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Высокий уровень неопределенности развития российской экономики на современном этапе 
предопределяется негативными влиянием пандемии Covid-19 и ростом санкционных ограничений. 
Социально-экономические последствия этих факторов продолжают сдерживать развитие всех 
отраслей экономики и их человеческого капитала.  Профессиональная деятельность практически 
всех специалистов претерпела многочисленные изменения. Указанные выше обстоятельства 
свидетельствуют об актуальности тематики данной статьи в современных условиях. Цель статьи 
заключается в обосновании ключевой роли компетенции Коммуникативная эффективность при 
формировании человеческого капитала в ситуации неопределенности на примере одной из организаций 
банковской сферы по результатам проведенного исследования. В качестве основного метода сбора 
данных использовался Ассессмент Центр. Кроме того, в статье использовались методы обработки 
информации, качественный и количественный анализ, корреляционный анализ, визуализация 
полученных результатов. Исследование феномена неопределенности ситуации с использованием 
методологии Ассессмент центра имеет важные преимущества перед традиционными исследованиями 
с использованием опросников. Отличие данного исследования заключается в том, что ситуация 
неопределенности объективно уже существует, а процедура Ассессмент центра дает возможность 
проследить, какие управленческие и профессиональные компетенции используют менеджеры 
управления среднего звена для выработки стратегий своего поведения. В ходе исследования 
была выявлена ключевая роль компетенции Коммуникативная эффективность при формировании 
человеческого капитала и выборе менеджерами управления среднего звена стратегий поведения 
в ситуации неопределенности.
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The high level of uncertainty in the development of the Russian economy at the current stage is 
predetermined by the negative impact of the Covid-19 pandemic and the growth of sanctions restrictions. 
The socio-economic consequences of these factors continue to constrain the development of all sectors of the 
economy and their human capital. The professional activity of almost all specialists has undergone numerous 
changes. The above circumstances testify to the relevance of the subject of this article in modern conditions. 
The purpose of the article is to substantiate the key role of the competence Communicative Effectiveness in 
the formation of human capital in a situation of uncertainty on the example of one of the organizations in the 
banking sector based on the results of the study. The Assessment Center was used as the main data collection 
method. In addition, the article used information processing methods, qualitative and quantitative analysis, 
correlation analysis, visualization of the results. The study of the phenomenon of situation uncertainty 
using the methodology of the Assessment Center has important advantages over traditional studies using 
questionnaires. The difference of this study lies in the fact that the situation of uncertainty objectively already 
exists, and the Assessment Center procedure makes it possible to trace which managerial and professional 
competencies middle managers use to develop strategies for their behavior. In the course of the study, the 
key role of the Communicative Efficiency competence in the formation of human capital and the choice of 
behavior strategies by middle managers in a situation of uncertainty was revealed.

В современных условиях человече-
ский капитал организаций и предпри-
ятий практически всех сфер экономики 
становится одним из определяющих 
факторов их эффективной деятельности 

и дальнейшего развития. Практика пока-
зывает, что состав, структура и качество 
человеческого капитала организации 
или предприятия постоянно претерпева-
ют существенные изменения. Это объ-
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ясняется стремительным ростом числа 
и разнонаправленности воздействия 
факторов внешней и внутренней среды 
на деятельность организаций и пред-
приятий [18]. Применительно к реалиям 
российской экономики можно отметить, 
что преобладающее негативное влияние 
на нее оказывают факторы внешней сре-
ды. В период с 2014 года по настоящее 
время таким фактором стало расшире-
ние спектра санкционных ограниче-
ний, а с начала 2020 года к нему доба-
вились последствия развития пандемии 
Covid-19. Именно эти факторы стали 
определяющими для снижения темпов 
экономического роста и ухудшения ма-
териального благосостояния значитель-
ной части населения нашей страны.

