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Аннотация. Управление проектами становится одним из наиболее часто применяемых 
подходов в управлении деятельностью коллективов. В статье изучается интеграция ком-
петентностного подхода в практику оценки менеджеров проектов производственного 
предприятия. Цель – проведение анализа корреляции оценки и самооценки управленче-
ских компетенций менеджеров проектов с результатами оценки профессиональных ком-
петенций. Для проведения эмпирической части исследования была реализована серия 
глубинных интервью, интервью по целям, позволивших сформулировать пул управлен-
ческих компетенций и их поведенческих индикаторов. В результате делается вывод об 
отсутствии прямой взаимосвязи между результатами профессионального тестирования 
и оценки управленческих компетенций менеджеров проектов. Помимо этого, связь пока-
зателей оценки и самооценки компетенций менеджеров проектов и их руководителей 
определяется факторами, требующими дополнительных изысканий и анализа данных. 
Это исследование вносит вклад в изучение проектного управления в части оценки ком-
петенций менеджеров проектов, актуализирует перспективы проведения многофактор-
ного анализа при формировании комплексной системы оценки, отвечающей критериям 
объективности, надежности и прогностической валидности.  
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Abstract. Project management is becoming one of the most commonly used approaches in 
managing the activities of teams. The article studies the integration of the competence ap-
proach into the practice of evaluating project managers of a manufacturing enterprise. The 
purpose is to analyze the correlation of the assessment and self-assessment of managerial 
competencies of project managers with the results of the assessment of professional com-
petencies. To conduct the empirical part of the study, a series of in-depth interviews, inter-
views on goals were implemented, which allowed to formulate a pool of managerial compe-
tencies and their behavioral indicators. As a result, it is concluded that there is no direct 
relationship between the results of professional testing and the assessment of managerial 
competencies of project managers. In addition, the relationship between the indicators of 
evaluation and self-assessment of the competencies of project managers and their manag-
ers is determined by factors that require additional research and data analysis. This re-
search contributes to the research of project management in terms of assessing the compe-
tencies of project managers, actualizes the prospects for multi-factor analysis in the forma-
tion of a comprehensive evaluation system that meets the criteria of objectivity, reliability 
and predictive validity.  
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1. Введение. В результате технологическо-
го прогресса поменялись акценты работодате-
лей на важные компетенции сотрудников, под 
которыми понимается «совокупность знаний, 
умений, навыков человека, на формирование 
которых в определенном контексте оказывают 
влияние отношение (установки) и способно-
сти» [1, c. 7]. Отчет World Economic Forum (Ми-
ровой Экономический Форум) относит к глав-
ным навыкам, которые будут востребованы в 
2025 г. «критическое и аналитическое мышле-
ние, навыки решения проблем и самоуправле-
ния»1. Глобальный опрос McKinsey 2021 г. про-
демонстрировал интерес большинства участни-
ков-работодателей к развитию у сотрудников (в 
том числе, потенциальных) лидерских качеств, 
критического мышления и навыков принятия 
решений, навыков управления проектами, уг-
лубленного анализа данных и базовых цифро-
вых навыков2. Для повышения адаптивности и 
гибкости сотрудников развитие социально-эмо-
циональных навыков становится высоко значи-
мым3. Современные специалисты и руководи-
тели все чаще в своей деятельности взаимодей-
ствуют с умными машинами, роботами, бизнес-
процессы виртуализируются, а данных стано-
вится настолько много, что их анализ требует 
не просто вычислительного мышления, а уме-
ний работать с облачными системами и приме-
нять цифровые инструменты их обработки [2].  

