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 3 
Общая характеристика работы 

Актуальность темы исследования. Современная организация кор-
поративного типа функционирует в условиях быстро меняющейся среды, 
поэтому скорость и гибкость сегодня являются ее главными конкурентны-
ми преимуществами. 

Высокая зависимость от состава собственников, территориального 
охвата деятельности и рынков сбыта корпорации определяет набор требо-
ваний к ее поведению на международном и локальном уровнях, необходи-
мость соответствовать международным правилам, нормам и стандартам де-
ятельности, ассимилируя их в устойчивые конструкты традиционных си-
стем управления организаций из состава корпорации. С этой точки зрения 
организация корпоративного типа, которая является объектом изменения, 
вынуждена искать способы системного применения подходов в управлении 
персоналом для сохранения себя в качестве системы. 

Компетенции организации и персонала становятся ключевым ресур-
сом, который обеспечивает эти характеристики. Сохранение, приумноже-
ние и формирование новых компетенций, количество которых в организа-
ции корпоративного типа может исчисляться тысячами, представляется 
весьма сложной задачей в условиях постоянных изменений и ограничений 
во времени и ресурсах. В связи с этим критически важным становится 
наличие системы, позволяющей сохранять, отслеживать и развивать вос-
требованные компетенции, которые формируют конкурентные преимуще-
ства, определяют скорость и качество производства. 

В этих условиях выживание организации корпоративного типа и ее 
управляемость в значительной мере зависят от эффективности управления 
персоналом в целом и системного управления компетентностью на всех 
этапах работы с персоналом в частности. Однако отсутствие методическо-
го инструментария по системному управлению компетентностью в органи-
зации корпоративного типа, как правило, не позволяет эффективно исполь-
зовать потенциал работников, своевременно реагировать на недостаток 
компетентности, качественно анализировать потребности организации 
в компетенциях, использовать актуальные, оптимальные и своевременные 
инструменты формирования компетентности у работников, повышать во-
влеченность и производительность персонала. Часто это приводит к оттоку 
квалифицированного персонала, при этом отсутствие прозрачной системы 
работы с персоналом не позволяет вовремя увидеть потенциальных специ-
алистов и удержать компетенции в организации. 

В результате при высоких объемах производства в натуральном вы-
ражении российские организации существенно отстают по экономиче-
ской эффективности бизнеса от зарубежных конкурентов, несмотря на 
относительно невысокую стоимость человеческого капитала; существен-
но уступают по производительности труда в силу более значительных по-
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терь рабочего времени из-за неэффективной организации производствен-
ного процесса, в том числе без учета компетентностного подхода; кроме 
того, снижается инвестиционная привлекательность компании. Разрыв 
между процессами организации труда и организации работы с компе-
тентностью создает противоречия, результатом которых становится сни-
жение общей эффективности труда. Необходима разработка методическо-
го инструментария по системному управлению компетентностью в орга-
низации корпоративного типа и формированию управления персоналом 
на базе системного применения компетентностного подхода с целью по-
вышения его эффективности. 

Степень научной разработанности исследуемой проблемы. Во-
просы компетентностного подхода исследуются в нескольких областях 
знаний, которые описывают в той или иной мере исследуемую проблему. 
Это обусловливает необходимость обращения к научным трудам россий-
ских и зарубежных ученых, посвященных проблемам компетентностного 
подхода в менеджменте, управлении персоналом. 

Различным аспектам менеджмента посвящены труды многих отече-
ственных и зарубежных ученых. Так, подходы к определению организаций 
корпоративного типа были изложены в трудах И. Ф. Колонтаевской, 
Е. В. Ленского, И. Н. Ткаченко, Т. В. Шорец, аспекты системности – в тру-
дах Ю. П. Сурмина, И. В. Блауберга, В. Н. Садовского, Э. Г. Юдина, А. И. Ра-
китова, С. А. Труфанова. Элементы систематизации теорий менеджмента 
описывали такие ученые, как Н. Г. Агеев, А. С. Большаков, А. А. Богданов, 
В. В. Вершигора, О. С. Виханский, И. Н. Герчикова, У. Деминг, П. Друкер, 
Н. Лухман, Дж. Мак-Грас и др. 

Подходы к управлению персоналом описываются в трудах 
Л. К. Аверченко, Т. Ю. Базарова, Е. Д. Бреус, Н. В. Брыксиной, О. С. Ви-
ханского, Р. М. Гуйон, И. Б. Дураковой, А. П. Егоршина, Т. В. Зайцевой, 
Л. Н. Захаровой, Л. В. Ивановского, К. Каши, А. Я. Кибанова, Е. В. Мас-
лова, Е. А. Митрофановой, Н. А. Николаева, Е. Г. Одегова, О. Н. Поляко-
вой, В. А. Спивак, А. И. Турчинова, Е. Н. Хаматнуровой, В. И. Шкатуллы, 
Ю. Н. Юрлова и др. 

