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Кадровые проекты
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Роли как альтернатива компетенциям

В Университете Правительства Москвы разработан новый инструмент для оценки персонала, осно-
ванный на идее ролей, исполняемых сотрудниками в организации. Модель «МОИ роли» более гибкая, 
адаптивная и, главное, понятная руководителям, нежели широко распространенная модель компетен-
ций. Она дает принципиально иную перспективу развития сотрудника. Ориентирует его не на приоб-
ретение компетенций как таковых, а на достижение баланса в исполняемых им ролях в процессе тру-
довой деятельности. Ролевая модель позволяет оценивать не только руководителей разных уровней, 
но и команды, что существенно для системы Правительства Москвы. Именно кросс-функциональные 
команды реализуют все крупные городские проекты. Их работа оказывается наиболее эффективной 
тогда, когда модельные роли представлены в коллективе в сбалансированном соотношении.

Moscow Metropolitan Governance Yury Luzhkov University has developed a new instrument 
for personnel performance assessment, based on the idea of roles played by members of an 
organization. The model called “TCP roles” is more flexible, adaptive and, above all, easier 
to understand for executives, compared to the widely spread competences model. It offers a 
fundamentally different perspective for an employee’s development, orienting the latter not for 
gaining competences as such, but for attaining a balance in his roles in the course of performing 
his functional activities. The roles model allows to evaluate not only individual executives of 
various levels, but entire teams, for that matter, which is an important asset for the Moscow 
Government system. It is in fact the cross-functional teams that are carrying all major city’s 
projects into effect. Their performance efficiency reaches its peak exactly when the team’s model 
roles are represented in a well-balanced fashion.
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В системе Правительства Москвы работа-

ет около 880 тыс. человек, из них примерно 

20 тыс. –  это государственные гражданские 

служащие. Остальные являются сотрудни-

ками бюджетной сферы, куда входит свы-

ше 2,5 тыс. организаций различных отрас-

лей. Работа большой команды направлена 

на реализацию масштабных городских про-

ектов. Благодаря ее усилиям российская 

столица регулярно занимает первые строч-

ки мировых рейтингов, оценивающих города 

по привлекательности для жизни [4, 5, 6, 7].

Эффективность деятельности организации 

напрямую зависит от ее кадровой политики. 

С 2019 г. Управление государственной служ-

бы и кадров Правительства Москвы и Уни-

верситет Правительства Москвы реализуют 

проект «Кадровые сервисы». Данная система 

взаимосвязанных сервисов и функций исполь-

зуется на всех этапах работы с персоналом 

[2]. Важнейшие задачи «Кадровых сервисов» –  

обеспечение оценки, обучения и развития 

сотрудников: от ключевых руководителей 

и специалистов до новичков в системе управ-

ления городом. Отдельное место в экосисте-

ме городского управления отводится форми-

рованию кросс-функциональных проектных 

команд. В большинстве случаев за крупные 

городские проекты отвечают не отдельные 

организации, а межведомственные проект-

ные группы. Поэтому все кадровые функции 

реализуются не только на индивидуальном, 

но и на командном уровне.

При выборе кандидата для назначения его 

на должность, при формировании кадрово-

го резерва университет использует несколь-

ко ключевых подходов. Среди них –  оценка 

кандидатов на основе модели компетенций, 

соотнесение с типовыми профилями долж-

ности. Однако подобные методики не всегда 

отвечают актуальным задачам оценки персо-

нала. Тому есть несколько причин. Прежде 

всего, существует огромное разнообразие 

отраслей, и в них велик удельный вес про-

фильной специфики. Например, здравоох-

ранение, жилищно-коммунальное хозяйство, 

социально-культурное развитие –  отрасли, 

различающиеся как по кадровому составу, 

так и по особенностям решаемых задач. При 

помощи классических моделей компетенций 

иногда не удается учесть эту специфику. Точ-

но так же зачастую сложно выстроить проч-

ную взаимосвязь между профессиональны-

ми навыками (hard skills) и универсальными 

(soft skills) в определенной отрасли. Еще од-

ной причиной можно назвать то, что модели 

компетенций не всегда применимы к разным 

уровням управленческой иерархии, которая 

в системе управления городом также до-

вольно сложна и разнообразна. Кроме то-

го, сам язык компетенций мало использу-

ется руководителями, поскольку им бывает 

трудно четко разделить критерии для оцен-

ки компетенций и понять саму шкалу оце-

нок. В диагностике команд также возникают 

сложности. Модель компетенций направле-

на на индивидуальную оценку сотрудника, 

а здесь в качестве единицы исследования 

выступает кросс-функциональная команда.