Введение жесткого локдауна на этапе 
первой волны пандемии нанесло россий-
ской экономике чувствительный урон. 
Вместе с тем, стало ясно, что использо-
вать этот подход в дальнейшем нецелесо-
образно, поскольку экономические потери 
в разы превысят потери от распростране-
ния инфекционного заражения. Эта ситу-
ация своевременно была спрогнозирова-
на и просчитана специалистами. Поэтому 
вторая и последующие за ней волны пан-
демии уже не повлекли за собой значи-
тельного спада экономики, хотя и приве-
ли к значительному росту заболеваемости. 
Большая часть промышленных предпри-
ятий и организаций всех сфер экономики 
продолжила свою деятельность. Однако ее 
условия существенно изменились: к труд-
ностям с противостоянием санкционным 
ограничениям добавилась необходимость 
соблюдения мер защиты от инфекции 
в быту и на производстве. 

Указанные выше обстоятельства по-
зволяют охарактеризовать сложившу-
юся ситуацию как принципиально но-
вую, включающую в себя значительные 
сложности, обладающую существенной 
противоречивостью, имеющую наличие 
множества неопределенных ситуаций, 
которые, в свою очередь, порождают 
множество вариантов выбора возмож-
ных решений. В этой ситуации руко-
водство организаций и предприятий все 
большее внимание уделяет поиску но-
вых подходов к развитию человеческого 
капитала  [15]. При этом возникает не-
обходимость фактического отслежива-
ния динамики его структуры и качества 

с учетом влияния негативных факторов 
внешней и внутренней среды. В данной 
статье будет показана возможность ис-
пользования компетентностного под-
хода и метода Ассессмент центра (да-
лее – АЦ) для оценки управленческих 
или профессиональных компетенций со-
трудников организаций и предприятий, 
а также в качестве инструментария для 
формирования их человеческого капита-
ла с учетом объективных реалий. 

Цель исследования 
Цель статьи заключается в обоснова-

нии ключевой роли компетенции Комму-
никативная эффективность при форми-
ровании человеческого капитала в ситуа-
ции неопределенности на примере одной 
из организаций банковской сферы по ре-
зультатам проведенного исследования.

Обзор литературы
Многие исследователи занимались 

решением проблемы выбора вариан-
тов возможных решений при наличии 
множественной неопределенности, не-
предсказуемости, невозможности фор-
мирования точного прогноза развития 
той или иной ситуации, неизвестной ве-
роятности наступления того или иного 
события, субъективной невозможности 
эффективного управления, оперативного 
противодействия неожиданным негатив-
ным факторам [2, 4]. В разряд повышен-
ной неопределенности такого рода ситуа-
ции переводят такие характеристики, как 
интенсивность воздействия негативных 
факторов, продолжительность их воз-
действия, наличие неподконтрольных 
событий и невозможности управленче-
ского влияния, высокие требования к ре-
сурсу адаптации  [21]. На практике эту 
проблему принято называть проблемой 
неопределённой ситуации. Пандемия 
COVID-19 еще больше повысила степень 
неопределенности в части принятия клю-
чевых противоэпидемических ограниче-
ний, а также кратко– и среднесрочных 
решений относительно деятельности ор-
ганизаций и предприятий [14, 16]. С це-
лью снижения негативных последствий 
неопределенной ситуации в экономике 
большее внимания стало уделяться ана-
лизу психологических характеристик со-
трудников, их управленческих и профес-
сиональных компетенций [12].  
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Проблему неопределенной ситуации 
в экономике впервые исследовал в нача-
ле 1920-х годов Ф. Найт. Он отождест-
влял неопределенность с понятием ри-
ска, разделяя его на «известный» риск 
и «не просчитываемый» риск. К первой 
группе им относились ситуации, вероят-
ность наступления которых представ-
лялось возможным оценить. Ко второй 
группе Ф. Найт относил непредсказуе-
мые или крайне сложно предсказуемые 
ситуации [20].

Сегодня неопределенность рассма-
тривается отечественными экономиста-
ми и психологами в комплексе как одна 
из значимых проблем социально-эконо-
мического развития в современных усло-
виях. В работах многих исследователей 
показано, что суть профессиональной 
деятельности сотрудника заключается 
в постоянном преодолении неопределен-
ности, отсутствия любых форм и обосно-
ваний принятия решений [1, 2, 4, 10].

