СОБОЙ 
(САМОУПРАВЛЕНИЕ)

Способность к эффективной самоорганизации и управление своими состояниями в условиях длительных эмоциональных и 
физических нагрузок без потери продуктивности

Основные составляющие: 
1) самообладание и уравновешенность 
2) эффективная самоорганизация (управление собой в контексте решаемых задач, оптимальное использование собственных 
    ресурсов)
(умеренная дисперсия средних значений между уровнями управления)

Эффективный 
самоконтроль 
сохраняет самообладание 
и продуктивность в 
эмоционально сложных 
ситуациях

Самоуправление и стрессоустойчивость эффективно 
управляет своим состоянием в т.ч. в ситуациях конфликтов и 
стрессов, 
быстро восстанавливает силы, оптимально использует 
личностные ресурсы

Жизнестойкость 
и устойчивость к 
негативным воздействиям
соблюдает стратегический 
баланс между личностными 
затратами и достижением 
результатов, наращивает 
личностные ресурсы

7.
КОМПЛЕКСНОСТЬ

И МАСШТАБНОСТЬ
МЫШЛЕНИЯ

Способность видеть и системно анализировать ситуации не только с позиций занимаемой должности, но и в более широком 
организационном и социальном контексте

Основные составляющие: 
1) комплексность, системность и вариативность мышления (способность посмотреть на картину в целом, связать между 
собой 
    различные элементы) 
2) глобальное мышление (способность смотреть на ситуацию «взглядом сверху») 
(высокая дисперсия средних значений между двумя уровнями управления)

Гибкое и системное мышление
формирует целостное понимание ситуации, выявляет 
закономерности на основе сопоставления противоречивых и 
неоднозначных данных 

Масштабное (государственное) мышление 
связывает воедино глобальные факторы, влияющие 
на развитие государства, общества и организационно-
управленческих структур
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Специалисты Руководители
начального звена

Руководители
среднего звена

Руководители
высшего звена

8.
ГОТОВНОСТЬ

К ИЗМЕНЕНИЯМ
И РАЗВИТИЮ

Готовность к личностно-профессиональному росту, обучению, саморазвитию и внедрению изменений

Основные составляющие: 
1) готовность к саморазвитию (внутренний фокус) 
2) управление изменениями (внешний фокус) 
(отсутствует значимая дисперсия между уровнями управления, за исключением деятельности, насыщенной задачами 
развития*)

Обучаемость и 
адаптивность
демонстрирует готовность 
учиться и переучиваться, 
менять свое представление 
о мире и профессиональной 
деятельности

Развитие себя и других / управление изменениями
адекватно оценивает свои сильные стороны и области развития; целостно развивает и 
совершенствует себя как личность, быстро адаптируется к новым условиям

*Готовность
к изменениям

и развитию
(для решения

задач развития)

Поддержка и реализация изменений
осознает необходимость изменений, желает участвовать в 
процессе реализации изменений и поддерживает его

Лидерство в изменениях
занимает проактивную 
позицию и инициативно 
предлагает необходимые 
организационные 
изменения

Реформирование систем и 
структур
лидирует во внедрении 
принципиально новых 
подходов, меняющих 
парадигму управления в 
организации/регионе/стране
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Специалисты Руководители
начального звена

Руководители
среднего звена

Руководители
высшего звена

9.
ЭКСПЕРТНО-

АНАЛИТИЧЕСКАЯ 
КОМПЕТЕНТНОСТЬ

Способность на основе имеющегося профессионального опыта и знаний к глубокому разностороннему и системному 
анализу профессиональных и управленческих проблем и принятию эффективных решений

Основные составляющие: 
1) аналитические способности, скорость и динамичность мышления 
2) профессиональная экспертиза (опыт решения сложных профессиональных задач) 
(высокая дисперсия средних значений между уровнями управления)

Профессионализм и 
экспертиза в области 
специализации
осуществляет аналитическую 
и экспертную деятельность 
в рамках непосредственного 
профессионального 
опыта: дает рекомендации, 
экспертные мнения/оценки

Разработка и принятие 
эффективных 
управленческих решений 
способен быстро принимать 
управленческие решения 
на основе имеющихся 
данных и собственной 
профессиональной 
экспертизы

Принятие комплексных и 
стратегических решений 
демонстрирует способность 
к надсистемной 
аналитической деятельности 
и обобщениям за пределами 
непосредственного 
профессионального опыта 
и принятию стратегических 
решений

Принятие сложных 
решений принимает 
выверенные решения в 
сложных управленческих 
ситуациях, давления 
внешней среды и 
разнонаправленных 
интересов, просчитывая 
будущие последствия 
и далеко отсроченные 
влияния
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Паспорта ключевых компетенций модели РС ОПВ

1. ЛИДЕРСТВО

Способность «заражать» своим видением, ставить амбициозные цели и вести за собой для их достижения, развивая и поддерживая 
энергетический потенциал своих последователей.