Анализ всех указанных недостатков при-

вел к идее создания альтернативного спо-

соба оценивания сотрудников и управленче-

ских команд. Такой инструмент должен быть 

универсальным, учитывать и уровень управ-

ления, и профессиональные задачи, и моти-

вацию работников. В итоге была разрабо-

тана и апробирована новая модель оценки 

персонала –  уникальная разработка Универ-

ситета Правительства Москвы.

Смысловой центр модели –  понятие 

«роль» –  в значительной мере более поня-

тен, чем «компетенция». На протяжении сво-

ей трудовой жизни сотрудник может испол-

нять всего одну роль либо распределять 

рабочее время между разными «амплуа». 

Созданная модель представляет собой на-

бор ролей, характерных для разных уровней 

иерархии в организации и зависящих от ре-

шаемых задач. Ключевые параметры роли:

•  компетентности (знания, умения, на-

выки), необходимые для исполнения 

роли;

/
Новая модель оценки персонала – 
уникальная разработка Университета 
Правительства Москвы
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•  профессиональные задачи на рабочем 

месте, требующие исполнения кон-

кретных ролей;

•  привлекательность роли для конкрет-

ного сотрудника;

•  доля рабочего времени, уделяемая ро-

ли сотрудником;

•  сбалансированность ролей, исполня-

емых одним сотрудником, и соответ-

ствие их выполняемым задачам;

•  комплементарность ролей в команде.

Следует отметить, что ролевые модели 

в управлении имеют свою историю. Один 

из классиков менеджмента XX в. Г. Минцберг 

выделял 10 управленческих ролей. Автор со-

отнес их с рабочими задачами и сгруппиро-

вал по трем направлениям деятельности [3]:

1 • роли, связанные с управлением людь-

ми;

2 • роли, связанные с владением инфор-

мацией и ее передачей;

3 • роли, связанные с принятием решений.

Все десять ролей менеджера, по Г. Минц-

бергу, составляют целостную структуру, 

однако, как правило, управленцы уделяют 

неравное внимание собственным ролям, учи-

тывая текущую ситуацию и поставленные за-

дачи. Таким образом, в своих построениях 

Г. Минцберг отошел от стандартных функ-

ций менеджмента – планирования, органи-

зации, координации, мотивации и контроля. 

Он выбрал ситуационный подход, в кото-

ром роли оказались более подходящим ин-

струментом для повышения эффективно-

сти управления.

В качестве второго примера ролевой моде-

ли в управлении можно привести модель ли-

дерства, разработанную другим признанным 

экспертом в области менеджмента –  И. Ади-

зесом. Название модели –  PAEI –  представ-

ляет собой акроним из первых букв четы-

рех ключевых ролей менеджера: Producer 

(«производитель»), Administrator («админи-

стратор»), Entrepreneur («предприниматель»), 

Integrator («интегратор») [1]. Как и Г. Минц-

берг, И. Адизес настаивает: управленцу не-

обходимо исполнять все роли для успешного 

функционирования организации или проек-

та. Автор также признает, что у любого ме-

неджера одна, две или даже три роли могут 

быть ведущими. Исходя из того, насколь-

ко в «амплуа» сотрудника выражены те или 

иные роли, И. Адизес предлагает выделять 

14 стилей управления. Далее он определя-

ет значимость каждой роли на всех стадиях 

жизненного цикла организации. Тем самым 

автор выявляет проблемы, которые могут 

возникать при исполнении ролей в процессе 

перехода от одного этапа к другому. По мне-

нию И. Адизеса, идеального руководителя, 

способного исполнять четыре указанные ро-

ли одинаково хорошо, не существует. Сле-

довательно, все роли в команде должны 

быть сбалансированно представлены раз-

ными участниками, и тогда она будет рабо-

тать эффективно. Модель PAEI универсальна 

и применима к широкому кругу организа-

ций, что сделало ее довольно популярной 

среди руководителей и экспертов в обла-

сти управления.

