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АНАЛИЗ АКТУАЛЬНЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ  

УПРАВЛЕНЧЕСКИХ КАДРОВ ДЛЯ РЕАЛЬНОГО  
СЕКТОРА ЭКОНОМИКИ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВИЗАЦИИ1 

 
В статье представлены результаты анализа исследований международных ор-
ганизаций и зарубежных ученых об актуальных компетенциях управленческих 
кадров реального сектора экономики в условиях цифровизации. Авторами рас-
смотрен опыт подготовки управленческих кадров за рубежом, образователь-
ные программы и отраженные в них компетенции лидеров с учетом цифровой 
трансформации. На основе проведенного анализа сделаны выводы об актуаль-
ности для современных управленцев цифровых, социальных и личностных ком-
петенций, которые находят отражение во многих зарубежных программах 
подготовки управленческих кадров. 
Ключевые слова: компетенции управленческих кадров, цифровая трансформа-
ция, подготовка управленческих кадров, подготовка лидеров для экономики. 

 
Введение 

 
Развитие экономики страны в настоящее время в значительной степени 

зависит от готовности организаций к цифровой трансформации. Особую 
роль в цифровой трансформации реального сектора экономики играет под-
готовка управленческих кадров и актуализация компетенций. По данным 
исследований Deloitte [1] и McKinsey [2], во всем мире руководители ком-
паний не были готовы к цифровой трансформации, так как только 8% су-
ществующих бизнес-моделей смогли остаться экономически жизнеспособ-
ными с учетом перехода на цифровизацию. В то же время совместное ис-
следование Development Dimensions International, Conference Board и Ernst 
& Young Global Limited показало, что в среднем только 11% лидеров в Ев-
ропе (по сравнению с 22% в мире) считают, что обладают достаточным 
уровнем цифровых компетенций управленческих кадров [3]. 

Цифровая трансформация требует организационной трансформации и 
лидеров, которые желают и могут использовать цифровую среду в компа-
нии для развития инноваций. Цифровая трансформация затрагивает все 
секторы экономики, поэтому те компании, которые не стремятся развивать 
свои цифровые возможности, могут проиграть в конкурентной борьбе и их 
доля на рынке и прибыльность начнут сокращаться.  

                                         
1 Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет бюджет-

ных средств по государственному заданию Финуниверситета при правительстве РФ. 
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Так, Арнольд Вайсман [4], основатель Weissman-Gruppe, считает, что в 
цифровой трансформации нужно фокусировать внимание не только на 
технологиях и стратегиях, а в большей степени на формировании правиль-
ной цифровой культуры и мышления. Управленцы должны понять, что 
процесс цифровой трансформации неизбежен и чем раньше компания 
начнет готовиться к нему, тем лучше. При этом лидерство в цифровую 
эпоху должно быть основано не только на цифровых, но и на социальных и 
личностных компетенциях [3]. 

Вопрос о компетенциях управленческих кадров в условиях формирова-
ния цифровой экономики остро стоит при подготовке управленческих кад-
ров, в том числе в рамках Президентской программы подготовки управ-
ленческих кадров для организаций народного хозяйства РФ. При этом кар-
та компетенций современных управленцев должна учитывать не только 
уровень развития экономики и актуальные задачи цифровой трансформа-
ции, но и международный опыт формирования актуальных компетенций, 
необходимых для современных управленческих кадров.  

Целью данной работы является определение и анализ актуальных ком-
петенций управленческих кадров для реального сектора экономики в усло-
виях цифровизации по материалам международных организаций и зару-
бежных исследований. Результаты работы могут быть использованы при 
формировании новых и модернизации имеющихся программ подготовки 
управленческих кадров для организаций народного хозяйства Российской 
Федерации.  

 
Компетенции управленческих кадров  
в условиях цифровой трансформации 

 
В связи с увеличивающейся потребностью в подготовке управленче-

ских кадров для цифровой экономики компании по всему миру начали 
разрабатывать новые «цифровые компетенции», создавать структуры по 
подготовке цифровых лидеров и предлагать программы обучения по циф-
ровому лидерству.  

Исследование компании Deloitte [1] показало, что разработка новых 
«цифровых компетенций» создает еще большую сложность, двусмыслен-
ность и путаницу для управленцев с точки зрения овладения ими теми или 
иными компетенциями, балансом между профессиональными, надпрофес-
сиональными и цифровыми компетенциями.   