Проектное управление достаточно попу-
лярная форма управления, которая активно 
используется компаниями и вызывает интерес 
в научных кругах. Отечественные авторы по-
свящают данному направлению комплексные 
исследования, отражаемые в монографиях [3–
5], издаются переводные монографические из-
дания по теме проектного менеджмента [6]. 
Проекты, реализуемые в компаниях под нача-
лом project managers (менеджеров проектов) 
становятся все более сложными [7], появля-
ются новые методы управления для решения 
глобальных и локальных проблем устойчиво-
го развития, где требуется вовлечение и коор-
динация более широких компетенций заинте-
ресованных сторон [8; 9]. Несмотря на это, 
S. Armenia и другие отмечают, что научная 
литература об управлении проектами все еще 
находится в зачаточном состоянии, а внима-
ние ученых растет, открывая новые направле-
ния исследований [10]. Наша статья посвяще-
на компетенциям менеджеров проектов, опре-
деляющих не только их личную эффектив-

ность, но и оказывающих большое влияние на 
эффективность проекта в целом. Такого рода 
исследования проводились ранее [11; 12]. Ис-
следования L. Crawford показали зависимость 
эффективности проекта и организационной 
эффективности от развития компетенций ме-
неджеров проектов, а также отсутствие стати-
стически значимой взаимосвязи между пока-
зателями производительности труда в проек-
тах и восприятием руководства эффективно-
сти работы проектных менеджеров [13]. В ра-
боте L.S. Pheng, Q.T. Chuan также показано, 
что существует прямая взаимосвязь между 
компетенциями менеджеров проекта и резуль-
татами проектной деятельности [14]. В иссле-
довании J. Lumseyfai представлено эмпириче-
ское обоснование влияния компетенций ме-
неджеров виртуальных проектов и членов их 
команд на показатели эффективности [12].  

Концепция компетенций в XXI в. развива-
ется, модифицируется подход к набору компе-
тенций менеджеров проектов, в которых боль-
шая роль отводится управленческим компе-
тенциям [15]. A. Ribeiro, A. Amaral, T. Barros от-
мечают, что изменения, которые происходят в 
связи с промышленной революцией 4.0 тре-
буют от руководителя проекта более активной 
роли, сопровождаемой новыми техническими, 
контекстуальными и поведенческими компе-
тенциями [16]. J.M. Brill, M.J. Bishop, A.E. Wal-
ker, исследуя важные компетенции, выявили 
117 факторов успеха управления проектами, 
78 из которых они определили как развивае-
мые компетенции, при этом 54 % из них явля-
ются очень важными или чрезвычайно важ-
ными для успеха руководителя проекта [17]. 
Многомерный анализ J.C. Alvarenga и коллег 
выявил семь групп значимых компетенций [18]. 
S. Loufrani-Fedida, S. Missonier указывают на 
важность коллективной компетентности про-
ектной команды, подразумевающей разделе-
ние ответственности между индивидуальными 
и организационными компетенциями [19]. 

В отечественной литературе не так много 
работ, посвященных компетенциям менедже-
ров проекта. В.В. Яценко разделяет компетен-
ции менеджеров в зависимости от вида проек-
тов, над которыми они работают: гибкие и тра-
диционные [20]. А.А. Шкунова и др. на основе 
анализа популярного работного сайта выявля-
ют и описывают основные требования, которые 
предъявляются российскими компаниями [21]. 
О.И. Денисов отмечает, что компетенции для 
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проектных менеджеров в значительной мере 
зависят от целевых установок и задач участни-
ков проекта, выделяя три группы компетенций: 
технические, методические и социальные [22]. 
Его идею подтверждает исследование K. Ahsan, 
M. Ho, S. Khan, которые выявили несоответст-
вие между требуемыми компетенциями руко-
водителей проектов в различных регионах и 
отраслях [23]. 

H. Sadeghi и другие описывают модель 
компетенций менеджера проекта в трех облас-
тях: знания, производительность и поведение 
[24]. S. Moradi и его коллеги разработали че-
тыре группы компетенций, представив их в 
матричной модели [25]. A.S. Hanna и коллеги 
показывают, что наиболее значимые компе-
тенции связаны с наличием деловых и финан-
совых знаний, пониманием всех этапов строи-
тельных проектов и их взаимосвязей, посто-
янным мониторингом аналогичных строитель-
ных проектов и осведомленностью о доступ-
ных информационных технологиях [26]. 