Специалисты Руководители начального звена Руководители среднего звена Руководители высшего звена

Структура компетенции

Самомотивация Лидерство в команде / проекте Вовлекающее и кросс-
функциональное лидерство Стратегическое лидерство

Ко
м

по
не

нт
ы

Стратегическое 
видение 

•	Горизонт планирования: до 1 
года.

•	Понимает свою роль/функцию в 
решении стратегических задач 
организации.

•	Горизонт планирования: 1-3 года.
•	Связывает цели деятельности 

своего подразделения/команды 
со стратегическими целями 
организации.

•	Горизонт планирования: 3-5 лет.
•	Активно участвует/способствует 

разработке стратегических целей 
развития организации отрасли/
направления. 

•	Горизонт планирования свыше: 
5 лет (вплоть до понимания 
«исторической перспективы»).

•	Трансформирует 
неопределенность среды в 
ресурсы и возможности.

•	Является визионером, 
задает тренды, формулирует 
стратегические цели развития 
организации отрасли/
направления.

Вовлечение 
с опорой на 
внутреннюю 
мотивацию

•	Инициативен, стремится брать 
на себя дополнительные задачи / 
обязанности.

•	Демонстрирует активную 
профессиональную позицию (не 
просто исполняет обязанности, 
а предлагает способы 
оптимизации, повышения 
эффективности деятельности). 

•	Выступает координатором 
участников команды, отвечает 
за организацию совместной 
деятельности команды.

•	Демонстрирует 
заинтересованность, 
увлеченность делом, 
готовность делать больше 
запланированного.

•	Координирует участников 
команд вне зависимости от 
должностного статуса (как ниже-, 
так и вышестоящих участников). 

•	Конструктивно совмещает 
лидерство (через 
эмоциональное влияние) и 
формальное руководство в 
системе государственного и 
муниципального управления.

•	Объединяет единомышленников 
и вдохновляет их масштабными 
идеями, использует ресурсы и 
потенциал членов команды.

•	Распределяет лидерские функции 
между сильными членами 
команды, оставаясь ключевой 
фигурой, всеми признанным 
авторитетом.
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Ко
м

по
не

нт
ы

Личностные 
качества

•	Устойчивая ориентация 
(направленность) на решение 
задач развития.

•	Проактивная позиция, 
готовность инициировать / 
быть причастным к реализации 
масштабных проектов, имеющих 
государственное значение 
/ социальную значимость / 
общественный резонанс.

•	Является примером 
приверженности своему делу для 
окружающих.

•	Яркая личность, выделяющаяся 
на фоне других (за счет 
энергетики (харизматичный 
лидер) или интеллектуального 
превосходства 
(интеллектуальный лидер).

ЗУН
(знания, умения, 
навыки)

•	Знание технологий 
самомотивации, умение 
создавать индивидуальные 
смыслы в деятельности, навык 
быстродействия (короткий 
период между решением и его 
реализацией).

•	Знание технологий 
персонального лидерства 
(технологии убеждающей 
коммуникации и противостояния 
влиянию, методы и 
инструменты фасилитации, 
технологии распределенного и 
вовлекающего лидерства и др.).

•	Знание технологий 
социального лидерства 
(социальное проектирование, 
субъектный подход к людям, 
использование технологий, 
ведущих к синергетическому 
эффекту, ресурсный подход к 
деятельности (опора на создание 
и преумножение ресурсов в 
большей степени, чем на их 
использование).

•	Знание контекстных лидерских 
технологий (знание методологии 
развития глобальных процессов 
– SHIVA, «Черные лебеди», 
«Антихрупкость» и др.); умение 
идти вперед, соответствуя 
внешним контекстам или 
опережая их.

Опыт / 
Достижения

•	Опыт (поддержанный) 
самовыдвижения своей 
кандидатуры для участия в 
проектах.

•	Опыт волонтерской 
деятельности.

•	Успешный опыт координации 
деятельности внутри проектных 
команд / опыт волонтерской 
деятельности и пр. (с точки 
зрения лидирования, а не просто 
участия).

•	Успешный опыт координации 
нескольких проектных / кросс-
функциональных команд (с точки 
зрения выполнения лидирующих 
функций, как лидер процессов).

