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Компетенции менеджмента – это не 
только знания, умения и навыки. Во 
многом уровень компетенций управ-
ляющего зависит от природных 
качеств его личности, способностей, 
воспитания, мотивов и ценностей, 
которые он разделяет. Поэтому под 
компетенциями менеджмента следу-
ет понимать способности, ценности 
и мотивы, а также знания, навыки и 
умения, используя которые менед-
жер может эффективно выполнять 
свои функции в соответствии с кри-
териями и показателями конкретной 
компании.
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В  статье, посвященной менедж-
менту, мы рассмотрели концепту-
альную модель управления, кото-
рая включала в себя следующие 
основные элементы: цели и резуль-
тат управления, субъект и объект 
управления, а также инструмента-
рий управления (см. статью «Сила 
бизнеса» Н. Николенко в журнале 
«Современные страховые техноло-
гии» 01 (36) январь-февраль 2013).  
Мы подробно, насколько позволяет 
статья, исследовали объект управ-
ления, которым является страховая 
компания, а также провели краткий 
анализ основных стадий развития 
организации. При этом важно по-
нимать, что организация находится 
не в вакууме, а в определенном про-
странстве, которое мы можем обо-
значить как внешняя среда. И эта 
внешняя среда является турбулент-
ной, оказывая значительное влия-
ние на развитие страховой ком-
пании. Однако среда не воздей-
ствует на объект управления, ко-
торым является наша компания, 
стихийно. Это воздействие осу-
ществляется через сознательную 
деятельность людей, которые либо 
учитывают изменения внешней 
среды, либо не учитывают. Глав-
ная роль в таком воздействии при-
надлежит менеджерам, которые 
управляют компанией. А эффек-
тивность воздействия определя-

ется исключительно компетенци-
ями менеджмента.

Вообще, по моему глубокому 
убеждению, на страховом рынке 
(равно как и других) существует 
одна проблема – менеджмент. Не 
согласны? Тогда давайте ради экс-
перимента зададим своим сотруд-
никам ряд простых вопросов. На 
кого жалуется персонал? Кто меша-
ет внедрению свежих идей в ком-
пании? Кто использует персонал 
как средство? По чьей вине загу-
блены многообещающие проекты? 
Ответ на все эти вопросы будет 
один и тот же: менеджмент. И 
этот ответ правильный, так как не 
бывает плохих солдат, бывают толь-
ко плохие офицеры. Именно поэ-
тому в настоящей статье мы под-
вергнем анализу субъект управле-
ния компанией, которым и являет-
ся менеджмент. Целью нашего ис-
следования будет являться выясне-
ние природы ключевых компетен-
ций менеджеров, необходимых для 
успешного руководства любой ор-
ганизацией. 

Однако прежде чем говорить о 
компетенциях менеджеров, нуж-
но выяснить суть управленческой 
деятельности вообще и менедже-
ров в частности, поскольку имен-
но содержание и характер деятель-
ности определяют те качества, ко-
торыми должен обладать человек, 
занимающийся ею. Совершенно 
очевидно, что менеджеры занима-
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ются управлением, поэтому пре-
жде всего нам надо определиться 
с этим понятием. В предыдущей 
статье я говорил о том, что чело-
век не может заниматься эффек-
тивно тем, чего не понимает. Это 
означает, что менеджер должен 
уметь давать определения тем или 
иным явлениям. И это определе-
ние должно отражать суть кон-
кретного явления. Оно может 
быть своим, а может заимство-
ваться, но определение должно 
быть обязательно предметно-
практическим, а не теоретиче-
ским. Это означает, что определе-
ние того или иного явления будет 
лежать в основе конкретной дея-
тельности. То есть менеджер, имея 
четкое понимание определенно-
го явления, будет на его основе 
выстраивать конкретную систему 
управления им.  На практике мы 
лишь отторгаем то, что находится 
в нашей голове и в нашем сердце. 
Это означает, что мы используем 
наши мысли и эмоции для практи-
ческого применения в повседнев-
ной деятельности, и это главное в 
менеджменте. Суть менеджмента 
заключается не в формальном ис-
пользовании какого-то волшебно-
го внешнего инструмента – любой 
инструмент управления мертв до 
тех пор, пока к нему не будет при-
ложена эмоциональная и интел-
лектуальная энергия менеджеров.  
А эффективно мы можем исполь-

зовать их только тогда, когда вла-
деем ими. 

