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Аннотация. Рассматривается авторская методика количественной оценки труда руководителей с помо-
щью показателя индикатора качества труда менеджера (ИКТМ). Показана актуальность подобной методи-
ки для обоснованной и неэмоциональной оценки работы менеджеров любого уровня, особенно в условиях 
доминирования специфических компетенций, которые обусловлены влиянием административных методов 
управления и авторитарной моделью руководства. Описан алгоритм подготовки и расчета значений ИКТМ 
для любого менеджера по итогам работы за отчетный период. Расчетные значения ИКТМ всех руководите-
лей могут быть использованы для принятия управленческих решений по руководящему персоналу либо для 
самоконтроля менеджерами своей работы. В конечном итоге ИКТМ представляет собой новый инструмент 
ориентации руководителей на цели и задачи организации.
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Abstract. We consider the author’s method of quantitative assessment of the work of managers using the indicator of the 
quality of labor of a manager (IQLM). The relevance of this methodology for a reasonable and non-emotional evaluation 
of the work of managers at any level is shown. Especially in the conditions of dominance of specific competencies, which 
are due to the influence of administrative management methods and authoritarian model of leadership. The algorithm for 
the preparation and calculation of IQLM values for any manager on the basis of the work results for the reporting period 
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Введение

В любой организации труд руководителя 
оказывает решающее влияние на результаты 
производственно-хозяйственной деятельности 
(пХД), особенно труд менеджеров высшего 
уровня, которые отвечают за принятие стра-
тегических управленческих решений, в том 
числе решений, связанных с приемом на рабо-
ту менеджеров среднего и низового уровня. 
Влияние менеджеров среднего и низового уров-
ня на результаты ПХД связано с их участием 
в принятии многочисленных текущих управ-
ленческих решений. От них же зависит прием 
на работу конкретных специалистов. При этом 
также важно помнить, что в современных орга-
низациях руководители всех уровней также 
принимают прямое участие в производствен-
ных процессах [1], особенно на низовом и сред-
нем уровнях. Таким образом, оценка квалифи-
кации менеджеров по результатам ПХД являет-
ся актуальной задачей, которую важно решать 
на регулярной основе.

Актуальность оценки качества труда руко-
водителя также связана с негативным влия-
нием специфических компетенций менеджера 
на его базовые знания, которые он получил в 
процессе обучения в вузе и улучшал на курсах 
дополнительного образования. Специфические 
компетенции формируются под влиянием 
административных методов управления и авто-
ритарной модели руководства. В этой связи 
высока вероятность, что многие базовые компе-
тенции менеджеров среднего и низового уров-
ня со временем будут уходить на второй план, 
как говорят – «замыливаться» и постепенно 
атрофироваться. По этой причине широко рас-
пространены случаи игнорирования начальни-
ками служб психологических методов управле-
ния, использование принципа управления типа 
«разделяй и властвуй», планирования работы 
от достигнутого уровня и т.п. Подобные ситу-
ации тормозят развитие организации. В этой 
связи уместно вспомнить горькие, но став-
шие крылатыми слова наставления «опытного 
начальника» молодому специалисту из извест-
ного монолога советского сатирика А. Райкина 
– «Забудь индукцию и дедукцию – давай про-
дукцию». Воспроизводство руководителями 
базовых компетенций всегда остается актуаль-
ной задачей.

Обычно оценку труда менеджера в орга-
низации дает вышестоящий руководитель по 
итогам выполнения плана за отчетный период. 
Такая оценка не всегда может быть объектив-
ной, ведь часто положительные итоги организа-

ции в целом достигаются благодаря напряжен-
ной работе всего коллектива, которая скрывает 
ошибки в работе отдельных руководителей, в 
том числе за счет сверхурочной работы людей 
или корректировки плана. И наоборот, неудачи 
организации вовсе не означают, что все руко-
водители являются слабыми профессионалами. 
В этих условиях при оценке труда конкретно-
го менеджера важно учитывать все аспекты, то 
есть элементы его труда.

В свою очередь, использование для оцен-
ки труда руководителя таких форм, как атте-
стация, опрос, интервью и тестирование [2–6], 
имеет ограничения. Они сопряжены с издерж-
ками, не оперативны и оторваны от текущего 
производственного процесса.

Все перечисленные актуальные задачи 
решаются с помощью предлагаемой методики.

Сущность предлагаемой методики и алгоритм 
расчета

Оценку труда менеджера предлагается про-
изводить путем расчета индикатора качества 
труда менеджера (ИКТМ). Этот показатель 
позволяет численно оценить сводный уровень 
знаний конкретного менеджера по итогам его 
работы за отчетный период. Расчет ИКТМ не 
связан с постоянными издержками и выполня-
ется оперативно.