•	Опыт инициирования программ 
/ проектов регионального / 
государственного масштаба.
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2. НАСТОЙЧИВОСТЬ И ЦЕЛЕУСТРЕМЛЕННОСТЬ

Способность преодолевать препятствия и сопротивление внешней среды на пути достижения целей в профессиональной и управ-
ленческой деятельности.

Специалисты Руководители начального звена Руководители среднего звена Руководители высшего звена

Структура компетенции

Ответственность и 
самодисциплина Нацеленность на результат Ориентация на достижения и 

сила личности

Ко
м

по
не

нт
ы

Требовательность 
к себе и к 
окружающим 

•	Стремится получить 
качественный результат, а не 
просто выполнить поручение 
«для галочки».

•	Своевременно выполняет свои 
обязанности.

•	Проявляет упорство в достижении целей и желаемых результатов.
•	Работает с полной самоотдачей, максимально вкладывается в 

результат и требует того же от сотрудников.

•	Принимает вызовы и риски, 
преодолевает значительные 
препятствия на пути к 
достижению цели.

•	Готов к ненормированной 
деятельности и «сверхусилию» 
для достижения результата.

Амбициозность 
целей

•	Находит способы решения 
задач и достижения целей, а не 
объяснения почему невозможно 
ничего сделать. 

•	Предлагает руководителю дать 
ему/ей задачи повышенной 
сложности.

•	Рассматривает трудности как вызов, мобилизующий фактор.
•	Самостоятельно ставит перед собой сложные, амбициозные цели.

•	Постоянно повышает «планку» 
достижений, как для себя, так и 
для сотрудников.

•	Не останавливается на 
достигнутом, после получения 
результата ставит новые цели.

Личностные 
качества

•	Высокие личные стандарты 
деятельности. 

•	Уверенность в себе, адекватно высокая самооценка. •	Сила личности (умение 
преодолевать внутренние 
ограничения, способность к 
волевому усилию).
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Ко
м

по
не

нт
ы

ЗУН 

•	Умение выполнять поручения 
в полном объеме, без 
необходимости переделок и 
доработок.

•	Умение брать ответственность 
на себя.

•	Знание принципов постановки и достижения целей (например, 
целеполагание по SMART и др.).

•	Умение анализировать ошибки и промахи, затрудняющие достижение 
результата.

•	Навык преодоления 
сопротивления внешней среды.

•	Умение «держать удар».

Опыт / 
Достижения

•	Наличие поощрений, грамот 
за ответственное отношение к 
работе.

•	Регулярное премирование за 
качество работы.

•	Наличие подтвержденных результатов достижения профессиональных 
целей, реализованных проектов в прошлом.

•	Опыт преодоления трудностей на пути достижения целей.

•	Спорт «высоких достижений» 
в детском и подростковом 
возрасте, оконченная 
музыкальная школа, 
защищенная кандидатская/
докторская диссертация и т.д. 

•	Наличие в опыте значимых 
масштабных побед/достижений/
проектов, инициированных 
и реализованных под его 
руководством.   

•	«Высота» преодоленного 
барьера, рефлексия опыта 
неудач.
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3. КОММУНИКАЦИЯ И ВЛИЯНИЕ

Способность к конструктивному взаимодействию; владение умениями и навыками эффективных коммуникаций; способность при-
ходить к взаимовыгодному решению.

Специалисты Руководители начального звена Руководители среднего звена Руководители высшего звена

Структура компетенции

Коммуникация и 
взаимодействие Убеждающая коммуникация и построение стратегических отношений (создание партнерств)

Ко
м

по
не

нт
ы

Межличностная 
коммуникация и 
взаимодействие

•	Доброжелателен и открыт в 
общении.

•	Активно взаимодействует по 
всем рабочим вопросам, не 
уклоняется от взаимодействия.

•	Формирует и развивает разветвленную сеть деловых контактов.
•	Ориентирован на создание партнерств для укрепления горизонтальных связей с другими органами власти и 

прочими структурами.
•	Демонстрирует коммуникативную гибкость с учетом индивидуальных особенностей собеседника (с разными 

людьми по-разному).

Социальное 
влияние

•	Оказывает эмоциональную 
поддержку в сложных ситуациях.

•	Не поддается манипуляциям 
и деструктивному влиянию со 
стороны коллег или граждан, 
получающих государственные 
услуги.

•	Устойчив к сопротивлению или давлению со стороны оппонентов, умело преодолевает возражения.
•	В результате переговоров достигает своих целей.

Личностные 
качества

•	Коммуникабельность 
(направленность на общение и 
взаимодействие). 

•	Эмпатия. 
•	Вежливость.

•	Ассертивность.
•	Эмоциональный интеллект (понимание собственных чувств и чувств партнеров). 
•	Толерантность. Уважительное отношение к людям.
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Ко
м

по
не

нт
ы

ЗУН 

•	Умение устанавливать контакт 
(раппорт).