Несколько сложившихся направле-
ний исследования неопределенности 
раскрыты в работах Т.В. Корниловой [9] 
и ряда других авторов. Так, в них отме-
чено: различение объективной и субъек-
тивной неопределенности  [9]; неопре-
деленности, связанной с ситуационной 
и личностной регуляцией принятия ре-
шений  [7]; толерантности-интолерант-
ности к неопределенности как важней-
шей психологической характеристики 
восприятия сотрудником объективной 
реальности [3]. Кроме того, работы от-
ечественных и зарубежных исследовате-
лей показывают, что неопределенность 
изучается в контекстах трудной произ-
водственной ситуации [1, 2, 17], совлада-
ющего поведения [21]. При этом рассма-
тривается влияние определенных вну-
тренних условий: локус контроля влияет 
на степень принятия ответственности для 
преодоления производственных труд-
ностей; высокий уровень рефлексивных 
(аналитических) способностей позволя-
ет сотрудникам больше фокусироваться 
на проблеме, а не на оценке совладания 
с трудными ситуациями. Как значимые 
личностные ресурсы отмечаются соци-
альная смелость, настойчивость, высокая 
нормативность поведения, высокая мо-
тивация достижения результата. На прак-
тике все они, как правило, находят свое 
выражение в том уровне управленческих 

и профессиональных компетенций, кото-
рыми владеет конкретный сотрудник.

Из работ последнего периода, под-
черкивающих роль саморегуляции в про-
фессиональных ситуациях, связанных 
с внешним давлением, следует выделить 
работу [23]. Ее авторы указывают на воз-
можность так называемого истощения 
саморегуляции под влиянием некон-
структивных стратегий внешнего давле-
ния на сотрудников. 

Возвращаясь к тематике исследо-
вания личностных ресурсов, имеющих 
значение для поведения сотрудников 
в ситуациях неопределенности, следует 
указать также на наличие внешнего ло-
куса контроля в сочетании с внешней же 
атрибуцией причин происходящего, что 
существенно тормозит активность про-
фессиональной деятельности сотрудни-
ков в этих условиях [2]. Чем более само-
стоятельным и ответственным за свои 
решения становится сотрудник (общая 
интернальность), тем чаще при преодо-
лении трудной производственной ситуа-
ции он будет прибегать к последователь-
ному планированию решения. 

В качестве еще одного направления 
исследования проблемы неопределен-
ности стали рассматриваться вопросы 
копинг-поведения и копинг-стратегий, 
главным образом, в связи с проявлени-
ем управленческих и профессиональных 
компетенций сотрудников в стрессовых 
ситуациях, вызванных неопределенно-
стью [13]. При этом выделяется копинг 
в широком понимании, включающий на-
ряду с осознанными, преобразующими 
ситуацию стратегиями, еще и механизмы 
психологической защиты [21]. Еще один 
подход к исследованию неопределенных 
ситуаций, близкий к разработке пробле-
мы копинг-стратегий, связан с понятием 
копинг-стиля, который может понимать-
ся как группа стратегий [19, 21].

Во многих работах исследовалось 
коммуникативное поведение личности, 
в том числе в качестве одной из клю-
чевых стратегий поведения сотрудника 
в неопределенной ситуации. Сам под-
ход, отчасти, возможно, имеет свои кор-
ни в теории информации [4]. Ee авторы 
C.E. Shannon и W. Weaver предположи-
ли, что ситуацию неопределенности 
характеризует большое число альтер-
натив, осуществление которых относи-
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тельно равно. Они показали, что необ-
ходимость снижения неопределенности 
мотивирует сотрудников к коммуника-
тивному поведению. При этом подходе 
определяющим является тот факт, что 
информация выступает как ряд сооб-
щений, необходимых для снижения не-
определенности. Важным фактором эф-
фективности использования человече-
ского капитала в цифровой экономике 
является развитие навыков использова-
ния цифровых знаний, которые позво-
ляют сотрудникам адаптироваться к из-
менившимся условиям их работы и тре-
бованиям работодателей. Правильная 
интерпретация детерминант, влияющих 
на эффективность использования чело-
веческого капитала, позволит выбирать 
правильные инструменты воздействия 
в управлении им как фактором эконо-
мического роста в условиях цифровой 
трансформации [5, 6, 8, 11].