В научных публикациях и отчетах международных организаций и зару-
бежных исследователей рассматривается большое количество различных 
компетенций управленческих кадров, которые необходимо развивать в 
условиях цифровизации. Несмотря на их разнообразие, исследователи 
приходят к выводу о том, что акцент должен быть сделан на развитии со-
циальных и личностных компетенций управленцев. Особенно важно в ча-
сто меняющейся среде развивать компетенции, которые помогут управ-
ленцу адаптироваться к любым ситуациям, а это значит, быть в тренде и 
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оставаться актуальным. Понимая под адаптацией рост, изменение и обуче-
ние, эту точку зрения поддерживают, например, Development Dimensions 
International и др. [3]. 

Совместное исследование R. Neubauer, A. Tarling и M. Wade [5] показа-
ло, что лидеры, которые в условиях постоянных перемен на основе новой 
информации могут быстро принимать решения, обладают конкурентным 
преимуществом. Еще в 2013 г. W. Bennis [6] писал, что цифровые лидеры 
должны обладать адаптивными возможностями, гибкими навыками и быть 
открытыми к новому. 

Несмотря на различные точки зрения, международные организации и за-
рубежные исследователи сходятся в одном, что нижеперечисленные компе-
тенции, которыми должны обладать управленческие кадры организаций ре-
ального сектора экономики, будут актуальны в условиях цифровизации. 

В первую очередь среди актуальных компетенций выделяют стратегиче-
ское и критическое мышление, умение оценивать ситуацию всесторонне, 
способность выявлять закономерности, умение объединять экспертные мне-
ния из разных источников с целью оценки вероятных последствий и приня-
тия решений. Development Dimensions International и др. [3] рассматривают в 
качестве одного из подходов в подготовке управленческих кадров модель 
«360 градусов». Она предполагает, что лидеры используют прогнозную ана-
литику для оценки вероятных последствий альтернативных действий и при-
нимают решения на основе всестороннего понимания ситуации.  

R. Neubauer и соавт. [5] считают, что для управленца важно умение ду-
мать на перспективу и делать долгосрочные прогнозы даже в условиях не-
определенности. Deloitte [1] также считает, что лидеры должны уметь 
управлять и реагировать на изменения, находить возможности для роста 
компании даже в условиях неопределенности. 

Преимуществом управленца в нынешнем мире является умение разви-
вать сотрудничество: выстраивать отношения не только с международны-
ми организациями, но и со своими многонациональными сотрудниками. 
C. Schreier, N. Udomkit и R. Capone [7] провели анализ, который был по-
строен на исследовании компетенций, необходимых для управления мно-
гонациональной командой, на примере предприятий в Швейцарии. Этот 
анализ выявил, что основными компетенциями для управления многона-
циональной командой являются способность понимать и ценить различия 
и сходства сотрудников, управлять сотрудниками разных национально-
стей, учитывая их культурные особенности. Development Dimensions 
International [3] выделяет важность сотрудничества и обмена различными 
точками зрения заинтересованных сторон для сохранения и повышения 
конкурентоспособности компании. Deloitte [1] подчеркивает роль умения 
налаживать стратегическое партнерство как внутри, так и за пределами 
компании. В статье А.П. Кочегуры [8] для руководящих кадров в государ-
ственной службе стран ОЭСР преимущественной компетенцией называет-
ся умение вести переговоры, убеждать и воздействовать на собеседника, 
предотвращать и разрешать конфликты. 
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Еще одной ключевой компетенцией является способность руководителя 
находить и развивать таланты. Development Dimensions International [3] 
считает, что в современном мире лидерам особенно важно уметь опреде-
лять сильные стороны членов своей команды и области их роста, а также 
обеспечивать постоянное, своевременное и целенаправленное обучение и 
последующее делегирование задач.  

В современных исследованиях также акцентируется внимание на такой 
компетенции управленца, как умение лидера вдохновлять и мотивировать 
своих сотрудников [1]. Это помогает сформировать у сотрудников осо-
знанное понимание необходимости вовлечения в процесс цифровизации и 
мотивировать их к созданию инноваций, экспериментам и в случае неудач 
легче переживать их. Арнольд Вайсман [4], например, считает, что в циф-
ровом мире, который должен быть ориентирован на человека, компании 
должны быть, в свою очередь, ориентированы на сотрудников. Лидеры 
должны уметь вдохновлять и расширять возможности сотрудников так, 
чтобы они играли активную роль в цифровой трансформации компании. 