Вопросы компетентностного подхода в управлении персоналом рас-
сматривались в трудах отечественных ученых С. Н. Апенько, Ю. Н. Ар-
сеньева, Е. В. Баевой, В. И. Байденко, А. А. Бея, Р. А. Быковой, Л. В. Ва-
хидовой, В. В. Верны, П. Я. Гальперина, З. Э. Гантемировой, Л. В. Гаш-
ковой, Р. А. Долженко, Е. Г. Жариковой, Е. П. Железняковой, И. А. Зимней, 
А. Я. Кибанова, Я. И. Кузьминова, О. С. Корнева, Е. А. Митрофановой, 
З. Х. Мифтахетдиновой, В. И. Петровой, Н. Г. Печенюк, Ю. Н. Постоевой, 
С. Г. Радько, С. Л. Рубинштейна, Ю. А. Самарина, Е. В. Слепцова, 
Я. И. Сиповской, Е. С. Смирновой, Н. Ф. Талызина, С. А. Тарасовой, 
Л. Б. Хихловского, О. Л. Чулановой, зарубежных ученых А. Ансара, 
Е. Берна, Х. Беймана, Р. Бояциса, Е. Голдмана, А. Кэролла, А. Лиу, Д. Мак-
Клелланда, Л. Спенсера и С. Спенсера, Е. Чонг и др. 
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В результате изучения научных публикаций выявлено множество ра-

бот, посвященных проблематике применения компетентностного подхода 
в образовании и управлении отдельными процессами в организации. Одна-
ко отмечается отсутствие методических положений по системному приме-
нению единого базового подхода в управлении персоналом организации 
корпоративного типа. Потребность таких организаций в сохранении ком-
петенций, формировании целостной системы управления персоналом 
с единым основанием делает развитие теоретических и методических по-
ложений по управлению компетентностью персонала актуальной научно-
практической задачей. 

Объект исследования – процесс управления персоналом организа-
ции корпоративного типа. 

Область исследования. Содержание диссертации соответствует 
п. 10.20 «Управление человеческими ресурсами как особый вид професси-
ональной деятельности: цели, функции, принципы, эволюция подходов. 
Сущность экономических и социальных задач управления персоналом 
предприятий и организаций. Компетентность персонала и компетентность 
организации. Кадровая политика: выработка и реализация. Инновации 
в организации трудовой деятельности и управлении персоналом. Органи-
зация и осуществление работы по управлению персоналом»; п. 10.21 «Эф-
фективность труда персонала. Взаимосвязь эффективности управления 
персоналом с результативностью труда каждого работника. Оценка персо-
нала и результатов его труда. Организация социально-трудового монито-
ринга, проведение анализа трудовых показателей. Контроллинг и аудит 
персонала, планирование и прогнозирование развития. Бюджетирование 
расходов на персонал» Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05 – Эко-
номика и управление народным хозяйством (менеджмент). 

Предмет исследования – развитие методического инструментария 
управления персоналом организации корпоративного типа на основе си-
стемного применения компетентностного подхода. 

Цель исследования – развитие теоретических и методических по-
ложений по повышению эффективности управления персоналом организа-
ции корпоративного типа на основе системного применения компетент-
ностного подхода. 

Задачи исследования: 
1) развить содержание понятий, связанных с управлением компе-

тентностью, на основе разделения модели компетенций по должности 
и профиля компетенций персонала; 

2) разработать методическое обеспечение формирования модели 
компетенций по должности для организации корпоративного типа; 

3) разработать алгоритмы формирования процессов управления пер-
соналом на основе модели компетенций по должности в целях расширения 
сферы применения компетентностного подхода, установить зависимость 

 



 6 
эффективности процессов управления персоналом и компетентности пер-
сонала как основы их формирования. 

Теоретической и методологической основой диссертационного 
исследования являются теории и концепции менеджмента, формирующие 
представление о компетентностном подходе в управлении персоналом, 
а именно теория компетенций Л. Спенсера и С. Спенсера, теория управле-
ния персоналом А. Я. Кибанова, теории человеческих отношений Э. Мэйо, 
К. Арджериса и др., теории систем и системности на примере подходов 
Ю. П. Сурмина, М. Л. Калужского. Методологической основой исследова-
ния послужили системный, функциональный и процессный подходы 
к управлению, методы математической статистики, системного, факторно-
го, SWОТ-анализа, классификаций, опроса, эксперимента, дерева целей, 
матрицы причин и следствий, социально-психологические методы управ-
ления персоналом. 

Информационно-эмпирическую базу исследования составили ма-
териалы статистической отчетности и данные об экономической деятель-
ности четырех крупных организаций Свердловской, Волгоградской и Ро-
стовской областей, полученные путем собственных исследований автора, 
сбора и анализа данных; публикации ведущих отечественных и зарубеж-
ных ученых в научных изданиях. 