При оценке труда руководителя и расчете 
ИКТМ, в частности, принципиальное значе-
ние имеет характеристика труда менеджера. К 
сожалению, в экономической литературе в этом 
вопросе, как и в определении менеджера как 
работника, мнения существенно различаются. 
Многие авторы не рассматривают эти вопросы 
и концентрируются на характеристике менед-
жмента как процесса [5–19]. Большая часть 
авторов профессию менеджера связывают толь-
ко с управленческой деятельностью [20–26].

В частности, О.С. Виханский и А.И. Наумов 
считают, что «Менеджер – это член организа-
ции, осуществляющий управленческую дея-
тельность и решающий управленческие зада-
чи» [21, стр. 32]. Известный российский уче-
ный в области теории управления профессор 
З.П. Румянцева к менеджерам относит работ-
ников, «… в обязанности которых входит дости-
жение целей и задач с использованием труда 
и усилий остальных членов организации» 
[22, cтр. 15]. Аналогично считает и профессор 
В.Р. Веснин, по мнению которого, «руководи-
тель – это лицо, направляющее и координи-
рующее деятельность исполнителей» [23, cтр. 
212]. В таком же ключе менеджера исследуют 
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Г.Б. Казначевская [24], А.В. Ройченко [25], 
Генри Минцберг [26] и многие другие.

Авторы статьи определяют менеджера как 
специалиста, который руководит персоналом, 
а также лично участвует в управленческих и 
производственных процессах организации. 
Такое определение максимально раскрывает 
роль данного работника в современных органи-
зациях, ориентированных на творчество, инно-
вации, выполнение научных исследований и 
использование квалифицированного труда [1]. 
Данное определение также существенно расши-
ряет компетенции, необходимые менеджеру в 
современных условиях.

Логику методики раскрывает алгоритм 
действий, описанный на рис.1. 

На первом этапе фиксируются элементы 
труда современного руководителя. Они подроб-
но описаны авторами с системных позиций в [1] 
и представлены на рис. 2. Эти элементы труда 
циклически воспроизводятся в каждой органи-
зации.

В целом труд менеджера характеризуют 
одиннадцать элементов труда, которые пред-
ставлены на рис. 2, а именно:

 – восприятие организации как объекта 
своей деятельности;

 – работа с информацией об организации;
 – владение персональным компьютером и 

средствами коммуникаций;
 – участие в управленческих процессах;

 – принятие управленческих решений;
 – взаимодействие с подчиненными;
 – участие в производственных процессах;
 – достижение заданных показателей ПХД 

подразделения и организации;
 – решение задач организации;
 – достижение целей организации;
 – обратная связь.

На понимание сути каждого элемента 
важно ориентировать руководителей органи-
зации в первую очередь. Качественное испол-
нение всех элементов является доказатель-
ством качественной работы менеджера в целом. 
Соответственно данные элементы труда менед-
жера представляют собой «корни» его базовых 
компетенций.

На втором этапе решается задача форму-
лирования базовых знаний, которые позволя-
ют качественно исполнить работу по каждому 
элементу труда. Базовые компетенции менед-
жера формируют «скелет» дерева компетенций 
менеджера. Они являются ориентирами для 
специалистов, которые хотят стать руководите-
лями. Они помогают ответить на важные вопро-
сы жизненной стратегии большинства специ-
алистов, а именно:

 – есть ли способности для того, чтобы быть 
эффективным руководителем?

 – может быть, лучше оставаться хорошим 
специалистом, чем тратить время, силы и здо-
ровье на то, чтобы стать начальником?

 

 
 
 
 

Структуризация 
элементов труда 
менеджера – 

определение корней 
дерева его базовых 

компетенций  
(1-й этап) 

Структуризация 
базовых компетенций 
по каждому элементу 
труда – формирование 
скелета дерева базовых 

компетенций 
(2-й этап) 

Определение 
вышестоящим 

руководителем для 
каждого подчиненного 
менеджера значимости 
каждого элемента труда 

(от 0 до 100) и 
значимости каждой 
компетенции по 
каждому элементу 
труда (от 0 до 1) – 

формирование дерева 
базовых компетенций  

(3-й этап) 

Проставление 
руководителем 
подчиненным 

менеджерам оценок по 
каждой компетенции по 

итогам работы  
(4-й этап) 

Расчет значений 
ИКТМ по каждому 
подчиненному 
менеджеру  
(5-й этап) 

Принятие обоснованных управленческих решений по руководящему персоналу 

Рис.1. Алгоритм количественной оценки качества труда менеджера
[Algorithm for quantitative assessment of manager’s labor quality]
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Базовые компетенции менеджера форми-
руют его культуру, а также организационную 
культуру подразделения, которым он руково-
дит. В этой связи назначение высшим руково-
дителем компетентных заместителей и линей-
ных руководителей усиливает ресурс органи-
зации и повышает ее привлекательность. В 
общем случае перечень базовых знаний, кото-
рыми может владеть современный руководи-
тель, трудно ограничить какими-то рамками. 
Любознательность является природным даром 
многих людей. Тем не менее для конкретной 
организации достаточно очевиден перечень 
теоретических знаний, которые обеспечивают 
качественное исполнение работы по каждому 
элементу труда. Их перечень важно согласовать 
с каждым менеджером и зафиксировать в его 
должностной инструкции (контракте). 