На второй план выходят такие цифровые компетенции лидеров, как 
управление технологиями для стратегического превосходства и использо-
вание технологий для достижения целей компании. Управленцы должны 
понимать, какое влияние цифровые технологии могут оказать на их бизнес 
и управление персоналом, и должны внедрять цифровые стратегии, чтобы 
влиять на заинтересованные стороны в распределении ресурсов и стандар-
тизации или автоматизации процессов для их быстрого выполнения [3]. 
Согласно B. De Waal, F., van Outvorst и P. Ravesteyn [9] и E. Valentine и 
G. Stewart [10], цифровой лидер должен:  

1) обладать навыками, знаниями и опытом для управления технология-
ми, которые помогут достичь стратегического превосходства; 

2) принимать технологические решения и управлять рисками; 
3) использовать технологии для достижения целей. 
Согласно M. Toomey [11], «цифровое лидерство» – это способность ли-

деров бизнеса выявлять и реализовывать возможности для роста и разви-
тия бизнеса благодаря эффективному, действенному и приемлемому ис-
пользованию цифровых технологий (ИТ). 

Цифровая трансформация не ведет к кардинальному изменению набора 
базовых ценностей управленца, лидеры должны иметь стратегическое 
мышление, влияние на вышестоящих руководителей, обладать предпри-
нимательским мышлением, быть исполнительным и что в итоге будет спо-
собствовать оптимальному и эффективному достижению целей организа-
ции [1]. Только те лидеры, которые владеют этими качествами, смогут 
адаптироваться к цифровым преобразованиям, управлять ими и выстраи-
вать стратегические планы.  

Ряд известных международных организаций систематически проводит 
исследования, связанные с трансформацией компетенций управленцев в 
условиях цифровизации экономики. Так, в рамках исследования 
R. Neubauer [5], которое проводилось под руководством Global Centre for 
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Digital Business Transformation совместно с IMD и Cisco Initiative и HR 
Consultancy meta Beratung с октября 2016 по январь 2017 г., было опроше-
но 1042 руководителя компаний, в том числе состоялось углубленное ин-
тервью с 19 европейскими лидерами в области цифровых технологий. Ре-
спонденты высоко оценили компетенции и поведение Agile-лидеров, кото-
рые значительно превосходили других лидеров по таким показателям, как 
вовлеченность в работу и эффективность лидерства. Кроме того, исследо-
вание показало, что Agile-лидеры продемонстрировали три ключевых ка-
чества, помогающих им успешно ориентироваться в современных средах: 
гиперосведомленность, принятие обоснованных решений и быстрое вы-
полнение поставленных задач. 

В 2018 г. представители Development Dimensions International [3], по-
мимо вышерассмотренных компетенций, которые оказывают наибольшее 
влияние на эффективность организации, выделили исполнительность. Они 
считают, что лидеры не должны ждать изменений, а должны предугады-
вать возможные ситуации и оперативно воплощать стратегические цели. 
Согласно исследованиям Development Dimensions International в Европе, 
где было опрошено 1638 руководителей и 93 специалиста кадровых служб, 
самыми низкими показателями в компаниях были следующие: внедрение 
цифровых технологий для модернизации своей бизнес-стратегии, управле-
ние виртуальной командой, выявление будущих талантов и владение мо-
делью «360 градусов». В то же время результаты показали, что европей-
ские лидеры демонстрируют лучшее понимание разнообразных факторов, 
необходимых для глобальной конкуренции, хотят быть в курсе современ-
ных культурных, технических и политических тенденций во всем мире. 

Анализ, проведенный C. Schreier [7] на многонациональных предприя-
тиях в Швейцарии, позволил выделить пять основных компетенций, кото-
рыми должны обладать руководители (менеджеры), чтобы эффективно 
управлять многонациональной командой (см. таблицу): внутриличностные 
компетенции, компетенции по межличностному управлению, лидерские 
компетенции, компетенции по управлению действиями / бизнесом и ком-
петенции по управлению разнообразием. 