Методы исследования. При решении теоретических и прикладных 
задач использовались общенаучные методы исследования, включая методы 
системного анализа и синтеза, индуктивный и дедуктивный методы позна-
ния, моделирование, метод классификаций, системный, функциональный 
и процессный подходы к управлению. Для раскрытия содержания понятий 
«компетенции» и «модель компетенций» использовались методы термино-
логического анализа, сравнительного анализа, обобщения, классификации. 
Для разработки методического подхода к системному применению компе-
тентностного подхода в управлении персоналом использовались методы 
системного анализа, матрицы причин и следствий, обобщений, экспертных 
оценок, наблюдения, балльных оценок, эксперимента. Для установления 
зависимости эффективности системы управления персоналом от компе-
тентностного подхода по ее формированию использовались методы мате-
матической статистики, анкетирования, индивидуального собеседования, 
опроса, научного анализа и обобщения полученных данных. Для разработ-
ки и апробирования на практике методики формирования модели компе-
тенций и подходов формирования подсистем управления персоналом ис-
пользовались методы системного и процессного подходов к управлению, 
пошаговой разработки алгоритмов «сверху вниз», факторного анализа, ан-
кетирования, опроса, индивидуального собеседования с работником мето-
дом открытых и закрытых вопросов, административные, экономические, 
социально-психологические методы управления персоналом. 
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Результаты исследования, обладающие, по мнению автора, призна-

ками научной новизны: 
1. Уточнено содержание понятий «модель компетенций по должно-

сти» и «профиль компетенций персонала», что позволило, используя их си-
стемное сравнение, обосновать введение в научный оборот понятий «дефи-
цит компетенций у персонала», «профицит компетенций у персонала», 
«цепочка модели компетенций» и детерминировать их сущность на основе 
разделения автором модели компетенций по должности и профиля компе-
тенций персонала как двух объектов системного управления в компетент-
ностном подходе, что дает возможность определять дефицит или профицит 
компетенций у персонала, своевременно применять процессы подсистем 
управления персоналом для достижения соответствия модели и профиля 
компетенций и повышения эффективности системы управления персона-
лом (п. 10.20 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05). 

2. Предложен оригинальный методический инструментарий форми-
рования модели компетенций по должностям организации корпоративного 
типа, обеспечивающий системность применения компетентностного под-
хода, включающий, в отличие от уже имеющихся, авторский алгоритм 
формирования моделей компетенций по должности, унифицированный 
справочник компетенций (в том числе шкалы оценки, классификационные 
уровни), принципы цикличности разработки, минимальности, достаточно-
сти, объективности. Доказано, что модель компетенций по должности явля-
ется ядром процесса управления персоналом в организации корпоративного 
типа и имеет системообразующий характер, обеспечивающий связи всех 
подсистем управления персоналом (п. 10.20 Паспорта специальности ВАК 
РФ 08.00.05). 

3. Доказана целесообразность распространения компетентностного 
подхода на все подсистемы управления персоналом, в том числе развитие 
организационной структуры, управление мотивацией и стимулированием 
персонала, планирование и маркетинг персонала, управление наймом 
и учетом персонала, в отличие от традиционного фрагментарного примене-
ния к отдельным процессам: подбор, оценка, обучение персонала, что обо-
гащает теорию и практику менеджмента. Предложены и разработаны алго-
ритмы формирования подсистем управления персоналом на основе модели 
компетенций по должности и эмпирически подтверждена прямая зависи-
мость результативности системы управления персоналом от их построения 
на основе модели компетенций по должности (п. 10.21 Паспорта специаль-
ности ВАК РФ 08.00.05). 

Теоретическая значимость исследования заключается в расшире-
нии научных представлений посредством раскрытия содержания понятий 
«модель компетенций по должности», «профиль компетенций персонала», 
«цепочка модели компетенций», «дефицит компетенций у персонала», 
«профицит компетенций у персонала»; выделения аспектов системного 
применения компетентностного подхода в управлении персоналом и уста-
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новления зависимости уровня эффективности подсистем управления пер-
соналом от качества формирования модели компетенций по должности как 
их базового элемента. 

Практическая значимость исследования заключается в разработке 
методики формирования модели компетенций по всем должностям в орга-
низации корпоративного типа, алгоритмов построения подсистем управле-
ния персоналом на основе ядра – модели компетенций по должности для 
повышения их эффективности, увеличения вовлеченности персонала 
и производительности его труда. Результаты могут быть использованы 
в практической деятельности при формировании процессов подсистем 
управления персоналом и моделей компетенций по должностям организа-
ций корпоративного типа на принципах системного применения компе-
тентностного подхода, при подготовке студентов по направлениям «Ме-
неджмент», «Управление персоналом», а также при дальнейших исследо-
ваниях проблем компетентностного подхода. 