Проведя обзор подходов к набору компе-
тенций менеджеров проектов, можно сделать 
несколько обобщающих выводов:  

1. Структура компетенций специфична и 
ее определяет не только динамика технологиче-
ских и социально-экономических изменений, но 
и сфера деятельности менеджера по проектам. 

2. Исследователи выделяют группы, отра-
жающие требования кпрофессиональным ком-
петенциям и специальным знаниям и надпро-
фессиональным компетенциям.  

3. Требования к компетенциям не статич-
ны, в период масштабных изменений все боль-

ше делается акцент на работу с набором ком-
петенций, релевантных конкретным условиям 
и целям деятельности компаний [15; 16; 22]. 

Надежность и валидность различных ме-
тодов оценки компетенций до сих пор являет-
ся предметом дискуссий, идеального метода 
не существует [27; 28]. Оценка и самооценка 
компетенций с применением опроса является 
одним из самых распространенных и содержа-
тельно валидных методов [15; 27; 29].  

Цель статьи – провести корреляционный 
анализ оценки и самооценки управленческих 
компетенций менеджеров проектов производ-
ственного предприятия с результатами оценки 
профессиональных компетенций.  

Гипотезы исследования: 
1. Результаты оценки и самооценки управ-

ленческих компетенций имеют между собой 
тесную взаимосвязь. 

2. Чем выше средние показатели оценки и 
самооценки управленческих компетенций ко-
манд проекта, тем выше результаты оценки их 
профессиональных компетенций. 

2. Материалы и методы. Мы опираемся 
на итоги серии глубинных интервью по компе-
тенциям с менеджерами и руководителями про-
ектов, которые в корреляции с анализом целей 
компании легли в основу определенных в ре-
зультате 11 компетенций менеджеров проектов.  

Для оценки используется метод 180 гра-
дусов и профессиональное тестирование. Пер-
вый включает самооценку и оценку руководи-
теля по 11 компетенциям (табл. 1) и оценива-
ется по шкале от 0 до 3 (0 – никогда не наблю-
дался, 1 – редко, 2 – часто, 3 – всегда).  

 

Т а б л и ц а  1. Индикаторы оцениваемых компетенций 
T a b l e  1. Indicators of assessed competencies 

Компетенции Индикаторы 
Планирование Составляет план по проекту с учетом целей; расставляет контрольные точки по за-

дачам; оценивает взаимосвязь задач; учитывает при планировании «треугольник 
качества»; прогнозирует сценарии развития событий; анализирует варианты реше-
ний; делает выводы и принимает решение 

Управление эконо-
микой проекта 

Оценивает бюджет проекта, учитывает стоимость всех видов ресурсов; рассчиты-
вает и управляет основными экономическими показателями; проводит факторный, 
функционально-стоимостной анализ, оценивает влияние компонентов затрат на 
результат работ; разрабатывает мероприятия по оптимизации затрат; управляет 
доходной частью; применяет инструменты повышения доходной части, планирует 
в работе поступление денег; своевременно закрывает объемы работ согласно дого-
ворным обязательствам; предупреждает и минимизирует претензии к качеству  

Управление проект-
ными рисками 

Выявляет риски; составляет полную карту рисков и возможностей; идентифициру-
ет владельцев рисков и вовлекает их в процесс управления ими; составляет и реа-
лизует мероприятия по их минимизации; контролирует реализацию исполнения 
мероприятий по выявленным рискам; реагирует на изменения 
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О к о н ч а н и е  т а б л . 1 
T h e  e n d  o f  T a b l e  1 

Компетенции Индикаторы 
Документационное 
обеспечение проекта 

Знает типы договоров и применяет их для эффективного управления взаимодейст-
вием с заказчиком и подрядчиком; владеет проектной и технической документаци-
ей, контролирует ее наличие; своевременно оформляет и собирает первичную до-
кументацию и справочную информацию; структурированно хранит документацию, 
приводит в соответствие с внешними и внутренними стандартами; правильно со-
ставляет документацию по проекту 