В исследовании C. Schreier [7] подробно описываются конкретные 
представления о компетенциях руководителя, которые ценятся в швейцар-
ских организациях. В качестве основных компетенций руководителя здесь 
выделяют: готовность непрерывно учиться и совершенствоваться; умение 
честно оценивать себя и других; умение уважать мнение других людей; 
уверенность в себе, которая позволяет управлять изменениями, необходи-
мыми для команды; умение выстраивать доверительные отношения; уме-
ние находить подходы к разным людям; готовность к адаптации; умение 
адаптировать свой стиль руководства к управлению сотрудниками; спо-
собность устанавливать четкую структуру управления, направленную на 
мотивацию сотрудников к принятию решений; деловые способности – ба-
зовые фундаментальные знания, необходимые для принятия на руководя-
щие должности; понимание культурных различий. 
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Области и элементы пяти управленческих компетенций 
 

Область компетенций Описание компетенций 

Внутриличностные компетенции 
(англ. Intrapersonal Competence) 

Самосознание и самоуправление, эмоциональная 
стабильность и интеллект, способность справляться 
с неудачами, позитивное отношение к авторитету, 
способность приспосабливаться и уважать руково-
дителей, уравновешенность, самоконтроль, стремле-
ние к обучению 

Компетенции по межличностно-
му управлению  
(англ. Interpersonal Management 
Competence) 

Инициирование, умение выстраивать и поддержи-
вать отношения, умение предвидеть ситуацию, под-
держка новых идей, способность решать конфликты 

Лидерские компетенции  
(англ. Leadership Competence) 

Способность привлекать, нанимать и развивать талан-
ты, удерживать квалифицированный и мотивирован-
ный персонал путем коучинга и наставничества, мо-
тивировать сотрудников к достижению результатов, 
способность делегировать, дальновидность, быть 
примером для подражания у руководства 

Компетенции по управлению 
действиями / бизнесом  
(англ. Actional/Business 
Management Competence) 

Когнитивные способности и технические знания для 
выполнения работы, умение справляться со сложно-
стью, стратегическое мышление, планирование и 
администрирование 

Компетенции по управлению 
разнообразием  
(англ. Diversity Management) 

Способность адаптироваться к различным непред-
виденным ситуациям, понимать и ценить различия и 
сходства людей, открытость к разнообразию и спо-
собность управлять разнообразием, осознавая свои и 
другие культурные сильные и слабые стороны, при-
знавая политику равенства возможностей, создавая 
препятствия для дискриминации 

 
Формирование актуальных компетенций в программах подготовки 

управленческих кадров для бизнеса 
 

Возникает вопрос о том, как формировать подобные компетенции через 
образовательные программы подготовки управленческих кадров в услови-
ях цифровой трансформации? По мнению Л.В. Карташовой [12], образова-
тельные программы подготовки управленческих кадров во многих странах 
ОЭСР, например, чаще встречаются на уровне «postgraduate» (после бака-
лавриата) и делятся: 

1) на программы, позволяющие получить степень магистра (Master of 
Art, Master of Science), мастера (Master of Business Administration, Master of 
Public Administration) или доктора (Doctor of Business Administration, PhD);  

2) краткосрочные программы без получения степени (Executive 
programs).  

Л.В. Карташова [12] объясняет, что магистерские программы (МА, MS) 
при поступлении не требуют опыта работы, а мастерские программы тре-
бует опыта не менее трех лет. Мастерские программы MBA предназначены 
для подготовки профессиональных руководителей высшей квалификации, 
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а мастерские программы MPA предназначены для подготовки профессио-
нальных руководителей организаций некоммерческого сектора и государ-
ственной службы. Для топ-менеджеров с опытом управленческой деятель-
ности не менее 5–7 лет на уровне крупного холдинга предлагают доктор-
ские программы DBA. Топ-менеджеры, основываясь на результатах науч-
ных исследований, могут внести существенный вклад в развитие управ-
ленческой практики на стратегическом уровне управления.  