•	Грамотность, отличное владение 
русским языком.

•	Умение аргументировать свою 
точку зрения.

•	Умение в условиях работы в сложных системах оперативно решать возникающие вопросы и проблемы с 
людьми, занимающими схожие позиции в смежных структурах.

•	Знание принципов формирования доверия и ведения переговоров.
•	Умение управлять своими и чужими эмоциями в процессе коммуникации, при необходимости разрядить 

обстановку, уместно используя юмор.
•	Навыки ведения сложных переговоров, эффективного поведения в конфликте. 
•	Навыки публичных выступлений.
•	Знания и навыки проведения совещаний, фасилитационных и командных сессий.  
•	Знания в области JR, PR, политтехнологии, влияние на социум, формирование сетей, управление 

общественным мнением.

Опыт / 
Достижения

•	Опыт взаимовыгодного решения 
сложных межфункциональных 
вопросов.

•	Опыт убеждения партнеров, 
оказания влияния для 
реализации собственных 
профессиональных / 
управленческих целей и задач.

•	Масштаб реального позитивного влияния (примеры из опыта).
•	Опыт достижения результата в ходе переговоров на высоком уровне (межрегиональных, в масштабах 

страны, зарубежные переговоры), проведение ответственных переговоров на регулярной основе (является 
«персоной выбора» для проведения таких переговоров).

•	Опыт разрешения острых кроссфункциональных конфликтов с большим количеством / статусом 
заинтересованных сторон.
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4. УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ КОМПЕТЕНТНОСТЬ

Способность эффективно реализовывать функции управления и эффективно управлять процессами и людьми.

Руководители начального звена Руководители среднего звена Руководители высшего звена

Структура компетенции

Управление исполнением
(регулярный менеджмент)

Управление процессами
(выстраивание процессов) Стратегическое управление

Ко
м

по
не

нт
ы

Эффективное 
управление 
процессами 

•	Организует деятельность сотрудников 
вверенного подразделения: распределяет 
задачи, оценивает временные ресурсы и др.

•	Контролирует качество работы и 
исполнительскую дисциплину сотрудников 
подразделения.

•	Каскадирует глобальные, стратегические цели 
организации / направления в конкретные 
задачи вверенных подразделений.

•	Добивается своевременного и качественного 
совокупного результата работы нескольких 
подразделений (департаментов, отделов) и/
или организации в целом.

•	Выстраивает «с нуля» или существенно 
улучшает/реформирует систему управления 
государственного органа на основе 
стратегических приоритетов развития и 
стратегических задач.

•	Контролирует распределение ресурсов 
(человеческих, финансовых и др.) в 
соответствии со стратегией развития 
организации.

Организация 
совместной 
деятельности 

•	Учитывает ресурсы (сильные стороны) и зоны 
развития сотрудников при распределении 
задач.

•	Мотивирует сотрудников на достижение 
высоких индивидуальных и коллективных 
результатов. 

•	Определяет ключевых лиц и группы влияния 
внутри или вне организации, учитывает их, 
заручается поддержкой, привлекает к участию 
в мероприятиях по проекту и др.

•	Мотивирует сотрудников, даже не имея 
дополнительных материальных ресурсов для 
стимулирования.

•	Целенаправленно формирует сильную 
управленческую команду (добивается 
высокой эффективности работы за счет 
оптимальных назначений на ключевые 
должности и эффективного распределения 
ролей). 

•	Задает ценностные ориентиры, формирует 
основные принципы служебной культуры 
государственного органа.

Личностные 
качества

•	Исполнительность.
•	Ответственность.
•	Лояльность.

•	Готовность к реализации менеджерских 
функций и регулярному менеджменту.

•	Ориентация на решение организационных 
задач (преобладающая над лидерством и 
стремлением к экспертно-аналитической 
деятельности).
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Ко
м

по
не

нт
ы

ЗУН 

•	Знание базовых управленческих методов и 
технологий (SMART и др.).

•	Знания и навыки регулярного и проектного 
менеджмента.

•	Навыки антикризисного управления.
•	Знания и навыки управления проектами 

и программами (включая национальные 
проекты и программы).

Опыт / 
Достижения

•	Участие в подготовке предложений по 
совершенствованию законодательства.

•	Подготовка ответов на запросы органов 
публичной власти и органов местного 
самоуправления, на обращения физических 
и юридических лиц в пределах компетенции 
подразделения.

•	Результаты работы подразделения / 
организации входят в ТОП лучших практик в 
сфере государственного и муниципального 
управления.