В узком смысле в вопросах копинг-
поведения отечественные исследователи 
выделяли личностные характеристики 
(управленческие и профессиональные 
компетенции), помогающие справляться 
с неопределёнными (трудными) ситу-
ациями. В частности, Л.И. Анцыферо-
ва в качестве «центральных личност-
ных образований» при выборе тех или 
иных стратегий совладания с трудными 
производственными ситуациями – опре-
делила высокий и низкий уровень само-
регуляции и уровень локуса контроля 
(экстернальность-интернальность лич-
ности) [1, с.12]. Интерналы отличаются 
высоким уровнем саморегуляции, по-
зволяющим им контролировать негатив-
ные эмоции, импульсивные действия 
и блокировать дезинтегрирующее вли-
яние на сознание психотравматических 
событий» [1]. Это чрезвычайно ценное 
замечание позволяет соотнести в рам-
ках наших исследований использование 
коммуникативной стратегии поведения 
в неопределенной ситуации с уровнем 
эмоциональной регуляции личности. 
Автором этой работы было отмечено, 
что конструктивная стратегия производ-
ственной деятельности сотрудника нео-
бязательно предполагает использование 
так называемых практических действий. 
В качестве примера был приведен ряд 
ситуаций, когда сотрудники разных сфер 
профессиональной деятельности, решая 

проблему «трудного начальства», пыта-
лись методом убеждения, аргументации, 
разъяснения изменить мнение руковод-
ства и, тем самым, ликвидировать труд-
ную ситуацию. 

Примерно в то же время Б. Лонг про-
вел исследования ряда копинг-стилей 
в отношении профессиональных стрессо-
вых ситуаций [22]. На выборке из 132 ме-
неджеров мужского и женского пола им 
рассматривались три копинг-стиля: 1) из-
бегание; 2) переоценка проблемы; 3) ак-
тивное решение проблемы.  

Методы и результаты исследования 
В качестве основного метода сбо-

ра данных использовался Ассессмент 
Центр. Кроме того, в статье использо-
вались методы обработки информации, 
качественный и количественный анализ, 
корреляционный анализ, визуализация 
полученных результатов.

В предложенную Заказчиком модель 
для оценки управленческих или профес-
сиональных компетенцией менеджеров 
среднего звена одной из банковских ор-
ганизаций были включены 4 уровня  – 
уровень некомпетентности (1), уровень 
опыта (2), уровень развития (3), уро-
вень мастерства (4). При этом каждый 
из уровней отражал ту или иную сте-
пень владения сотрудником конкретной 
управленческой или профессиональной 
компетенцией. Уровень модели оказывал 
непосредственное влияние на выбор со-
трудниками стратегий реализации лич-
ностных компетенций, а также использо-
вался для формирования человеческого 
капитала организации.

Участниками АЦ стали менеджеры 
среднего звена управления одной из ор-
ганизаций банковского сектора. Предпо-
лагаем, что результаты нашего исследо-
вания в рамках АЦ можно использовать 
для выявления ключевых управленче-
ских и профессиональных компетен-
ций при формировании человеческого 
капитала, выборе стратегий реализации 
личностных компетенций, а также по-
нимания некоторых психологических 
феноменов и характеристик поведения 
людей в текущей ситуации. Методологи-
чески условия проведенного нами иссле-
дования были максимально приближены 
к реальной ситуации, что позволило по-
лучить обоснованные результаты. 
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Рис. 1. Сравнение компетенций по показателю среднее арифметическое значение

Таблица 1
Проявления каждого из индикаторов Модели Заказчика для уровня 2 

(уровень  опыта)

№ п/п Индикаторы Описание

1 Установление  
контакта

Легко устанавливает контакт с собеседником (здоровается, 
смотрит в глаза, инициирует и поддерживает общение). Распо-