Среди управленческих кадров в европейских странах большой попу-
лярностью пользуются мастерские программы MBA и краткосрочные про-
граммы (Executive programs). Программы МВА на ранних этапах фокуси-
ровались на профессиональных компетенциях (hard skills) и требовали 
изучения стратегического менеджмента, управления производством, фи-
нансами, маркетингом; позже этот перечень был дополнен новыми направ-
лениями, такими как предпринимательство, управление изменениями, 
управление проектами, управление рисками, устойчивое динамичное раз-
витие [12]. На рубеже 2020-х гг. программы фокусируются на социальных 
навыках и личностных компетенциях, которые относятся к soft skills: целе-
устремленность, умение видеть перспективы, преодолевать трудности, со-
здавать эффективные команды, позитивный настрой и адаптивность к из-
менениям. При отборе слушателей в ведущие бизнес-школы стали опреде-
лять эмоциональный интеллект с помощью проведения поведенческого 
интервью. В современных условиях уже ценится не IQ, а эмоциональный и 
культурный интеллект, который подразумевает умение слышать других, 
управлять через отношения, желание понять людей с другим менталитетом 
и из другой культуры. В глобальном мире особенную важность приобре-
тают такие компетенции, как способность учитывать интересы различных 
стейкхолдеров, способность создавать стратегические альянсы бизнеса, 
государства и различных общественных организаций, наличие развитого 
чувства социальной ответственности за последствия принимаемых реше-
ний, а также способность руководить многонациональным персоналом и 
использовать преимущества разнообразия рабочей силы. Для объективной 
оценки компетенций и планирования развития управленцев применяется 
метод «360 градусов», основанный на круговой обратной связи, на выяв-
лении степени соответствия сотрудника занимаемой должности посред-
ством опроса делового окружения этого сотрудника. Ведущие школы МВА 
начинают использовать методы оценки компетенций руководителей, осно-
ванные на сборе и анализе информации о текущем уровне компетенций, 
сильных сторонах и зонах развития слушателей программы МВА на 
начальном этапе обучения и в завершение программы. 

Активную работу в подготовке управленческих кадров в деловой от-
расли ведут бизнес-школы. Лучший опыт показывает международная биз-
нес-школа IMD1, основанная в Швейцарии и входящая в пятерку лучших 

                                         
1 По данным IMD, их команда состоит из более чем 350 преподавателей и сотруд-

ников из более чем 40 разных стран, ежегодно более 9 000 руководителей и более 
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во всем мире в области подготовки руководителей в течение 15 лет и в 
тройку лидеров за последние 8 лет по рейтингам Forbes, Financial Times, 
The Economist и др. IMD является единственной швейцарской бизнес-
школой и одной из менее ста в мире, имеющей «тройную корону» аккре-
дитаций от AACSB, EFMD EQUIS и AMBA, золотого стандарта для луч-
шей мировой практики [13]. 

Анализ образовательных программ IMD [14] показал, что цифровая 
трансформация и глобализация, как и вызванная ими потребность в уме-
нии управлять многонациональным персоналом, стала неотъемлемой ча-
стью обучения. При поступлении в IMD основными критериями являются 
академические возможности, карьерный рост, лидерский потенциал и пер-
спектива международного роста. В процессе обучения акцент делается на 
заданиях, основанных на практических кейсах. К примеру, в краткосроч-
ной программе повышения квалификации (Executive MBA) лидеры долж-
ны провести анализ своей организации и предложить решения, основыва-
ясь на 5 основных задачах: стратегии, преобразовании цифрового бизнеса, 
клиентах и маркетинге, финансовом оздоровлении, а также культурных 
преобразованиях. 

При обучении на мастерской программе MBA, помимо изучения таких 
базовых курсов, как маркетинг, финансы, бизнес, бухгалтерия и проектная 
работа, рассматриваются вопросы устойчивого развития, цифровой транс-
формации и межкультурные коммуникации. Так как в IMD обучаются ру-
ководители со всего мира, неотъемлемой частью опыта в IMD является 
национальное и культурное разнообразие обучающихся. Выпускники про-
граммы отмечают хорошую атмосферу сотрудничества и взаимодействия, 
которые помогают им учиться у одногруппников и исследовать новые воз-
можности для бизнеса в различных отраслях и на рынке. 

Помимо образовательных программ, IMD также предоставляет 2-5-
дневные краткосрочные курсы для подготовки руководителей организаций 
в условиях цифровой трансформации, например: 

‒ курс «Управление в цифровую эпоху» [15] (англ. Leading in the Digital 
age) направлен на изучение инструментов для развития навыков и возмож-
ностей. В курсе рассматривается персональный консалтинг, который помо-
гает извлечь выгоду из своих сильных сторон и улучшить свои слабые сто-
роны в эпоху цифровых технологий; 

‒ курс «Управление цифровой трансформацией бизнеса» [16] (англ. 
Leading Digital Business Transformation) направлен на понимание специфи-
ки бизнеса в цифровую эпоху. Рассматриваются новейшие исследования 
Глобального центра трансформации цифрового бизнеса, инициативы IMD 
и Cisco. Эта программа помогает лидерам оценить, как их компания долж-
на развиваться, чтобы извлечь максимальную пользу из цифровых техно-
логий и применения новых бизнес-моделей; 