•	Максимальный масштаб управленческого 
опыта (например, управление отраслью, 
регионом на уровне первого лица).

•	Разработанная / внедренная оргсистема 
(или вносимые улучшения) соответствуют 
передовым российским и международным 
практикам. 
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5. РАБОТА В КОМАНДЕ

Ориентация на командное взаимодействие; владение навыками командного решения задач, принятия командных решений.

Специалисты Руководители начального звена Руководители среднего звена Руководители высшего звена

Структура компетенции

Работа в функциональной/проектной команде Работа в управленческой команде и командная интеграция

Ко
м

по
не

нт
ы

Готовность 
к работе в 
команде и на 
команду

•	Предпочитает работать над решением поставленных задач совместно 
с коллегами, а не индивидуально.

•	Понимает и разделяет нормы и правила группы (команды), действует в 
соответствии с ними.

•	Готов к совместной работе в разных ролях (как руководитель команды 
и член команды вышестоящего руководителя).

•	Включается, совместно с руководителями других подразделений, в 
решение общих вопросов, договаривается о распределении задач в 
рамках совместной деятельности.

•	Целенаправленно формирует команду единомышленников.
•	Принимает и использует принципы распределенного лидерства.

Объединение 
усилий и 
интеграция 
результатов

•	Направляет свою деятельность на общую цель: инвестирует свои 
личностно-профессиональные ресурсы (идеи, время, способности, 
эмоции и др.) для достижения командного результата.

•	Принимает свою роль в процессе командной работы и следует ей. 

•	Интегрирует собственные результаты в единый совместный результат.
•	Конструктивно и своевременно решает межфункциональные 

противоречия и конфликты на стыке работы подразделений.
•	Эффективно использует ресурсы членов команды для достижения 

поставленных целей.
•	Осуществляет координацию и руководство несколькими командами, 

или большими / многофункциональными командами. 

Личностные 
качества

•	Склонность к совместной деятельности. 
•	Коммуникабельность. 

•	Готовность идти на компромисс.
•	Ролевая гибкость.
•	Стремление к сплоченности, общности.
•	Толерантность к иному мнению.
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Ко
м

по
не

нт
ы ЗУН 

•	Знание методов организации внутрикомандного взаимодействия 
(особенности групповой динамики, техники организации 
внутрикомандного взаимодействия, стимуляции активности пассивных 
участников, стимулирования креативности группы, мозгового штурма 
и др.).

•	Знание методов организации межгруппового взаимодействия (техники 
организации межкомандного взаимодействия, командного коучинга, 
принципы формирования сплоченности команд и др.).

•	Знание методов формирования ценностных основ совместной 
деятельности больших групп / большого количества команд (техники 
принятия решений в больших группах, объединение людей на основе 
общих ценностей и др.).

Опыт / 
Достижения

•	Опыт работы в командах разного уровня (муниципальный, 
региональный, федеральный), разного состава и численности.

•	Опыт руководства различными по составу и численности командами.
•	Опыт работы в управленческих командах/проектах федерального и/

или международного уровня.
•	Опыт командной интеграции.
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6. УПРАВЛЕНИЕ СОБОЙ (САМОУПРАВЛЕНИЕ)

Способность к эффективной самоорганизации и управление своими состояниями в условиях длительных эмоциональных и физиче-
ских нагрузок без потери продуктивности.

Специалисты Руководители начального звена Руководители среднего звена Руководители высшего звена

Структура компетенции

Эффективный самоконтроль Самоуправление и стрессоустойчивость Жизнестойкость и устойчивость 
к негативным воздействиям

Ко
м

по
не

нт
ы

Самообладание и 
уравновешенность

•	Действует спокойно и 
последовательно в напряженных 
ситуациях и под воздействием 
длительных эмоциональных и 
физических нагрузок. 

•	Удерживает настрой на 
деловое взаимодействие даже 
при негативных реакциях 
от окружающих (остается 
вежливым, не переходит на 
личности и др.).

•	Сохраняет спокойствие при столкновении с конфронтацией, при 
сопротивлении и возражениях сотрудников.

•	Быстро восстанавливает силы, психоэмоциональное и физическое 
состояние после перенесенных стрессовых ситуаций и неудач.

•	Воспринимает ситуации 
неопределенности как 
неотъемлемую часть 
управленческой деятельности, 
не избегает их.

•	Рассматривает сложности и 
кризисы как возможности для 
развития.

Эффективная 
самоорганизация

•	Поддерживает оптимальный 
уровень активности в течение 
всего рабочего дня/недели.

•	Реалистичен в отношении того, 
что может быть достигнуто в 
течение определенного периода 
времени.