На третьем этапе решается задача оценки 
вышестоящим руководителем работы каждого 
менеджера по двум параметрам. Первый отра-
жает уровень значимости каждого элемента 
труда в его работе. Второй – значимость част-
ных компетенций при исполнении конкретно-
го элемента труда. Для удобства последующего 
расчета величины ИКТМ принимается, что:

 – суммарная значимость всех элементов 
труда равна 100 единицам;

 – суммарная значимость базовых компе-
тенций для каждого элемента труда составляет 
единицу.

Данные условия обеспечивают удобство рас-
четов и сопоставимость значений ИКТМ различ-
ных менеджеров между собой. Таким образом, 
на третьем этапе дерево компетенций по каждо-
му менеджеру приобретает завершенный вид.

На четвертом этапе вышестоящий руково-
дитель проставляет оценку знаний менеджера по 
каждой компетенции по итогам работы за отчет-
ный период. Для этого предлагается использо-
вать привычную пятибалльную шкалу.

На заключительном, пятом этапе произво-
дится расчет значения ИКТМ для руководите-
ля. Такой расчет для удобства оформляется в 
виде таблицы. Пример расчета значения ИКТМ 
представлен в табл. 1. Значения весов по эле-
ментам труда и компетенций по каждому эле-
менту труда являются условными величина-
ми. Они взяты авторами из личной практики. 
Указанная в таблице оценка знания по компе-
тенциям также является условной.  С учетом 
принятых значений весов, а также оценки, 
выставленной руководителем за знание кон-
кретной компетенции, можно:

 – во-первых, определить индикатор зна-
ния отдельной компетенции, который сопоста-
вим с индикаторами знаний по другим компе-
тенциям;

 – во-вторых, определить фактическую ве-
личину ИКТМ, которая в представленном при-
мере составила 395,2 единицы (сумма индика-
торов знаний по всем компетенциям);

Рис. 2. Логика и элементы труда менеджера
[Logic and elements of labor manager]

Информация об организации  
(предмет труда 1) 

-  цели организации; 
-  состояние внутренней среды; 
-  состояние внешней среды 

Управленческие 
решения 

(промежуточный 
продукт труда) 

Технические средства 
обработки информации 

(средства труда) 

Результаты производственной 
деятельности организации 

(главный продукт труда) 

Особенности труда менеджера: 
- работа с большими объемами 
информации; 

- работа с людьми; 
- напряженный и стрессовый режим; 
- знание производственных процессов; 
- публичность 

Организации 
(объект труда)  

Подчиненные, 
которые исполняют 
управленческие 

решения 
(предмет труда 2) 

Менеджер – работник 
организации  

(модель руководства) 

Участие менеджера в 
производственных 

процессах 
(составляющая труда 2)

Участие менеджера в 
управленческих 

процессах 
(составляющая труда 1) 

Решение 
поставленных задач 

(цель труда 1) 

Оценка 
качества труда 
менеджера в 
организации 

(обратная связь 
с вышестоящим 
руководителем)  

Достижение целей 
организации  
(цель труда 2)
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 – в-третьих, вычислить максимальную ве-
личину ИКТМ, которая получилась равной 500 
единицам (100х5);

 – в-четвертых, определить потенциальный 
резерв роста качества работы руководителя, 
который составил 104,8 единицы (500–395,2), 
или 20,92 % от максимального значения.

В конкретных случаях расчета можно 
использовать более детальный перечень ком-
петенций по каждому элементу его труда. 
Это может быть достигнуто при детализации 
отдельных компетенций, представленных в 
табл. 1. Например, первая компетенция по вто-
рому элементу (работа с информацией) в кон-

кретном случае может быть представлена в виде 
трех самостоятельных компетенций:

 – умение структурировать и гармонизиро-
вать цели управления;

 – умение поэлементно структурировать 
внутреннюю среду организации;

 – умение пофакторно структурировать 
внешнюю среду организации.