                                                                                                
190 глобальных организаций выбирают IMD для своих учебных поездок. Также IMD 
имеет более 50 открытых, онлайн и дипломных программ. 
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‒ курс «Цифровая трансформация правления компании» [17] (англ. Dig-
ital Transformation for Boards) направлен на помощь лидерам в быстром 
освоении нового цифрового ландшафта для принятия обоснованных реше-
ний и лучших рекомендаций по оценке цифровых возможностей и угроз 
компании. Лидеры на этом курсе приобретают компетенции, необходимые 
для успешного ведения бизнеса в цифровой среде. 

 
Формирование актуальных компетенций в программах подготовки 

управленческих кадров для государственных учреждений 
 

Программы подготовки управленческих кадров для государственных 
учреждений, согласно А.П. Кочегуре [8], делятся на программы, которые 
реализуются на базе таких учебных заведений (Национальная школа адми-
нистрации Франции (École nationale d’administration, ENA), Федеральная 
академия государственного управления Германии (Bundesakademie für 
öffentliche Verwaltung, BAköV)), на базе министерств без длительного от-
рыва от исполнения служебных обязанностей, например программа 
«Быстрый поток» (Fast Stream) в Великобритании. Одной из самых востре-
бованных программ является программа «Быстрый поток» (Fast Stream) 
[18], которая стала лидером в рейтинге Times Top 100 Graduate Employers в 
2019 г. и получила награду от Institute of Student Employers за обменную 
программу стажировок для людей с аутизмом «Disability Confident Leader». 
Многие из европейских государственных ведомств включают «Быстрый 
поток» в список Stonewall’s Top 100 Employers. 

Программа предлагает выбор из 15 различных траекторий обучения и 
возможность получить опыт работы в нескольких государственных ведом-
ствах. Каждый участник «Быстрого потока» проходит строгий отбор и по-
лучает индивидуальную программу тренингов, основанную на согласован-
ном личном плане развития для формирования устойчивых лидерских 
компетенций. Главным преимуществом этой программы является обуче-
ние без отрыва от работы, включающее практические стажировки в круп-
ных государственных организациях, помощь преподавателя-наставника и 
гарантированный очный курс обучения в объеме не менее 16 дней в год. 
Выпускники, успешно прошедшие обучение в рамках программы, продол-
жительность которой варьируется от 2 до 4 лет, получают быстрое карьер-
ное продвижение и занимают руководящие посты, в том числе на уровне 
заместителей глав министерств и ведомств. 

При отборе на программу «Быстрый поток», который проводится в 
формате видеоинтервью, основными критериями оценки кандидатов явля-
ются умение приспосабливаться к изменениям, креативность, любозна-
тельность, общительность, устойчивый характер и ответственность [18]. 
Также оценивается отношение кандидата к своим сотрудникам, в частно-
сти, умение видеть потенциал сотрудников, поощрять их развитие, призна-
вать как личность и справедливо относиться к каждому. Среди критериев 
оценивания кандидатов на программу есть ряд характеристик, важных для 
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госслужащих в Великобритании: умение обобщать, видеть общую карти-
ну, находить возможности для эффективных изменений и предлагать ин-
новационные идеи, принимать взвешенные решения, основываясь на тща-
тельно рассмотренных альтернативных вариантах, последствиях и оценке 
рисков. Важными являются также умения коммуницировать, оказывать 
влияние, налаживать эффективные партнерские отношения с людьми как 
внутри компании, так и за ее пределами, развивать себя и других. 

Подготовку государственных служащих предлагают и компании, 
например фонд Роберта Боша «Carl Friedrich Goerdeler-Kolleg for Good 
Governance» [19]. Годичная программа этого фонда предназначена для 
профессионального развития 20 молодых лидеров из восьми стран – Арме-
нии, Азербайджана, Беларуси, Грузии, Молдовы, России, Турции и Украи-
ны, которые осваивают основы социальной ответственности в государ-
ственном управлении, бизнесе и гражданском обществе. Посредством трех 
международных групповых семинаров и индивидуальной работы над соб-
ственными управленческими проектами стипендиаты расширяют свои 
знания в области права и демократического управления, углубляют навыки 
межотраслевого сотрудничества. В беседах с экспертами, дискуссиях и 
интерактивных семинарах слушатели затрагивают такие темы, как борьба 
с коррупцией, корпоративная социальная ответственность, гражданское 
право, расширяют свои навыки в управлении проектами, лидерстве и ин-
новациях. 