лагает его к себе. Выстраивает с ним доверительные отношения. 
Занимает партнерскую позицию по отношению к нему: общается 

на равных, не давит и не выступает в роли просителя

2 Ориентация на цель 
переговоров

Ориентируется на цель переговоров, не отвлекается от неё 
в  процессе общения. Возвращает собеседника к теме перегово-

ров, если тот уходит от неё

3 Изложение и отстаи-
вание своего мнения

Ясно излагает свою точку зрения. Уверенно отвечает на уточняю-
щие вопросы. Находит верные и точные аргументы в поддержку 
своей позиции. Находит новые аргументы, если прежние не  дей-

ствуют

4 Выяснение потреб-
ностей собеседника

Внимателен к мнению собеседника. Без искажений воспринима-
ет информацию от него. Старается понять его позицию и аргу-

менты, задает уточняющие вопросы. Целенаправленно выясняет 
потребности собеседника. Демонстрирует ему выгоды от своих 

предложений и то, как они удовлетворяют потребности собе-
седника. Предлагает продукты и услуги и решения только после 

предварительного выяснения потребностей

5 Работа  
с возражениями

Сталкиваясь с возражениями, не теряется. Выясняет их истин-
ную причину и находит взаимоприемлемое решение. Противо-

стоит манипуляциям и давлению со стороны собеседника

6 Эмоциональное 
равновесие

Сохраняет эмоциональное равновесие в ситуациях повышенного 
напряжения

Выборка включала 29 человек, из них 
16 женщин и 13 мужчин, разного возрас-
та. АЦ осуществлялся по предложенной 
Заказчиком модели, в которой кроме ука-
занных выше уровней, были представле-

ны 7 компетенций: ориентация на резуль-
тат; нацеленность на развитие; лидер-
ство; управление исполнением; принятие 
управленческих решений, коммуникатив-
ная эффективность; командность. 
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На первом этапе статистической об-
работки данных было посчитано сред-
нее арифметическое значение каждой 
из 7-ми компетенций по всей выбор-
ке. Самое высокое значение показала 
компетенция Коммуникативная эффек-
тивность  – 1,19 балла. Нацеленность 
на развитие и Принятие управленче-
ских решений  – на 2-ом (1,12 балла) 
и 3-ем (1,09 балла) местах, соответ-
ственно (см. рис. 1).  

Компетенция Коммуникативная эф-
фективность сразу привлекла наше вни-
мание, поскольку она показала наиболее 
высокие средние значения по исследуе-
мой выборке. В Модели Заказчика ком-
петенция Коммуникативная эффектив-
ность определена следующим образом: 
«Коммуникативная эффективность  – 
это умение выражать и отстаивать свое 
мнение, вести переговоры и добиваться 
на них нужного результата».

Список индикаторов этой компетен-
ции включал следующие: (1) установ-
ление контакта; (2) ориентация на цель 
переговоров; (3) изложение и отста-
ивание своего мнения; (4) выяснение 
потребностей собеседника; (5) рабо-
та с возражениями; (6) эмоциональ-
ное равновесие.

Как мы видим, структура компе-
тенции неоднозначна. Первые пять ин-
дикаторов связаны с коммуникацией, 
в частности, вербальной, и только один 
индикатор указывает на эмоционально-
регулятивные характеристики. Такое 
неравновесное соединение достаточно 
разных по проявлению и механизмам 
индикаторов, безусловно, создавало 
определенные сложности в процессе 
интерпретации данных.

Ниже приведено описание из Моде-
ли проявления каждого из индикаторов 
на уровне 2 (уровне опыта) (см. табл. 1).

На следующем этапе было осущест-
влено сравнение всех использованных 
компетенций Модели по соотношению 
количества участников с высокими 
и низкими значениями по ним. 

На рисунке 2 представлены резуль-
таты этого сравнения.