Также, например, вторая компетенция тре-
тьего элемента труда (участие в управленче-
ских процессах) может быть детализирована на 
отдельные восемь компетенций, то есть с учетом 
знания менеджером каждой функции управле-
ния. В свою очередь, также можно дополнитель-

Таблица 1
Расчет индикатора качества труда для конкретного менеджера (ИКТМ)

[Calculation of the indicator of labor quality for a specific manager]

№ элементы труда
Вес  

элемент
Базовые компетенции

(знания) менеджера
Вес 

знания

Оценка знания 
старшим 

менеджером

Индикатор зна-
ния в единицах

[3х5х6]
1 2 3 4 5 6 7

1
Восприятие организа-
ции как объекта

10 Системный подход 1 3 30

2 Работа с информацией 4
Структуризация информации о 
целях, внутренней и внешней среде

0.6 4 9.6

Организация делопроизводства 0.4 5 8

3
Владение персональным 
компьютером и сред-
ствами коммуникаций

4
Обработка информации с использо-
ванием современных технических 
средств

1 5 20

4
Участие в управленче-
ских процессах

12
Процессная теория А. Файоля 0.3 3 10.8
Восемь управленческих процессов 0.7 4 33.6

5
Принятие управленче-
ских решений

10

Существующие подходы принятия 
решений

0.2 5 10

Основы математической статистики 0.5 3 15
Практики на основе экспертных 
оценок

0.3 3 9

6
Взаимодействие с под-
чиненными

16

Корпоративная культура 0.1 4 6.4
Субкультуры подразделений 0.1 4 6.4
Традиционные методы управления 0.2 5 16
Психологические методы управления 0.2 3 9.6
Концепции построения организаций 0.1 3 4.8
Принципы управления 0.1 4 6.4

Роли управленца 0.1 3 4.8

Роли специалиста 0.1 3 4.8

7
Участие в производ-
ственных процессах

10

Специальные знания по диплому 0.7 4 28
Жизненный цикл изделия 0.1 4 4
Жизненный цикл проекта 0.1 4 4
Жизненный цикл организации 0.1 4 4

8
Достижение заданных 
показателей ПХД

14
Показатели ПХД организации 0.4 4 22.4
Показатели ПХД подразделения 0.6 5 42

9
Решение задач, стоящих 
перед организацией

8
Календарные планы организации 0.3 4 9.6

Календарные планы подразделений 0.3 5 12
Планы работников 0.4 5 16

10
Достижение целей орга-
низации

8
Перспективные планы организации 0.5 4 16
Годовой план организации 0.5 4 16

11
Обратная связь деятель-
ности менеджеров

4
Внутренний стандарт – методика 
оценки качества труда руководителя

1 3 16

Итого 100 – 11 –
395,2

(ИКТМ)
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но структурировать роли менеджера как управ-
ленца [26] и как специалиста [1]. В общем случае 
глубина детализации компетенций определяется 
вышестоящим руководителем с учетом его пред-
ставления об их актуальности в организации.

С помощью величины ИКТМ можно опре-
делить не только реальный уровень качества 
труда каждого менеджера и резервы его повы-
шения. На их основе также однозначно могут 
быть решены другие задачи управления руко-
водящим персоналом, в том числе:

1. Определение сравнительно лучших 
и худших управленцев на основе рейтинга, 
составленного по частным значениям ИКТМ. 
Поощрение лучших менеджеров.

2. Разработка индивидуальных и общих про-
грамм повышения качества работы менеджеров.

3. Определение динамики качества труда 
по каждому менеджеру.

4. Формирование резерва управленческого 
персонала и др.

На основе полученных результатов также 
каждый менеджер может критически проана-
лизировать собственную работу в организации 
и сделать для себя соответствующие выводы.

Заключение

Представленная методика оценки качества 
труда менеджера позволяет оперативно полу-
чить объективную оценку его работы за отчет-
ный период. В основе такой оценки использу-
ется расчетная величина индикатора качества 
труда менеджера. В статье раскрыт алгоритм 
оценки значения ИКТМ и представлена уни-
версальная форма, с помощью которой нагляд-
но раскрывается последовательность расчета, 
значения индикаторов качества работы по каж-
дому элементу труда менеджера, а также ито-
говая величина ИКТМ. Представленная форма 
расчета ИКТМ может быть легко адаптирова-
на к конкретным условиям любой организации 
и особенностям труда отдельных менеджеров. 
Это достигается за счет конкретизации базовых 
компетенций и оценки вышестоящим руково-
дителем для каждого менеджера:

 – значимости конкретного элемента труда 
в его работе;

 – значимости базовых компетенций при 
исполнении каждого элемента труда;

 – исполнения менеджером конкретной 
компетенции.

На основе расчетных значений ИКТМ 
можно принимать однозначные и выверенные 
решения по управленческому персоналу орга-
низации. Результаты расчетов могут также 

использоваться каждым менеджером для ана-
лиза своих возможностей. Для удобства прак-
тического использования методики представ-
лен пример расчета значения ИКТМ. 
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