На основе вышесказанного да-
вайте попытаемся дать определе-
ние категории «управление». По-
пробуйте сделать это самостоятель-
но. Исходя из нашей концептуаль-
ной модели управления, я могу 
дать свое понимание этого терми-
на: «Управление есть сознатель-
ное и целенаправленное воздей-
ствие субъекта на объект, с це-
лью придания ему параметров, 
желаемых субъекту, либо с целью 
получения субъектом необходи-
мых ему результатов». В основе 
управленческой деятельности ле-
жат интеллектуальные, эмоцио-
нальные и физические усилия ме-
неджеров, которые они соверша-
ют для достижения намеченных це-
лей. Совершаемая при этом менед-
жерами внутренняя работа направ-
лена на управление другими людь-
ми. Конечным объектом управле-
ния со стороны менеджмента яв-
ляется персонал организации. Это 
очень важное замечание, посколь-
ку любые формы и методы менедж-
мента направлены на активиза-
цию деятельности людей. Напри-
мер, финансовое управление есть 
не просто управление финансами. 
Это управление персоналом с по-
мощью инструментов финансового 
управления (планы продаж, бюдже-
ты, финансовые показатели и т.д.) 
для получения нужного финансо-
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вого результата. Объем страховой 
премии есть финансовая катего-
рия, но приносят ее в компанию 
конкретные продавцы. Управлять 
увеличением объ-
емов продаж озна-
чает управлять про-
давцами.

М е н е д ж м е н т 
есть разновидность 
управления. Логич-
но предположить, 
ч т о  м е н е д ж е р ы 
должны обладать 
какими-то определенными интел-
лектуальными, эмоциональными 
и физическими качествами, кото-
рые и обеспечивают эффективность 
управления. Вот эти качества мы и 
назовем компетенциями. В менедж-
менте, так же как и в управлении, 
есть субъект и объект, цели и ин-
струменты. Под менеджментом 
мы будем понимать управление 
коммерческим предприятием, на-
ходящимся в рыночной среде. Это 
означает, что главной целью такого 
предприятия является прибыльное 
ведение бизнеса. Можно дать и 
другое определение: менеджмент 
есть аппарат и система насилия 
над людьми. Если в компании авто-
ритарная, бюрократичная система 
управления, то это говорит о том, 
что персонал рассматривается все-
го лишь как средство достижения 
целей управления. Применяемые 
инструменты менеджмента здесь 

тоже предсказуемы: инструкции, 
нормативы, правила, процедуры  
и т.д. В этой компании менеджмент 
есть аппарат и система насилия над 

людьми. И такая 
система выстраи-
вается именно ме-
неджерами, кото-
рые умеют или не 
умеют применять 
формы и методы 
насилия над пер-
соналом, но свя-
то в них верят как 

в эффективное средство управле-
ния. Подобную систему управления 
строить легче всего, так как менед-
жерам не надо интеллектуально и 
эмоционально напрягаться. 