Апробация результатов исследования. Основные положения и вы-
воды диссертационного исследования докладывались и обсуждались на 
международных, всероссийских и региональных конференциях в Москве, 
Екатеринбурге, Чебоксарах, Сочи, Санкт-Петербурге. Методика формиро-
вания модели компетенций по должности и алгоритмы построения подси-
стем управления персоналом на ее основе апробированы на крупных про-
изводственных организациях Группы ТМК: ПАО «СТЗ» (Полевской), ПАО 
«СинТЗ» (Каменск-Уральский), ПАО «ТАГМЕТ» (Таганрог), АО «ВТЗ» 
(Волжский). Отдельные теоретические положения и аналитические резуль-
таты исследования используются в учебном процессе при чтении лекций, 
проведении практических занятий, руководстве выпускными квалификаци-
онными и курсовыми работами по дисциплинам «Современные системы 
оплаты труда», «Управление человеческими ресурсами», «Менеджмент» 
в ФГБОУ ВО «Уральский государственный экономический университет». 

Публикации. По теме диссертационного исследования в научных 
изданиях опубликовано 15 печатных работ общим объемом 6,9 п. л., в том 
числе авторских 6,5 п. л., из которых 4 публикации в изданиях, включен-
ных в перечень ведущих рецензируемых научных изданий, рекомендован-
ных ВАК при Минобрнауки России, в том числе 1 статья в издании, индек-
сируемом в Web of Science. 

Структура диссертации. Диссертация состоит из введения, трех 
глав, заключения, списка литературы, включающего 204 наименования, 
и четырех приложений. Работа проиллюстрирована 27 таблицами и 22 ри-
сунками. Общий объем диссертации – 218 страниц. 

Во введении выявляются причины возникновения и приводится по-
становка проблемы, обосновывается практическая и научная актуальность 
темы диссертационного исследования, определяются его объект, предмет, 
цель и задачи, формулируется гипотеза исследования и положения научной 
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новизны, описываются результаты исследования, характеризуется их тео-
ретическая и практическая значимость. 

В первой главе рассмотрены и систематизированы основные теории 
менеджмента, проанализировано соотношение подходов в управлении пер-
соналом с теориями менеджмента, определен компетентностный подход 
как базовый для целей исследования, определены понятия «компетенции», 
«системное применение», «организация корпоративного типа», проанали-
зированы существующие теории компетентностного подхода и модели их 
применения в управлении персоналом. 

Во второй главе обоснован методический подход к формированию 
моделей компетенций по должности в организации корпоративного типа, 
разработаны алгоритмы формирования подсистем управления персоналом 
на основании модели компетенций по должности. 

В третьей главе приведен анализ зависимости результативности 
управления персоналом в организации от системного применения компе-
тентностного подхода как ядра, представлен алгоритм его внедрения в ор-
ганизации корпоративного типа, приведены результаты апробации в орга-
низациях корпоративного типа трех регионов. 

В заключении обобщены основные результаты исследования, сфор-
мулированы выводы. 

В приложениях представлены унифицированный справочник компе-
тенций металлургических организаций и вспомогательные материалы, ил-
люстрирующие отдельные положения диссертационного исследования. 

Основные научные положения и результаты 
диссертационного исследования, выносимые на защиту 

1. Уточнено содержание понятий «модель компетенций по долж-
ности» и «профиль компетенций персонала», что позволило, исполь-
зуя их системное сравнение, обосновать введение в научный оборот 
понятий «дефицит компетенций у персонала», «профицит компетен-
ций у персонала», «цепочка модели компетенций» и детерминировать 
их сущность на основе разделения автором модели компетенций по 
должности и профиля компетенций персонала как двух объектов си-
стемного управления в компетентностном подходе, что дает возмож-
ность определять дефицит или профицит компетенций у персонала, 
своевременно применять процессы подсистем управления персоналом 
для достижения соответствия модели и профиля компетенций и по-
вышения эффективности системы управления персоналом. 

В диссертации описаны основные подходы к формированию и разви-
тию понятий «компетенция», «компетентность» и «модель компетенций», 
на основании которых автор определил основные подходы к определению 
понятий «модель компетенций по должности», «профиль компетенций пер-
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сонала», а также обосновал раскрытие содержания понятий «дефицит ком-
петенций у персонала», «профицит компетенций у персонала», «цепочка 
модели компетенций». 

Понятия «компетенция» и «компетентность» развивались такими 
учеными, как Ж. Бургон, Э. Шнайдер и У. Эбелинг, Дж. Равенн, Т. Хай-
ланд, Р. Бояцис, М. Мудлер, Ч. Вудрафт, А. Фахрам, Дж. Бун и М. ван дер 
Клинк, Д. Мак-Клелланд и др. В российской науке и практике становление 
и развитие компетентностного подхода происходило в основном в сфере 
образования. В педагогической литературе компетентностный подход как 
новый термин стал встречаться в начале 2000-х гг., а в федеральный госу-
дарственный образовательный стандарт это понятие официально включено 
в 2012 г. В области управления персоналом в организации начало примене-
ния компетентностного подхода связывают с такими учеными, как Д. Мак-
Клелланд, P. Бояцис, Л. Спенсер и С. Спенсер. Подходы к формированию 
модели компетенций в российской науке предлагали в своих исследованиях 
такие ученые, как Ю. Н. Арсеньев, В. В. Богланов, Е. С. Баев, В. В. Верна, 
К. Ф. Гусин, Н. В. Калюжная, Е. А. Киселева, О. С. Корнева, А. Я. Кибанов, 
Е. Н. Ковтун, О. В. Колбина, А. В. Куделина, Е. А. Митрофанова, З. Х. Миф-
тахетдинова, З. Скоркова, А. Н. Чесноков, М. В. Чиханов, Е. В. Чанкова, 
О. Л. Чуланова, А. Хуторский, Э. Ф. Зеер и др. 