Индивидуальное тьюторское сопровождение, стажировки и экскурсии 
дают участникам эксклюзивное представление о правительственных, дело-
вых и общественных организациях, обеспечивают условия для межотрас-
левого и международного обмена опытом. В течение года обучения по 
программе участники разрабатывают и реализуют индивидуальные проек-
ты по эффективному управлению с учетом социальной ответственности.  

 
Заключение 

 
Результаты исследования показали, что, наряду с профессиональными 

управленческими компетенциями в условиях цифровой трансформации и 
развития цифровой экономики, все большее значение для управленческих 
кадров приобретают цифровые, социальные и личностные компетенции, в 
том числе стратегическое и критическое мышление, креативность, высокая 
адаптационная способность, умение оценивать ситуацию всесторонне, раз-
вивать сотрудничество в многонациональной и поликультурной среде, со-
здавать условия для мотивации сотрудников и принимать быстрые реше-
ния, предугадывая траектории развития ситуации. 

Формирование актуальных компетенций управленческих кадров осу-
ществляется главным образом после базовой подготовки на уровне бака-
лавриата. Большинство программ подготовки управленческих кадров 
предполагает получение степени магистра, мастера или доктора в области 
бизнес-администрирования. Также широкой популярностью пользуются 
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краткосрочные программы (Executive programs), позволяющие наращивать 
актуальные компетенции для лидеров экономики и государственной служ-
бы, имеющих практический опыт управления. Для оценки образователь-
ных программ подготовки управленческих кадров авторами проанализиро-
ван лучший опыт крупных бизнес-школ, международных организаций и 
фондов. 

Анализ опыта подготовки управленческих кадров за рубежом показал, что 
современные образовательные программы для сохранения конкурентоспособ-
ности должны учитывать факторы, вызванные процессами глобализации и 
цифровизации. Это требует от образовательных программ решений, направ-
ленных на развитие таких компетенций лидеров будущего, как умение адап-
тироваться к изменениям и работать в ситуации неопределенности, умение 
сотрудничать, выстраивать эффективные коммуникации, признавать право 
каждого на собственное мнение и учитывать мнения не только международ-
ных партнеров, но и своих сотрудников разных национальностей и культур, 
принятие эффективных решений, умение поощрять развитие своих сотрудни-
ков. Подготовка управленческих кадров должна базироваться на знаниях и 
навыках, необходимых в условиях адаптации к цифровой среде.  

Основываясь на исследованиях международных организаций, научных 
работах российских и зарубежных ученых и анализе международных обра-
зовательных программ подготовки управленческих кадров и лидеров эко-
номики, можно сформулировать ряд предложений для формирования но-
вых и модернизации имеющихся программ подготовки управленческих 
кадров в рамках Президентской программы подготовки управленческих 
кадров для организаций народного хозяйства Российской Федерации. 

1. Программы должны быть направлены на формирование цифровых, 
социальных и личностных компетенций управленческих кадров при со-
хранении и развитии базовых управленческих компетенций. 

2. Отбор участников программы должен включать оценку не только 
профессионального резюме кандидата, его портфолио, но и умение адап-
тироваться к изменениям, креативность, любознательность, уровень ком-
муникативности, национальную и культурную лояльность, стрессоустой-
чивость и ответственность, отношение кандидата к своим сотрудникам, в 
том числе на основе личного интервью непосредственно или с помощью 
видеоконференции.  

3. Необходимо совершенствовать технологии обучения на программах 
подготовки управленческих кадров, интегрируя в программы участие экс-
пертов, дискуссии, стажировки и образовательные экскурсии на эффектив-
ные предприятия, в том числе инновационного сектора экономики, делая 
акцент на построении индивидуальных траекторий обучения с учетом лич-
ностных потребностей обучающихся, на проведении интерактивных семи-
наров и проектной деятельности участников программы, направленной на 
разработку реального проекта для организации, пославшей на обучение. 

4. В условиях цифровой трансформации особое значение для управлен-
ческих кадров имеет понимание цифровых технологий и возможностей их 
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применения в управленческой деятельности, в том числе на основе анализа 
данных и работы в условиях неопределенности, формирование agile-
лидерских компетенций. 
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