Организация работ Знает последовательность и принципы организации различных видов работ; знает 
организационную структуру, функционал и принципы взаимодействия подразде-
лений компании и заказчика; консолидирует и синхронизирует работу структур-
ных подразделений; идентифицирует показатели непроизводительного времени и 
оптимизирует их; проводит эффективные совещания 

Управление подряд-
чиками 

Понимает ключевые показатели эффективности подрядчиков; мотивирует подряд-
чиков на качественное выполнение работ; оценивает качество работ; понимает 
порядок ведения претензионной работы и контролирует ее ведение 

Оптимизация произ-
водства работ 

Планирует необходимые ресурсы и график работ; знает методику лучшего прове-
дения работ; строит критический путь проекта; выявляет или определяет возмож-
ный потенциал оптимизации; инициирует и консолидирует мероприятия по опти-
мизации; фиксирует извлеченные уроки по результатам. Передает полученный 
опыт коллегам 

Лидерство в безо-
пасности 

Выражает приверженность стратегии компании в области охраны труда и произ-
водственной безопасности; знает и владеет инструментами развития культуры 
безопасности; анализирует потенциальные риски, реализует предложения по их 
устранению; знает возможные сценарии развития и порядок действий в аварийных 
ситуациях; пресекает выполнение работ, потенциально ведущих к риску травма-
тизма, загрязнения окружающей среды и повреждения имущества 

Коммуникация 
и влияние 

Структурированно и без ошибок излагает мысли в документе и презентации; со-
храняет субординацию, не переходит на личности при разногласиях. Собирает и 
оценивает всю важную информацию; меняет стиль общения в зависимости от по-
требности собеседника и от стоящей задачи; использует рациональные аргументы 
и личное влияние; проявляет клиентоориентированный подход при взаимодейст-
вии с заказчиком 

Командное взаимо-
действие 

Проясняет ожидания коллег; действует в соответствии с достигнутыми договорен-
ностями, выполняет взятые обязательства; определяет проблемные вопросы для 
обсуждения; отстаивает интересы команды; конструктивно разрешает спорные 
вопросы; формирует культуру партнерства и доверия 

Личная эффектив-
ность 

Обладает высокой работоспособностью; адекватно реагирует на возникающую 
ситуацию, принимает взвешенные решения; проявляет проактивность; позитивно 
воспринимает обратную связь; осваивает и применяет в работе новые знания и 
навыки; сохраняет позитивный настрой, транслирует уверенность окружению 

 
 
Также для оценки менеджеров проекта 

использовался профессиональный тест (39 во-
просов).  

Для анализа данных были применены ме-
тоды корреляционного анализа и описатель-
ная статистика. 

3. Результаты. Участники исследования – 
32 руководителя и менеджера проектов про-
изводственной компании. В оценке приняли 
участники 5 проектных команд (состав от 3 до 
9 человек).  

На рисунке видна разница результатов, 
при которой самооценка выше оценки руко-
водителя на 0,43 балла. Различия в оценке и 
самооценке управленческих компетенций ста-
тистически значимы (t-критерий = 7.54, крити-
ческое значение t-критерия Стьюдента = 1.98, 
при уровне значимости α = 0,05). Сотрудники 
оценивают все управленческие компетенции 
как довольно часто проявляемые, либо прояв-
ляемые всегда. 
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Средние значения оценки и самооценки управленческих компетенций менеджеров проекта 

(0 – компетенция не проявлена, 3 – поведенческие индикаторы компетенции всегда проявляются в работе) 
Average values of assessment and self–assessment of project managers’ competencies 

(0 – competence is not manifested, 3 – behavioral indicators of competence are always manifested in work)