Гораздо сложнее выстраивать та-
кую систему управления, при кото-
рой менеджеры являются не столь-
ко руководителями, сколько лиде-
рами, желающими и умеющими по-
вести людей за собой, используя 
при этом иные инструменты управ-
ления: убеждение, наставничество, 
развитие и обучение, формирова-
ние творческого отношения к делу. 
Совершенно очевидно, что приме-
няемые формы и методы управле-
ния зависят не столько от внешних 
условий, сколько от умения и жела-
ния менеджеров применять их на 
практике. Но именно творческое 
отношение к объекту управле-
ния и применяемым инструмен-
там менеджмента характери-
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Можно дать и другое опре-
деление: менеджмент есть 
аппарат и система наси-
лия над людьми.
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зует менеджмент как искусство. 
Я хочу подчеркнуть очень важную 
мысль: нет единственно правиль-
ного определения менеджмента, 
взятого вне контекста, то есть кон-
кретных условий в конкретной ком-
пании. Предметно-практическое 
определение менеджмента зависит 
от отношения менеджеров к объек-
ту управления и применяемым ими 
инструментам управления. Успех 
менеджеров, равно как и неудачи, 
находится в них самих, в их голове 
и в их сердце – иными словами, в 
их интеллектуальных, эмоциональ-
ных и физических способностях.

Компетенции и структура 
личности менеджера

Выяснив суть управления и ме-
неджмента как вида деятельности, 
давайте  попробуем определить по-
нятие «компетенции менеджмен-
та». На своих тренингах я обычно 
предлагаю сделать это слушателям 
самостоятельно. Как правило, это 
вызывает затруднение для обуча-
емых. Но ведь мы договорились о 
том, что если человек не понима-
ет сути явления (не может дать ему 

свое определение), то и управлять 
этим явлением он не сможет. Тог-
да давайте выполним более про-
стое задание: перечислите то, что, 
по вашему мнению, входит в поня-
тие «компетенции». В большинстве 
случаев обучаемые (а это менедже-
ры разных уровней) понимают под 
компетенциями знания, навыки и 
умения. Однако для определения 
компетенций этого явно недоста-
точно. Дело в том, что, не назвав 
другие составляющие, мы их у себя 
развивать не будем. 

Для логического «выведения» 
обозначенного нами понятия да-
вайте вначале рассмотрим структу-
ру личности менеджера. Эта струк-
тура условно включает в себя три 
уровня, показанные на рис.1.  Пер-
вый уровень – природный. В его 
основе лежит генокод личности. Ге-
нокод включает в себя три состав-
ляющие: физические, интеллекту-
альные и эмоциональные природ-
ные способности. Интеллектуаль-
ные способности (IQ) передаются 
по наследству и характеризуют спо-
собность к обучению; развивают-
ся примерно до 17-18 лет. Эти спо-

Рис.1. Три составляющих компетенций менеджера

Врожденная Практическая Образовательная
Природная Социальная Социальная

Неизменна Условно изменчива Изменчива

Способности природные Способности приобретенные Способности приобретенные
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собности не характеризуют объ-
ем знаний, который может изме-
няться в течение жизни. Интел-
лектуальный генокод определяет 
способность человека проникать в 
суть явления и скорость этого про-
никновения. Иными словами, если 
одному человеку для досконально-
го изучения какого-либо материа-
ла нужно 2 часа, а другому 4 часа, 
то первый в 2 раза « умнее» второ-
го. Умный человек обучаемей не-
умного. Умный человек способен 
проникнуть в суть явления и яв-
ляется очень наблюдательным, то 
есть умеет видеть детали и соеди-
нять их воедино, при этом быстрее 
других. Интеллектуальные компе-
тенции  отражают способность че-
ловека мыслить. Такая природная 
способность в обыденном созна-
нии называется «здравый смысл». 
Он либо у человека есть, либо нет. 
Бесполезно говорить с человеком 
с позиции здравого смысла, если 
он от природы глуп. Английский 
философ и математик Б. Рассел 
произнес замечательную фразу: 
«Люди скорее умрут, чем станут ду-
мать. Многие так и делают». Из-
лишне говорить о том, что мы 
все считаем себя умными. Но на 
самом деле умных от природы лю-
дей очень мало. А для человека, ко-
торый управляет другими людьми, 
то есть менеджера, обладание та-
кими способностями является кри-
тически важным. 