•	Быстро мобилизуется при появлении непредвиденных обстоятельств.
•	Настроен на многозадачность, удерживает в зоне внимания и 

контроля несколько целей одновременно.

•	Способен продуктивно 
действовать в условиях 
отсроченного или 
негарантированного 
вознаграждения / успеха / 
результата.

•	Быстро переключается 
между задачами без потери 
результативности.

Личностные 
качества

•	Эмоциональная устойчивость.
•	Позитивное мышление. 

•	Стрессоустойчивость.
•	Интерес к жизни во всех ее проявлениях (не зацикливается только на 

работе).

•	Осознанность, субъектная 
позиция.

•	Ответственное отношение к 
здоровью.

•	Уверенность в себе.
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Ко
м

по
не

нт
ы

ЗУН 
•	Навыки эмоциональной 

саморегуляции и самоконтроля.
•	Навыки управления временем. 

•	Знание своих сильных сторон и ограничений. 
•	Умение соблюдать баланс работы и отдыха.

•	Умение управлять собственной 
результативностью в контексте 
решаемых задач.

Опыт / 
Достижения

•	Опыт занятий спортом, хобби. •	Опыт спортивных достижений.
•	Опыт участия в специализированных тренингах и программах 

личностного развития.

•	Опыт целенаправленной 
и осознанной работы по 
восстановлению и наращиванию 
личностно-профессиональных 
ресурсов: занятия спортом, 
коучинг, психотерапия, 
программы личностного 
развития и др. (оценивается 
глубина и длительность опыта).
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7. КОМПЛЕКСНОСТЬ И МАСШТАБНОСТЬ МЫШЛЕНИЯ

Способность видеть и системно анализировать ситуации не только с позиций занимаемой должности, но и в более широком орга-
низационном и социальном контексте.

Специалисты Руководители начального звена Руководители среднего звена Руководители высшего звена

Структура компетенции

Гибкое и системное мышление Государственное стратегическое мышление

Ко
м

по
не

нт
ы

Комплексность, 
системность и 
вариативность 
мышления

•	Качественно (быстро, корректно) обрабатывает информацию, 
устанавливает причинно-следственные связи, выявляет 
закономерности и неочевидные взаимосвязи/взаимозависимости.

•	Видит ситуацию или проблему в целом – учитывает окружение, 
политическую и экономическую ситуацию, перспективы, интересы 
разных сторон и др. («helicopter view»).

•	Смотрит с точки зрения государственных и общественных интересов 
на управленческие задачи и процессы, при принятии решений 
ориентируется в первую очередь на интересы граждан, общественную 
пользу.

•	Может оценить, насколько формальные данные соответствуют 
реальному положению дел в организации/отрасли/стране.

Глобальность 
мышления 

•	Учитывает возможные изменения не только в обозримой перспективе 
(1-3 года), но и в среднесрочной перспективе (3-5 лет).

•	При решении задач и принятии решений учитывает широкий 
организационный контекст (деятельность смежных подразделений, 
стратегические цели организации и др.).

•	Мыслит на длительную перспективу (до 30 лет и более), учитывает 
отдаленные последствия и возможные изменения ситуации (SHIVA/
VUCA-мир и др.).

•	При принятии решений учитывает глобальные факторы, мировые 
тенденции, прогнозирует тренды государственного/мирового 
развития.

Личностные 
качества

•	Гибкость, открытость, вариативность.
•	Большой объем внимания. 
•	Открытость новым знаниям и опыту, креативность мышления.
•	Отсутствие стереотипов мышления.

•	Патриотизм, приверженность интересам государства и общества.
•	Социальная направленность.
•	Ответственность. 

ЗУН 

•	Умение сохранять концентрацию и работоспособность при высоком 
темпе работы с данными.

•	Умение мыслить системно, «видеть картинку в целом». 
•	Умение рассматривать трудный вопрос или проблему как можно шире.
•	Умение строить умозаключения с использованием неочевидных 

фактов и аргументов.

•	Умение мыслить глобально, широко, концептуально, «видеть картинку 
сверху».

•	Умение видеть последствия принимаемых решений и действий в 
отдаленной перспективе.

•	Умение мыслить на перспективу, позитивно, через «призму 
возможностей».

•	Способность к критическому мышлению.

Опыт / 
Достижения

•	Опыт решения текущих профессиональных и управленческих задач. •	Опыт решения профессиональных и управленческих задач, выходящих 
за пределы непосредственной деятельности.
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8. ГОТОВНОСТЬ К ИЗМЕНЕНИЯМ И РАЗВИТИЮ

Готовность к личностно-профессиональному росту, обучению, саморазвитию и внедрению изменений.