Самое большое число участников 
с высокими значениями – по компетен-
ции КЭ – 41% (12 чел.). На втором ме-
сте – Лидерство и Принятие управлен-
ческих решений (34% и 34%, соответ-

ственно). Вывод: полученные результа-
ты подтвердили наше первоначальное 
предположение о ключевой роли дан-
ной компетенции в формировании чело-
веческого капитала в ситуации неопре-
делённости на примере одной из орга-
низаций банковской сферы и выработке 
менеджерами среднего звена стратегий 
своего поведения.

На следующем этапе анализа была 
поставлена задача проанализировать 
уровень выраженности разных компе-
тенций в группе менеджеров среднего 
звена с высокими и низкими значени-
ями по КЭ (по медиане). Результаты 
анализа представлены на графиках (см. 
рис. 3 и 4).

Из рисунка 3 видно, что 67% ме-
неджеров среднего звена с высокими 
значения по КЭ, показывают такие же 
высокие значения по Лидерству, а по-
ловина выборки (50%) – по Нацелен-
ности на развитие и Принятию управ-
ленческих решений. На рисунке 4 об-
ращает на себя внимание то, что 24% 
менеджеров среднего звена с низкими 
значениями по КЭ показывают относи-
тельно высокие (в сравнении с други-
ми компетенциями) значения по ком-
петенции Принятие управленческих 
решений. Таким образом, компетенция 
Принятие управленческих решений де-
монстрирует относительную независи-
мость от компетенции КЭ. Возможно, 
что данная компетенция является дру-
гой ключевой (опорной) компетенци-
ей в выбранной группе менеджеров 
среднего звена. Однако проверка дан-
ной гипотезы не входит в задачу наше-
го исследования.

Анализ гипотезы наличия гендер-
ных различий.

На следующем этапе анализа была 
выдвинута гипотеза, что результаты 
менеджеров среднего звена женщин 
и мужчин будут различаться между со-
бой, в частности, по уровню выражен-
ности компетенции КЭ. Для проверки 
гипотезы была взята группа менедже-
ров среднего звена с высоким уровнем 
выраженности компетенции и исполь-
зован показатель медианы. Посколь-
ку в этой группе соотношение жен-
щин и мужчин оказалось одинаковым, 
то можно сделать вывод, что выдвину-
тая ранее гипотеза не подтвердилась.
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Рис. 2. Сравнение компетенций по показателю: соотношение количества участников с высокими 
и  низкими значениями (в %)

Рис. 3. Представленность уровня компетенций в группе менеджеров среднего звена с высокими 
значениями по Коммуникативной эффективности
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Рис. 4. Представленность уровня компетенций в группе менеджеров среднего звена с низкими 
значениями по Коммуникативной эффективности

Корреляционный анализ 
полученных результатов

Полученные в ходе исследования 
данные были подвергнуты корреля-
ционному анализу с использованием 
коэффициента корреляции Спирмена. 
Компетенция Коммуникативная эффек-
тивность обнаруживает наибольшее 
число статистически значимых связей, 
по сравнению со всеми компетенциями 
использованной модели. На этом основа-
нии можно утверждать эта компетенция 
является опорной, ключевой. Обнаруже-
ны следующие связи Коммуникативной 
эффективности с компетенциями: Ори-
ентация на результат (r=0,576; p≤0,01); 
Нацеленность на развитие (r=0,558; 
p≤0,01); Лидерство (r= 0,690; p ≤0,01); 
Управление исполнением (r=0,608; p 
≤0,01); Командность (r=0,484; p ≤0,01); 
Принятие управленческих решений 
(r=0,422; p≤0,05).

Результаты корреляционного анализа 
показывают, что компетенция Коммуни-
кативная эффективность значимо свя-
зана практически со всеми остальными 
компетенциями модели. 