Автором область исследования сужена до организационного уровня. 
С целью обеспечения системности применения и, как следствие, эффектив-
ности управления организацией нами предлагается разделить объекты при-
менительно к употреблению понятий «компетентность» и «компетенция», 
а также представляется важным уточнение трактовки понятия «модель 
компетенций по должности» (МКД). На наш взгляд, если рассматривать 
построение модели компетенций только через анализ успешного поведения 
и проявления компетенций сотрудниками в рамках выполняемой функции, 
то формируется лишь один из множества вариантов профилей модели ком-
петенций, т.е. в данном случае используется метод индукции. Появление 
в науке понятия «модель компетенций по должности» позволяет уйти от 
частных случаев и использовать метод дедукции, сформировав таким обра-
зом универсальные модели компетенций, которые возможно применять 
в рамках отрасли в целом и даже между отраслями. Модель компетенций 
по должности наглядно демонстрирует взаимосвязь и взаимозависимость 
компетентностного, программно-целевого, процессного и функционального 
подходов. В случае разработки модели компетенций, основанной на лич-
ностных проявлениях поведенческих моделей, не учитываются цели орга-
низации, функции и процессы и могут задаваться заведомо ошибочные мо-
дели. Однако при формировании модели компетенций по должности вхо-
дом для данного процесса выступает результат анализа функциональности 
по должности и процессов, в рамках которых данная функциональность 
возникает с учетом целей организации. Иначе говоря, выстраивается це-
почка, приведенная на рисунке 1. Мы трактуем модель компетенций по 
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должности как набор компетенций, наличие которых у исполнителя позво-
лит ему успешно выполнять требуемые функции занимаемой должности. 
При этом под должностью мы подразумеваем установленную в определен-
ном порядке первичную структурную единицу штатного расписания той 
или иной организации, определяющую содержание и объем полномочий, 
функции, размер денежного содержания и место в иерархической структу-
ре организации замещающего ее лица. 

Цели и программы предприятия
Программно-целевой подход

Процесс
Процессный подход

Модель компетенций по должности

Профиль компетенций сотрудника

Профицит компетенций
Дефицит компетенций

Должность с определенным набором 
функций и перечнем процессов

Применение компетентностного подхода.  
Какие компетенции позволяют выполнять 

набор функций в выборке процессов

Ядро процессов подсистем 
управления персоналом
Вход/выход процессов подсистем 
управления персоналом

Функциональная область
каждого субъекта процесса
Функциональный подход

 
Рисунок 1 – Взаимосвязь понятий «модель компетенций по должности», 
«профиль компетенций персонала», «профицит и дефицит компетенций» 

Основой для определения компетенций по должности является функ-
циональная составляющая должности, которая отражается в перечислении 
трудовых действий. Эта взаимосвязь является ключевой при определении 
субъекта – компетенции в управлении персоналом и управлении компе-
тентностью. Функция при этом первична по отношению к субъекту. 

Кроме того, данный подход позволяет создать ядро для формиро-
вания всех подсистем управления персоналом. Важно отметить, что долж-
ности в организации могут быть сгруппированы по функциональному при-
знаку. Мы обосновываем введение специального понятия «цепочка модели 
компетенций» по должностям одного функционального направления как 
совокупности должностей, объединенных одной функциональной областью 
и представляющих конечный функциональный процесс в организации. Это 
представляется важным для упрощения применения МКД как ядра подси-
стем управления персоналом. Для большинства подсистем основным входом 
станет сравнение МКД и профиля компетенций персонала. Профиль ком-
петенций персонала в этом контексте мы определяем как набор всех имею-
щихся компетенций у человека по основным блокам компетенций МКД. 
Сравнение позволяет выявить дефицит и профицит компетенций. Автором 
предлагается ввести следующие понятия в организационный менеджмент: 
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– профицит компетенций у персонала – уровень компетенций со-

трудника, превосходящий требуемый уровень компетенций для успешного 
выполнения функций по должности, являющийся потенциалом развития 
сотрудника в организации и организационным потенциалом; 

– дефицит компетенций у персонала – уровень компетенций, которые 
являются обязательными для успешного выполнения функций по должно-
сти, у сотрудника ниже требуемого, либо отсутствие таких компетенций, что 
является областью развития для сотрудника и организационным риском. 