Специалисты Руководители начального звена Руководители среднего звена Руководители высшего звена

Структура компетенции

Обучаемость и адаптивность Развитие себя и других / управление изменениями

Ко
м

по
не

нт
ы

Готовность к 
саморазвитию

•	Проактивно приобретает новые 
знания, умения, опыт. 

•	Успешно применяет 
полученные знания и навыки 
в своей профессиональной 
деятельности.

•	Регулярно и осознанно наращивает профессиональные ЗУН, развивает личностные качества 
(посредством обучения и самообучения), заинтересован в максимальной реализации своего личностно-
профессионального потенциала.

•	Поддерживает и поощряет личностно-профессиональное развитие своих сотрудников (направляет на 
обучение (в том числе с отрывом от производства), находит финансовые ресурсы и др.).

Готовность к 
изменениям

•	Оперативно, в нужный момент, 
перестраивает свою работу в 
соответствии с изменениями, 
инициированными руководством 
(в том числе, если не до конца с 
ними внутренне согласен).

•	Включается в новые для себя проекты, направления, демонстрирует готовность к новым задачам.

Личностные 
качества

•	Открытость новому опыту и 
знаниям.

•	Любознательность.

•	Высокий уровень притязаний. 
•	Готовность учиться и переучиваться, менять свое представление о мире и профессиональной деятельности.

ЗУН 

•	Навык и мотивация к поисковой 
интеллектуальной активности и 
исследованиям.

•	Навык внедрения новых знаний 
в практическую деятельность.

•	Навыки менторства и коучинга.
•	Навыки оптимизации и развития организационных процессов.
•	Умение выявлять узкие места и находить возможности улучшения процессов подразделения.
•	Умение формировать среду, в которой на всех уровнях системы поощряются саморазвитие и продуктивные 

инновации.
•	Умение не только видеть потенциал и возможности принципиально новых подходов, но и поддерживать их 

практическое внедрение и интеграцию в существующие управленческие практики.
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Ко
м

по
не

нт
ы

Опыт / 
Достижения

•	Опыт успешной адаптации, 
смены места жительства (в 
детском, взрослом возрасте), 
смены профессии, других 
кардинальных изменений в 
жизни.

•	Наличие целей, плана и 
подтвержденного опыта 
развития (регулярно приобретает 
новые, объективно недостающие 
ему профессиональные знания, 
навыки в соответствии со 
стоящими профессиональными 
задачами: обучение/тренинги, 
участие в профессиональных 
конференциях, чтение книг и 
пр.).

•	Опыт в роли наставника/ментора (продолжительный, на регулярной основе).
•	Опыт инициирования и внедрения изменений, нововведений в работу своего подразделения / организации.
•	Опыт лидирования проектов трансформации, кардинальных изменений, оптимизации.
•	Опыт организации мероприятий/сообществ, затрагивающих все подразделения и управленческие уровни и 

направленные на поощрение комплексного саморазвития личности. 
•	Опыт создания систем для проявления сотрудниками инициативы и инновационности (реализация 

масштабных проектов по типу «лифт инноваций», «фабрики идей»).

*Готовность к 
изменениям
(для 
деятельности, 
интенсивно 
наполненной 
задачами 
развития)

Поддержка и реализация изменений Лидерство в изменениях Реформирование систем и 
структур

•	Оптимизирует и развивает процессы, делая их легче, проще быстрее.
•	Добивается успешной практической реализации изменений: 

заручается поддержкой, продумывает план реализации, координирует 
процесс внедрения, а также четко описывает, что именно изменилось 
в итоге (приводит цифры, конкретные факты).

•	Создает условия для реализации 
изменений, устраняет 
препятствия на пути реализации 
изменений.

•	Проактивно управляет 
адаптацией подразделения/
компании к изменениям.

•	Задает темп и постоянное 
инициирование изменений 
систем и структур вплоть до 
полной реализации новой 
концепции/идеи/стратегии.

•	Управляет изменением 
внутренних систем, структур, 
подходов к управлению и работе 
на всех уровнях.
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9. ЭКСПЕРТНО-АНАЛИТИЧЕСКАЯ КОМПЕТЕНТНОСТЬ

Способность на основе имеющегося профессионального опыта и знаний к глубокому разностороннему и системному анализу про-
фессиональных и управленческих проблем и принятию эффективных решений.

Специалисты Руководители начального звена Руководители среднего звена Руководители высшего звена

Структура компетенции

Профессионализм и экспертиза 
в области специализации

Разработка и принятие 
эффективных управленческих 

решений

Принятие комплексных и 
стратегических решений Принятие сложных решений

Ко
м

по
не

нт
ы

Аналитические 
способности

•	Анализирует и структурирует 
информацию из разных 
источников, включая работу с 
«большими данными».