Далее мы проанализировали результаты, 
полученные в ходе оценки и самооценки управ-
ленческих компетенций 5 проектных команд 
(табл. 2), где значения со знаком «–» показы-
вают более высокую оценку руководителя в 
сравнении с показателем самооценки менед-
жеров проектов. В табл. 2 наиболее значимые 
различия в оценках руководителя и самооцен-
ке видны в проектной команде номер 5, где 
средний разрыв составил 1,26 балла, т. е. руко-

водитель команды № 5 считает своих менед-
жеров гораздо менее компетентными, чем они 
видят себя сами. Наиболее близкие показатели 
оценки и самооценки управленческих компе-
тенций определены в 3 проектной команде, где 
средняя разница оценок составила 0,08 балла, 
при этом, сотрудники оценивают свое поведе-
ние несколько ниже, чем руководитель. Во вто-
рой команде разрыв значений оценки и само-
оценки компетенций также низкий. 

 

Т а б л и ц а  2. Сравнение различий показателей оценки и самооценки 
управленческих компетенций менеджеров 5 проектных команд 

T a b l e  2. Comparison of differences in indicators of evaluation and self-assessment 
of managerial competencies of managers of 5 project teams 

Команда Компетенция 1 2 3 4 5 
Планирование 0,33 0,07 0,08 0,73 1,37 
Управление экономикой проекта 0,22 –0,08 0,03 0,40 1,27 
Управление проектными рисками 0,37 0,00 –0,15 0,56 1,78 
Документационное обеспечение проекта 0,55 0,40 –0,15 0,50 1,17 
Организация работ 0,22 0,47 –0,07 0,44 0,77 
Управление подрядчиками 0,14 0,00 –0,27 0,63 1,79 
Оптимизация производства работ 0,06 0,00 0,01 0,61 1,25 
Лидерство в безопасности 0,22 0,60 0,00 0,04 1,20 
Коммуникация и влияние 0,42 0,06 –0,15 0,33 1,14 
Командное взаимодействие 0,45 0,00 –0,07 0,23 1,19 
Личная эффективность 0,32 –0,17 –0,17 0,11 0,92 
Итого разрыв значений оценки и самооценки 0,29 0,12 –0,08 0,42 1,26 

 
 

Гипотеза о том, что результаты оценки и 
самооценки управленческих компетенций име-
ют между собой тесную взаимосвязь подтвер-
дилась частично, так как различия в оценке и 
самооценке компетенций менеджеров стати-

стически значимы. Результаты команд 4 и 5 
также подтверждают обозначенные различия. 
Но три команды подтвердили нашу гипотезу, 
продемонстрировав в целом незначимые раз-
личия при попарных сравнениях результатов. 
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Возможно, на результаты оценки методом 180 
градусов влияет большое число факторов, ко-
торые необходимо дополнительно учитывать 
для принятия управленческих решений.  

Для проверки второй гипотезы, относи-
тельно корреляции показателей оценки про-
фессиональных и управленческих компетен-
ций, мы сопоставили значения полученных 
оценок профессионального тестирования и зна-
чений оценки управленческих компетенций 
менеджеров проектов. Эмпирическое корреля-
ционное соотношение составило 0.382, что по-
казывает умеренную связь между двумя рас-
сматриваемыми признаками. При проверке ста-
тистической значимости уравнения корреля-
ции установлено, что в исследуемой ситуации 
4.93 % общей вариабельности результатов про-
фессионального тестирования объясняется из-
менением оценок управленческих компетен-
ций менеджеров проектов руководителем. Та-
ким образом, можно сделать вывод, что два 
изучаемых признака едва ли связаны между со-
бой. При проведении корреляционного анали-
за данных самооценки управленческих компе-

тенций и результатов профессионального тес-
тирования были получены сходные результа-
ты: эмпирическое корреляционное соотноше-
ние составило 0.338, вариабельность двух ре-
зультатов в зависимости от изменения одного 
из признаков составила 11.4 %. Мы определи-
ли низкую корреляцию между проведенной 
оценкой управленческих компетенций мето-
дом 180 градусов и результатами профессио-
нальным тестированием, при этом, данные са-
мооценки немного ближе к итогам объектив-
ной оценки профессионализма менеджеров. 