В зависимости от результатов сравнения формируется потребность 
в применении тех или иных процессов подсистем управления персоналом 
в организации. 

Таким образом, предлагается проводить регулярное сравнение МКД 
и профиля компетенций сотрудника, выявлять несоответствия и приводить 
работу с персоналом в такую систему, при которой постоянно достигается 
требуемое соответствие. Так, при дефиците компетенций у персонала для 
организаций корпоративного типа возникает риск снижения качества про-
дукции или услуг, потери результативности и снижения эффективности де-
ятельности, а при профиците компетенций возникает риск демотивации 
персонала с аналогичными последствиями. 

С теоретической точки зрения выделение двух объектов системы 
управления в компетентностном подходе позволяет в научных терминах  
описать несоответствие между профилем компетенции персонала и моде-
лью компетенций по должности. 

2. Предложен оригинальный методический инструментарий 
формирования модели компетенций по должностям организации кор-
поративного типа, обеспечивающий системность применения компе-
тентностного подхода, включающий, в отличие от уже имеющихся, ав-
торский алгоритм формирования моделей компетенций по должности, 
унифицированный справочник компетенций (в том числе шкалы 
оценки, классификационные уровни), принципы цикличности разра-
ботки, минимальности, достаточности, объективности. Доказано, что 
модель компетенций по должности является ядром процесса управле-
ния персоналом в организации корпоративного типа и имеет системо-
образующий характер, обеспечивающий связи всех подсистем управ-
ления персоналом. 

В диссертационном исследовании автором описывается оригинальный 
методический инструментарий разработки МКД, обеспечивающий систем-
ность применения компетентностного подхода на основании такой модели. 

В результате исследования автор доказывает, что, во-первых, МКД 
должна стать ядром – основанием для построения всех подсистем управле-
ния персоналом, а значит, она должна содержать максимум информации по 
компетенциям с учетом процессов, трудовой функции и категории персо-
нала. Во-вторых, она должна иметь универсальный набор элементов, опи-
раться на универсальный и актуальный справочник компетенций, описы-
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вающий каждую компетенцию, чтобы быть понятной для сотрудников лю-
бой функции. Такой справочник должен учитывать систему субъектов 
управления компетентностью и системность объекта – компетенции, а так-
же систему управления организацией, в том числе программно-целевой 
и процессный подход в управлении и совокупность функций. В-третьих, 
она должна исходить из реалий возможного выбора кандидатов, иначе го-
воря, учитывать фактор регулярности подбора, а значит, в первую очередь 
она должна быть минимальной и достаточной для обеспечения выполнения 
функции в нужном качестве. В-четвертых, она должна регулярно пересмат-
риваться, дополняться и актуализироваться по мере необходимости, чтобы 
быть актуальной, т.е. обладать признаками динамичной модели. 

Объединяя опыт разных исследователей в области формирования мо-
дели компетенций, а также расширяя его через применение программно-
целевого и процессного подхода применительно к формированию унифи-
цированного справочника компетенций, автор выделяет основные элемен-
ты методики формирования МКД (рисунок 2). Кроме того, автором обосно-
вывается необходимость учета следующих принципов при разработке 
МКД: цикличности разработки; минимальности, достаточности набора 
компетенций в МКД; объективности. 

Анализ штатного 
расписания организации 
корпоративного типа 
(предприятий 
организации) – 
определение объектов 
системного применения

Унифицированный 
справочник
компетенций

Применение
алгоритма 
формирования
моделей компетенций
по должности

– Определение перечня 
уникальных должностей.
– Отраслевая принад-
лежность должностей.
– Формирование цепочек 
должностей.
– Определение корпора-
тивных целей и приори-
тетов бизнес-модели

– Адаптация справоч-
ника по методике.
– Анализ нормативных 
актов, регулирующих 
компетенции по отрас-
левому или функцио-
нальному признаку.
– ПС, ФГОС.
– Выделение значимых 
для организации 
корпоративного типа 
компетенций

– Описание должностей.
– Выбор минимальных
и достаточных компе-
тенций из справочника.
– Выбор показателя 
оценки из шкал оценки.
– Формирование базы 
МКД для организации 
корпоративного типа
в целом (предприятий 
организации)

 

Рисунок 2 – Основные элементы методики формирования МКД 

При формировании унифицированного справочника компетенций на 
примере организации корпоративного типа металлургической отрасли ме-
тодом моделирования была определена наиболее простая, систематизиро-
ванная по нескольким основаниям структура справочника компетенций, 
которая отвечает требованиям, предъявляемым нами на начальном этапе 
исследования: простота, универсальность, максимальный охват. Подобный 
подход к построению справочника позволяет не только формировать МКД, 
но и выполнять оценку профиля компетенций сотрудника и сравнивать их. 
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Структура справочника формировалась на основе анализа совокупно-

сти видов работ металлургической организации. При этом рассматривалась 
совокупность блоков качеств, формирующих компетенции для персонала 
следующих категорий: руководители, специалисты, служащие, рабочие. 