•	Качественно оформляет 
продукты своей аналитической 
деятельности (классификации, 
графики, схемы, образы, 
концепции и т.д.) в 
интеллектуальный продукт 
(аналитические записки, 
презентации и др.).

•	Принимает решения не 
интуитивно, а на основе 
целенаправленного анализа 
ситуации.

•	Демонстрирует знания 
актуальных современных 
законов, указов, положений и 
нормативных правовых актов, 
учитывает их при разработке 
проектов управленческих 
решений.

•	Принимает решения на основе 
анализа значительного числа 
факторов внешней и внутренней 
среды. 

•	Прогнозирует последствия 
принимаемых решений, стараясь 
предотвратить негативные, 
снизить риски.

•	Демонстрирует способность к 
надсистемной аналитической 
деятельности и обобщениям 
далеко за пределами 
непосредственного 
профессионального опыта 
(философия, гносеология, 
социология и др.). 

•	Понимает не только 
финансовую, политическую, но и 
общественную, психологическую 
«цену» сложных решений.

Профессиональ-
ная
экспертиза

•	Осуществляет аналитическую 
и экспертную деятельность 
в рамках непосредственного 
профессионального опыта: 
дает рекомендации, экспертные 
мнения/оценки.

•	Знаком с лучшими мировыми 
практиками в сфере 
своей профессиональной 
деятельности.

•	Заинтересован в 
самостоятельном поиске 
экспертных решений в 
ситуациях, в которых отсутствуют 
готовые ответы.

•	Имеет собственную точку 
зрения по актуальным 
проблемам государственного и 
муниципального управления.

•	Является признанным в 
профессиональном сообществе 
аналитиком - экспертом.

•	Формирует комплексные 
решения сложных 
управленческих, 
экономических, социальных 
задач, распространяющиеся 
на организацию/отрасль/
направление.

•	Владеет уникальной экспертизой. 
Обладает уникальными 
знаниями.

•	Имеет право итогового 
экспертного заключения по 
сложным и нестандартным 
вопросам (в масштабах 
государства).
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Личностные 
качества

•	Усидчивость, упорство, 
трудолюбие. 

•	Интерес к открытиям, 
эвристическое мышление.

•	Креативность, гибкость 
мышления.

•	Социальная смелость.
•	Уверенность в себе.

ЗУН 

•	Умение глубоко погружаться в 
содержание новых областей.

•	Навыки и приемы оптимизации 
работы с информацией: 
представление в виде схем, 
построение графиков, таблиц, 
использование специальных 
программ обработки данных и 
др.

•	Знание актуальных законов 
и НПА, регламентирующих 
деятельность.

•	Умение дифференцировать 
поступающую информацию по 
степени значимости, выделять 
наиболее существенные аспекты 
проблемной ситуации.

•	Высокая мотивация развивать 
свою экспертность не только в 
области содержания собственной 
профессиональной деятельности, 
но и за ее пределами (умение 
находить междисциплинарные, 
сильные, новые решения).

•	Умение использовать 
имеющийся опыт в решении 
задач: предыдущие «наработки», 
опыт уроков и неудач и т.п.

•	Умение оценивать 
альтернативные варианты 
и принимать оптимальные 
решения.

•	Знания в области философии, 
культуры, истории и др.

Опыт / 
Достижения

•	Опыт экспертной деятельности 
в выбранной области 
специализации (подготовка 
аналитических материалов, 
исследований, статей).

•	Опыт представления 
результатов, защит, выступлений 
на конференциях со своими 
идеями, концепциями, 
прогнозами и выводами. 

•	Ученая степень, звание.

•	Опыт принятия и реализации 
управленческих решений на 
организационном/региональном 
уровне.

•	Наличие публикаций в 
отечественных рецензируемых 
научных журналах, опыт 
выступлений на научных 
конференциях (за последние 3 
года).

•	Ученая степень, звание.

•	Опыт принятия и реализации 
управленческих решений на 
региональном/федеральном 
уровне.

•	Опыт (подтвержденный 
документально) глубокой 
экспертной деятельности в 
одной или нескольких областях. 

•	Наличие изобретений, 
уникальных результатов 
/ экспертных решений, 
достижений, в т.ч. в смежных 
профессиональных областях.

•	Ученая степень, звание.

•	Опыт принятия и реализации 
управленческих решений на 
федеральном/международном 
уровне.

•	Наличие публикаций в 
отечественных и зарубежных 
рецензируемых научных 
журналах, опыт выступлений 
на научных конференциях (за 
последние 3 года). 

•	Ученая степень, звание.
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