Обсуждение результатов
Результаты нашего исследования по-

казывают, что поведенческие стратегии 
менеджеров среднего звена преимуще-
ственно соответствуют третьему стилю 

из числа описанных в работе [19]. Ниже 
приведена детализация основных по-
казателей Стиля (Фактор) 3 – Активное 
решение проблемы:

•	пытался заставить человека изме-
нить свое мнение; 

•	поговорил с кем-то, чтобы узнать 
больше о ситуации; 

•	обсудил проблему с коллегами; 
•	поговорил с кем-то, кто мог сделать 

что-то конкретное по проблеме; 
•	обсудил с кем-то свои чувства; 
•	стоял на своём и боролся за то, 

что хотел.
Как мы видим, стиль (Фактор) 3 прак-

тически представляет собой коммуника-
тивное (вербальное) поведение личности, 
а его составляющие очень близки тем по-
казателям, которые входят в компетенцию 
Коммуникативная эффективность нашего 
исследования (за исключением показате-
ля эмоционального равновесия).  Это дает 
нам еще одно основание для предположе-
ния, что компетенция Коммуникативная 
эффективность в исследованной ситуа-
ции профессиональной неопределенности 
в том ее понимании, которая предложена 
разработчиками Модели компетенций (За-
казчиком), является ключевой стратегией 
поведения респондентов, относящейся 
к области активных стратегий, позволяю-
щих решать проблему, с которой столкну-
лись менеджеры среднего звена. 
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Что касается гендерных различий, 
то в исследовании было выявлено от-
сутствие значимых различий между 
мужчинами и женщинами в проявлении 
данной стратегии [22]. В соответствии 
с результатами исследования группа 
менеджеров среднего звена с высокими 
значениями по КЭ разделилась поровну 
между мужчинами и женщинами.  Жен-
щины, по сравнению с мужчинами, чаще 
использовали стратегии избегания и пе-
реоценки проблемы. Относительно стра-
тегии активного решения проблемы ген-
дерных различий не обнаружено.  

Выводы
На основе полученных результатов мож-

но сформулировать следующие выводы:
1. Проведенный анализ публикаций 

отечественных и зарубежных авторов 
показал, что коммуникативная страте-
гия и ее роль в преодолении неопреде-
ленных ситуаций неоднократно была 
предметом внимания отдельных ис-
следователей. Однако до настоящего 
времени она не получила достаточно 
широкого освещения. Вместе с тем, со-
циально-экономические последствия 
пандемии коронавируса COVID-19 сви-
детельствуют о повышении важности 
управленческих и профессиональных 
компетенций в развитии человеческо-
го капитала, а также характеристик, 
связанных с регуляцией личностных 
качеств специалистов, в том числе эмо-
циональной составляющей, при выборе 
ими стратегий поведения в ситуации на-
растания неопределенности.

2. В ходе исследования компетенций 
менеджеров среднего звена управления 
банковского сектора в условиях про-
фессиональной неопределенности с ис-
пользованием методологии Ассессмент  

центра была выявлена ключевая роль 
компетенции Коммуникативная эффек-
тивность. Она показывает: наиболее вы-
сокое среднее значение; высокие значе-
ния по наибольшему числу участников; 
значимые статистические связи со все-
ми компетенциями, задействованными 
в АЦ. Наиболее значимыми проявлени-
ями этой компетенции в поведении ре-
спондентов были: Установление контак-
та; Ориентация на цель переговоров. Из-
ложение и отстаивание своего мнения; 
Выяснение потребностей собеседника; 
Работа с возражениями; Эмоциональное 
равновесие. На этом основании можно 
сделать вывод о том, что данная компе-
тенция входит в число ключевых фак-
торов развития человеческого капитала 
на примере одной из организаций бан-
ковской сферы.

3. Полученные нами результаты 
позволяют сделать вывод о том, что 
на уровне организации или предпри-
ятия любой сферы экономики понятие 
человеческого капитала следует рассма-
тривать не как неизменное состояние их 
персонала, а с учетом его постоянных 
динамических преобразований под воз-
действием как внешних факторов (как 
в описанной в статье ситуации), так 
и внутренних особенностей развития 
организации или предприятия. Поэто-
му структура и качество человеческого 
капитала организации или предприятия 
практически постоянно претерпевают 
существенные изменения. В этой связи 
было доказано, что компетентностный 
подход и метод Ассессмент центра мож-
но использовать в качестве инструмен-
тария для оценки управленческих или 
профессиональных компетенций и фор-
мирования человеческого капитала орга-
низаций и предприятий.
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