С функциональной точки зрения рассматривались все виды работ ос-
новных переделов металлургического и трубного производства. 

Анализ совокупности видов работ по категориям персонала опреде-
лил множество компетенций. Данное множество компетенций требовало 
проведения классификации и систематизации таким образом, чтобы приоб-
рести признак универсальности с возможностью расширения отраслевыми 
компетенциями без изменения структуры. 

В связи с этим классификация проводилась в несколько этапов (рису-
нок 3), что обеспечило формирование нескольких классификационных 
уровней компетенций. 

1-й уровень 
классификации

Квалификации
Профес-

сиональные 
компетенции

Управлен-
ческие 

компетенции

2-й уровень 
классификации

Компетенции

3-й уровень 
классификации

4-й уровень 
классификации

Отраслевой признак.
Функциональный 

признак

Детализация
компетенций
по принципу

выделения связи
«род – вид»

Дополнение 
справочника 
уникальными 

для организации 
компетен-

циями

Личностные 
компетенции

и психофизио-
логические

 особен-
ности

 
Рисунок 3 – Этапность в классификации компетенций 

Такой подход позволяет выделять в МКД принадлежность должности 
к той или иной категории персонала, а комплексное наполнение справоч-
ника с выделенной структурой позволяет в рамках единой методологии 
формировать МКД для всей совокупности работ организации, что форми-
рует основные аспекты системности. 

Методика разработки МКД сводится к формированию моделей ком-
петенций по каждой должности в рамках процессных или функциональных 
цепочек. Алгоритм формирования МКД приведен на рисунке 4. 
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да

да

Формирование 
постоянно 

действующей 
комиссии

по разработке МКД 

Сбор документов
для описания новой 

должности

Включение
в комиссию 
руководителя 
по функции
специалиста  
в функции

Описание 
должности

да

Обучение 
новых 

экспертов 
комиссии 
методике 
формиро-

вания МКД

Перечисление
всех функций.

Уточнение
на рабочем месте 

выполняемых задач.
Определение уровня 

ответственности 
должности

Опреде-
ление 
цели 
долж-
ности

Описание 
переговоров
в функцио-

нальных 
обязан-
ностях

Описание 
прини-
маемых 
решений

Описание 
уровня 

ответствен-
ности и пол-

номочий

Согласование 
описания должности 

Выбор набора 
компетенций

из справочника для 
формирования МКД

нет

Унифицированный 
справочник 
компетенций

Выбор 
квалифика-

ционных 
уровней

Выбор профес-
сиональных 
компетенций
по каждому 

разделу

Выбор 
управлен-

ческих 
компе-
тенций

Выбор 
личностных 

компе-
тенцийнет

Организация процесса 
формирования МКД

Состав:
• Служба персонала
• Функциональный сотрудник
Регламент работы
Полномочия
Организация работы комиссии

Направление  
потребности 

в комиссию по 
разработке МКД

Начало процесса 
разработки МКД

Согласование МКД

МКД как ядро
процессов подсистем УП

нет

Возникновение 
потребности

в новой должности

Согласны ли
 члены комиссии

с итоговым 
проектом описания 

должности?

Согласны ли
члены комиссии

с итоговым проектом
МКД?

• Новые функции
• Изменение 

процесса

В комиссии
есть эксперт от 

функции?

 
Рисунок 4 – Алгоритм формирования МКД 
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Универсальность определяется по совокупности элементов методики. 

В первую очередь это универсальность подхода по формированию спра-
вочника компетенций, во вторую – универсальность оценочных шкал, 
в третью – универсальность алгоритма формирования МКД. Это важный 
фактор, определяющий один из аспектов системности применения компе-
тентностного подхода. 

3. Доказана целесообразность распространения компетентност-
ного подхода на все подсистемы управления персоналом, в том числе 
развитие организационной структуры, управление мотивацией и сти-
мулированием персонала, планирование и маркетинг персонала, 
управление наймом и учетом персонала, в отличие от традиционного 
фрагментарного применения к отдельным процессам: подбор, оценка, 
обучение персонала, что обогащает теорию и практику менеджмента. 
Предложены и разработаны алгоритмы формирования подсистем 
управления персоналом на основе модели компетенций по должности и 
эмпирически подтверждена прямая зависимость результативности си-
стемы управления персоналом от их построения на основе модели 
компетенций по должности. 

Анализ научных работ позволил сделать вывод о важности системно-
го применения подхода в управлении персоналом для повышения эффек-
тивности управления организацией. В диссертационном исследовании при-
водится доказательная база, определяющая выбор компетентностного под-
хода в качестве базового с использованием метода матрицы выбора реше-
ния на основе систематизации теорий менеджмента по их целевому назна-
чению и анализа основных подходов в управлении персоналом. 

Укрупненная матрица, иллюстрирующая выбор компетентностного 
подхода как базового, приведена в таблице 1. 