Эмоциональные способности 
(EQ) тоже имеют природную осно-
ву и передаются по наследству. Они 
определяют характер и темпера-
мент человека, а также внутренние 
мотивы его поведения. Если интел-
лектуальные способности связаны 
больше с мозгом, то эмоциональ-
ные способности находятся как бы 
на стыке мозга и сердца. Мы пре-
красно знаем, что во время эмоцио-
нального подъема у нас все ладит-
ся; если же мы находимся в состо-
янии депрессии, то у нас не полу-
чается ничего, в том числе и реше-
ние интеллектуальных задач. Серд-
це активизирует или тормозит де-
ятельность мозга путем импульсов 
электрических сигналов и выработ-
ки специфических химических ве-
ществ. Эмоциональные компетен-
ции включают в себя четыре пози-
ции, что отражено на рис.2. Самы-
ми главными из них являются ау-
тентичность и эмпатия, то есть спо-
собность понимать себя и управ-
лять собой, а также способность по-
нимать других людей и умение вы-
страивать отношения с ними. По-
нятно, что если подробнее раскрыть 
эти способности, то к ним можно 
отнести волю, желание, харизму, 
коммуникабельность, ассертив-
ность и т.д.

Есть много теорий и методик по 
определению эмоциональных ти-
пов личности. Это и традиционная 
психология, характерология, соци-

Природа компетенций менеджмента
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оника и т.д. Мы видим, что одни 
люди от природы общительны и от-
крыты, для них главное в жизни – 
отношения с другими людьми. З. 
Фрейд называл этот тип людей чув-
ственным. Другие люди от природы 
имеют мощную харизму, ориента-
цию на власть и результат, это так 
называемый нарциссический тип. 
Третьи нацелены на профессиона-
лизм, доскональное знание пред-
мета и творчество. Первые всег-
да рядом с людьми, вторые стара-
ются занять позицию над ними, а 
третьи хотят вообще быть вдали 
от других людей. Мы видим, что 
уже от природы у человека есть 
врожденные способности к опре-
деленным видам деятельности, и 
их надо просто понять. Если у че-
ловека есть природные способно-
сти, то их нужно развивать на вто-
ром и третьем уровнях: воспита-
ния и обучения, и чем больше при-
родных способностей к определен-
ному виду деятельности, тем бы-
стрее он овладеет этим на прак-
тике и тем больше у него шансов 
стать «великим» в избранной об-
ласти. Если у человека нет от при-
роды эмпатии и коммуникабель-
ности, то вырастить из него выда-
ющегося продавца вряд ли полу-
чится. Личность с природной ха-
ризмой, нацеленностью на резуль-
тат и врожденным чувством ответ-
ственности больше подходит для 
управленческой деятельности в ка-

честве менеджера, нежели просто 
хороший коммуникатор.

Есть очень хорошая методика 
определения различных типов лю-
дей по их эмоциональной составля-
ющей. Она называется «Структо-
грамма», или «Красный – Синий – 
Зеленый». Эта методика разработа-
на австрийским Институтом био-
структурного анализа. Она позво-
ляет определять природные эмо-
циональные способности у себя и 
у других людей. Я провел более 20 
тренингов по данной методике в 
разных компаниях из разных стран, 
в ходе которых обучил около 500 
менеджеров различного уровня и 
различных сфер деятельности. Вос-
принимается эта методика слуша-
телями очень позитивно как прак-
тический инструмент для разви-
тия своих эмоциональных компе-
тенций.  