Ролевая модель оценки персонала, соз-

данная для структур Правительства Москвы, 

близка по принципам построения к моделям 

Г. Минцберга и И. Адизеса. Ее разработка 

также началась с характеристики ключевых 

задач, которые стоят перед руководителя-

ми. На основе этих задач были определены 

три тематических кластера ролей.

1 • Кластер «Мышление» (анализ информа-

ции, экспертность, выявление проблем 

и принятие решений в своей профес-

сиональной сфере, видение будущего).

2 • Кластер «Общение» (работа в команде, 

коллаборация и кооперация с другими 

людьми, лидерство и вдохновление, 

учет интересов и работа с заинтере-

сованными сторонами).

3 • Кластер «Исполнение» (организация 

своей и чужой работы, выстраивание 

управления ресурсами всевозможных 

видов, трансформация различных про-

цессов и систем).

/
Все роли в команде должны быть 
сбалансированно представлены 
разными участниками
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Помимо деления на кластеры, роли учи-

тывают три уровня иерархии (табл. 1). Сле-

дует отметить, что уровни ролей не всег-

да четко соотносятся с формализованной 

иерархией в организации.

На пересечении кластеров и уровней вы-

страивается матрица модели командно-

управленческих ролей, состоящая из девя-

ти ячеек. Модель названа по первым буквам 

кластеров: «МОИ роли» (табл. 2).

Для каждой из ролей определены типо-

вые задачи в рамках должности, компетен-

ции и поведенческие индикаторы. Например, 

задачами для Стратега являются стратеги-

ческое управление организацией; разработ-

ка (изменение) государственных программ, 

концепций, фундаментальных норматив-

но-правовых актов; генерация идей новых 

проектов; управление линейкой продуктов; 

принятие сложных неоднозначных решений. 

В соответствии с этими задачами Стратег 

должен быть компетентен в области страте-

гического маркетинга, продуктового подхо-

да, управления рисками, обладать критиче-

ским и инновационным мышлением, иметь 

знания в смежных областях.

Оценка руководителей, специалистов и ко-

манд с применением модели «МОИ роли» 

происходит в несколько этапов. Сначала 

эксперты анализируют, какие профессио-

нальные задачи стоят перед организаци-

ей или подразделением сейчас и какой ре-

зультат планируется в будущем. На основе 

сделанных выводов выстраиваются кон-

кретные диагностические процедуры, что-

бы коррект но оценить требуемый уровень 

исполнения каждой роли.

Оценка руководителя складывается из оце-

нок исполнения им разных ролей. Как уже 

было отмечено, не всегда необходимо, что-

бы все роли данного уровня исполнялись 

одинаково хорошо. Допустимо, если лишь 

некоторые из них лучшие. В этом отноше-

нии ролевой подход к оцениванию кадров 

Уровень
Кластер ролей

«Мышление» –  «Думай» –  
«Придумать»

Кластер ролей
«Общение» –  

«Взаимодействуй»

Кластер ролей
«Исполнение» –  «Делай» 

и «Управляй» –  «Сделать»

Роли топ-руководителя Стратег Политик Реформатор

Роли среднего 
менеджмента

Тактик Лидер Организатор

Роли специалиста Эксперт Командный игрок Исполнитель

Модель командно-управленческих ролей «МОИ роли»

Уровень Общие признаки уровня Характерные должности

Роли топ-руководителя (стратегиче-
ские роли: «развиваем систему») 

Самостоятельность, автономность, 
стратегия изменения, «прорывы», 
разработка и внедрение нового, 
управление масштабными система-
ми, руководство средним звеном 
менеджмента

Заместитель руководителя органа 
власти (организации), руководители 
сложных проектов, советники (кон-
сультанты) по стратегии, изменени-
ям, владельцы продуктов высоко-
го уровня

Роли среднего менеджмента 
(управленческие роли: «управляем 
людьми и ресурсами»)

Типовые управленческие задачи, 
типовые проекты (мероприятия),  
работа по существующим моделям