Наибольший средний балл за прохожде-
ния теста профессиональных компетенций по-
лучила проектная команда № 3, где оценка 
руководителей и менеджеров совпала макси-
мально (табл. 3). Минимальные баллы полу-
чили члены команды № 5 с самой существен-
ной разницей оценок по методу 180 градусов. 
Но средние результаты тестов членов команд 
близки друг к другу и являются одинаково 
чуть выше среднего, поэтому сделать выводы 
по взаимному влиянию данных признаков 
невозможно. 

 
Т а б л и ц а  3. Сравнение значений различий оценок и самооценки компетенций 

менеджеров проектов со средними баллами профессионального тестирования по командам 
T a b l e  3. Comparison of the values of differences in assessments and self-assessment 

of project managers' competencies with the average scores of professional testing by teams 

Команда (номер) 1 2 3 4 5 
Разрыв значений оценки и самооценки 0,29 0,12 –0,08 0,42 1,26 
Средние показатели прохождения профессионального тес-
тирования, % 

59 63 66 61 58 

 
 
Полученные данные после анализов ре-

зультатов работы команд проектов с точки 
зрения показателей эффективности проектной 
деятельности свидетельствуют о средней эф-
фективности реализации проектов всеми ко-
мандами (45 %), что не позволяет сделать вы-
вод о наличии или отсутствии взаимосвязи 
между показателями эффективности проектов 
в целом и компетенциями их менеджеров. На 
эффективность проектов оказывает влияние 
большое количество факторов: от условий и 
ресурсов самих реализуемых проектов, регио-
на их реализации, объемов работ по проектам, 
макро-факторов внешней среды компании. Сде-
лать выводы о взаимосвязи показателей эф-
фективности и компетенций менеджеров про-
ектов можно только через проведение допол-
нительной серии эмпирических исследований. 

4. Обсуждение и выводы. Наше предпо-
ложение о том, что результаты оценки и само-
оценки управленческих компетенций имеют 
между собой тесную взаимосвязь, подтверди-
лась частично. Полученные итоги могут гово-
рить об уровне осознанности и готовности да-
вать объективную оценку своим компетенци-
ям и компетенциям членов команды. На полу-
ченные оценки и разницу могут влиять и дру-
гие факторы: стаж работы; удовлетворенность, 
лояльность и вовлеченность; производитель-
ность труда. Анализ дополнительных факторов 
влияния позволит получить более объектив-
ные и обоснованные данные об эффективно-
сти деятельности менеджеров проекта и со-
ставить прогноз их будущего потенциала. 

Вторая гипотеза также не может быть пол-
ностью подтверждена или опровергнута. Про-
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веденный корреляционный анализ показал низ-
кую взаимосвязь между проведенной оценкой 
управленческих компетенций и результатами 
профессиональным тестированием. Дополни-
тельный анализ взаимосвязи средних баллов 
профессионального тестирования в командах 
показал несколько более высокие значения 
первых при наименьших показателях вторых. 
Но различия в профессиональных тестах пред-
ставителей различных команд настолько не-
значительны, что делать выводы о закономер-
ности полученных результатов невозможно. 

Представленное исследование показывает, 
что при проведении оценки компетенций ме-
неджеров проектов необходимо учитывать боль-
шое число факторов, оказывающих как прямое, 
так и косвенное влияние на поведение при реа-
лизации проектов. Результаты могут лечь в ос-
нову проведения многофакторного анализа 
при применении компетентностного подхода 
управления персоналом в проектной деятель-

ности. Проведенная работа открывает перспек-
тивы для дальнейших изысканий ученых по 
вопросам взаимосвязи развития управленче-
ских (надпрофессиональных), профессиональ-
ных компетенций и производительности труда 
участников проектных команд. 
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