В зависимости от соотношения 
интеллектуальных и эмоциональ-
ных компетенций мы можем услов-
но выделить четыре группы менед-
жеров, которые показаны на рис.2. 
Первый кластер образуют менед-
жеры умные и волевые – идеаль-
ный вариант для управленца. Од-
нако таких людей очень мало (по 
моей оценке – не более 5 процен-
тов от общей численности менед-
жеров). Второй тип – неумный, но 
волевой. В народе характеризует-
ся как «дурак с инициативой». И 
эта ситуация гораздо лучше, чем 
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третья –  умный, но безвольный. 
Ум без воли бесполезен. Замыка-
ют четверку менеджеры неумные 
и безвольные. Таких, по моим на-
блюдениям, тоже очень немного. 
При этом очень важно заметить, 
что на долю эмоциональных ком-
петенций приходится от 80 и более 
процентов успеха в деятельности 
менеджера. Повторю свою мысль: 
главное не в том, что я делаю. Глав-
ное в том, как я отношусь к тому, 
что я делаю.

Второй составляющей компетен-
ций менеджера являются способно-
сти, приобретенные в ходе опыта и 
воспитания. К ним относятся цен-
ности и мотивы поведения менед-
жеров. Это могут быть честность, 
порядочность, аккуратность, на-
целенность на результат, воля, эмо-
циональная устойчивость и многие 
другие. Эти способности условно 
изменчивы, так как во многом яв-
ляются стереотипами. То есть нуж-
но приложить значительные уси-

Природа компетенций менеджмента

Рис.2. Основные эмоциональные компетенции менеджмента
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лия, интеллектуальные и эмоцио-
нальные, чтобы их развить или из-
менить. Рассматривая природу ком-
петенций, мы видим, что есть некое 
повторение способностей первого 
уровня, и это не случайно. На вто-
ром уровне природные способно-
сти развиваются в ходе повседнев-
ной практики и опыта конкретного 
менеджера, находящегося в опреде-

ленном социуме. Как говорил вели-
кий Гете: «В жизни надо делать то, 
что получается лучше всего. Но де-
лать надо это изо всех сил».

Третий уровень компетенций 
менеджера составляют знания, на-
выки и умения. Этот уровень очень 
подвижен и развивается на основе 
природных способностей. При этом 
следует заметить, что чем больше 

Рис.3. Структура компетенций менеджера
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у человека природных способно-
стей к определенному виду дея-
тельности, тем меньше времени 
ему нужно для того, чтобы стать 
мастером своего дела. Творцом 
же можно стать только на основе 
сильной врожденной природной 
составляющей, которую нужно раз-
вивать упорными тренировками 
и обучением. Есть три позиции в 
менеджменте, точно так же как и в 
других видах деятельности: ремес-
ленник, мастер и маэстро. Первый 
занимается каким-либо видом дея-
тельности, чтобы прокормить себя. 
Он весьма посредственный специа-
лист. Второй делает свое дело очень 
профессионально, с любовью, яв-
ляясь классным специалистом. И 
только третий может быть назван 
творцом и созидателем, так как соз-
дает новые продукты и идеи. Чем 
выше у менеджера духовная состав-
ляющая, а не только материальная, 
тем он ближе к «великости». Вели-
ким, как говорится, быть можно. 
Нельзя думать, что ты великий. 

Мы рассмотрели три уровня 
компетенций менеджмента с точ-
ки зрения их генезиса и теперь мо-
жем дать полное определение ком-
петенций менеджера. Под компе-
тенциями мы будем понимать 
способности, ценности и моти-
вы, а также знания, навыки и 
умения, используя которые ме-
неджер может эффективно вы-
полнять свои функции в соответ-

ствии с критериями и показате-
лями конкретной компании. По 
структуре компетенции менедже-
ра будут включать в себя как кор-
поративные, так и индивидуаль-
ные компетенции, что показано на 
рис.3. Корпоративные компетен-
ции связаны с ценностями компа-
нии и определяют качества, кото-
рыми должен обладать любой со-
трудник организации независимо 
от должности. Личные компетен-
ции менеджера по содержанию со-
стоят из трех групп: функциональ-
ные, эмоциональные и социальные, 
а также� собственно менеджерские. 
Более  подробное  рассмотрение со-
держания корпоративных и инди-
видуальных компетенций менедже-
ра – тема отдельной статьи.

Природа компетенций менеджмента