Руководители среднего звена, спе-
циалисты высокого уровня, руково-
дители проектов, владельцы про-
дуктов

Роли специалиста (базовые роли: 
«делаем сами»)

Повторяющиеся типовые задачи, 
работа по прямым указаниям от  
руководителя, низкий уровень са-
мостоятельности

Специалисты, руководители на-
чального и среднего уровня

Уровни в командно-ролевой модели «МОИ роли»

ТАБЛИЦА 1

ТАБЛИЦА 2
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представляется более гибким, чем модель ком-

петенций, поскольку не вынуждает оценивать 

в баллах различия между компетентностью ру-

ководителей среднего звена и компетентно-

стью руководителей высшего звена. Проще го-

воря, топ-менеджер не должен «знать предмет 

на пятерку», а его подчиненный –  на тройку.

Для оценки усвоения роли разработана 

своя шкала, однако она представляет собой 

не балльную оценку, а уровневую (рис. 1). 

Для каждого уровня составлено описание, 

позволяющее учитывать как профессио-

нальный статус сотрудника, так и его зна-

ния, умения, навыки и мотивацию.

«Нулевой уровень» характеризуется от-

сутствием задач, типичных для роли, недо-

статком профессионального опыта и (или) 

нежеланием быть в данной роли в рамках 

текущей должности.

На «уровне освоения» характерно неуве-

ренное исполнение роли, что может быть 

связано с незначительным опытом пребыва-

ния в данной роли, отсутствием к ней склон-

ности, ограниченным набором знаний в рам-

ках задач роли и т. д.

На «уровне опыта» сотрудник демонстри-

рует заметную опытность в исполнении роли, 

желание ее исполнять. У него есть нужные 

компетенции, и он проявляет самостоятель-

ность при выполнении задач роли.

«Уровень мастерства» –  это уверенное 

владение почти всеми необходимыми ком-

петенциями в рамках роли, способность их 

адаптировать и использовать в новых ситуа-

циях. Сотруднику свойственны высокий уро-

вень мотивации к исполнению роли, боль-

шой опыт в решении задач в рамках данной 

роли, способность создавать собственные 

инструменты управления.

При оценивании с использованием модели 

«МОИ роли» эксперты выявляют в том чис-

ле проблемы, возникающие при исполнении 

ролей. Например, сотрудник перешел на бо-

лее высокую ступень карьерной лестницы, 

однако характер исполнения ключевой ро-

ли остался прежним. Возможно также сде-

лать прогноз о том, насколько успешно ра-

ботник сможет усваивать новые роли.

В диагностике команды важны анализ 

сочетания ролей, проверка на дублирова-

ние ролей и на отсутствие каких-либо ро-

лей в группе. По итогам проведения каж-

дой оценочной процедуры эксперты дают 

обратную связь, понятную всем участникам.

В будущем разработчики командно-управ-

ленческой модели «МОИ роли» планируют 

обратиться к содержанию учебных программ 

для персонала. Прежде всего, их интересу-

ют треки развития, создаваемые в Универ-

ситете Правительства Москвы. Как только 

будут выявлены связи между содержанием 

этих треков и ролями, станет понятно, ка-

кие именно новые образовательные про-

дукты необходимы для более эффективного 

усвоения ролей сотрудниками. На сегодня 

яркий пример программы обучения, кото-

рая соответствует ролевой модели управ-

ления, –  это программа «Urban Лидер». Она 

направлена на развитие управленческих на-

выков руководителей, эффективное управ-

ление проектами и командами [8].

Пилотная диагностика персонала с ис-

пользованием модели «МОИ роли» показа-

ла, что данный инструмент оценки является 

/
Ролевой подход к оцениванию кадров 
представляется более гибким, 
чем модель компетенций
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результативным, понятным руководителю 

и удобным для профилирования должно-

сти. Модель позволяет учитывать ситуаци-

онный подход к управлению. Ее можно легко 

адаптировать к различным уровням управ-

ления и отраслям деятельности в системе 

московского правительства. Широкое вне-

дрение новой модели в практику позволит 

улучшить кадровую работу в команде сто-

личного мегаполиса.
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