Таблица 1 – Укрупненная матрица выбора компетентностного подхода 
как базового для целей системного применения 
в управлении персоналом 

Теории 
Подход 

количе- 
ственный 

процесс- 
ный 

функцио- 
нальный 

программно- 
целевой 

компетент- 
ностный 

Теории управления людьми 20% 40% 40% 60% 100% 
Теории лидерства 10% 10%   100% 
Теории мотивации 10% 10%   100% 
Теории создания и управления 
командами 10% 10% 80%  100% 
Теории организационного менедж-
мента (корпоративная культура)     100% 
Теории управления изменениями 100% 100% 100% 100% 100% 
Теории стратегического менедж-
мента 100% 100% 100% 100% 90% 
Теории менеджмента качества 70% 100% 100% 100% 100% 
Теории влияния     100% 
Теории целеполагания 60% 60% 60% 60% 100% 
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На основе проведенного анализа в диссертационной работе пред-

ставлены основные аспекты системного применения компетентностного 
подхода в управлении персоналом организации (рисунок 5). 

Аспекты системности

Системное 
представление 

объекта управления

Системное 
представление 

управления

Системное 
представление 

субъекта управления
Системный 

метод управления

Этот аспект обеспе-
чивается комплекс-
ным формированием 
системы компетен-
ций, которая форми-
руется через синер-
гию различных под-
ходов в управлении 
персоналом, не ис-
ключая возможные 
элементы системы, 
как, например, 
в подходах Л. Спен-
сера и С. Спенсера, 
А. Я. Кибанова, 
Е. А. Митрофановой. 
Функциональный 
подход определяет  
набор профессио-
нальных компетен-
ций. Процессный 
подход расширяет 
набор профессио-
нальных компетен-
ций и дополняет его 
управленческими  
компетенциями. 
Проведенный анализ 
теорий менеджмента 
является основой для 
дополнения системы 
компетенций лич-
ностными компетен-
циями, а также рас-
ширения управлен-
ческих компетенций

Управление объектом 
(компетентностью) 
происходит в двух 
плоскостях. С одной 
стороны, организация 
управляет целевой 
потребностью в ком-
петенциях, основыва-
ясь на функциональ-
ном, процессном 
и целевом подходах 
в условиях изменчи-
вости внешних факто-
ров системы (органи-
зации), т.е. обладает 
инструментом, при 
котором она может 
изменять  целевую 
потребность в зави-
симости от условий 
среды. С другой 
стороны, организация 
контролирует факти-
ческую компетент-
ность человеческого 
ресурса, основываясь 
на сравнении с целе-
вой потребностью, не 
исключая возможные 
элементы системы, 
как, например, в под-
ходах Л. Спенсера 
и С. Спенсера, 
А. Я. Кибанова, 
Е. А. Митрофановой

В данном контексте 
система элементов 
состоит из совокуп-
ности менеджмента 
организации, работ-
ников, службы персо-
нала, собственника. 
Учет всех перечис-
ленных субъектов 
позволяет достичь 
системного метода 
управления компе-
тентностью

Системный метод 
управления компе-
тентностью при 
таком подходе обес-
печивается взаимо-
связанностью алго-
ритмов формирования 
подсистем управления 
персоналом на основе 
объекта управления 
и алгоритмизирован-
ного формирования 
моделей компетенций 
по должности. Это 
достигается этапно-
стью в работе с ком-
петентностью

 

Рисунок 5 – Аспекты системности применения 
компетентностного подхода 

Результаты проведенного исследования и результаты исследований 
других авторов, приведенные в диссертационной работе, подтвердили 
эпизодическое применение компетентностного подхода в организациях 
корпоративного типа. В связи с этим автором раскрываются основные 
факторы, формирующие актуальность системного применения компе-
тентностного подхода в управлении персоналом для таких организаций 
(рисунок 6). 
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Организа-
ционный 
уровень

Компетент-
ностный 
уровень

Уровень 
персонала

Уровень 
среды

1) изменчивость среды и потребность организации как 
системы влиять на нее через изменение всех взаимосвязанных 
элементов (подсистем)

1) высокая оборачиваемость персонала;
2) работа в условиях минимального выбора кандидатов;
3) работа в условиях длительного жизненного цикла 

работника в организации;
4) изменение ценностных и поведенческих ориентиров 

в организации без смены персонала;
5) персонал выступает, с одной стороны, как исполнитель 

(элемент) процесса и, с другой стороны, как фактор, являющийся 
основанием формирования или изменения процесса

1) необходимость сохранять большое количество компетенций;
2)  дефицит компетенций персонала организации;
3) дефицит центров хранения компетентности;
4) необходимость взаимосвязи разных компетенций в рамках 

системы

1) большое количество процессов и функций;
2) процесс управления персоналом разбит между 

многочисленными службами и требует единого ядра, которое 
может связать подсистемы между собой для достижения единого 
результата;

3) жизненный цикл с частой сменой стратегических задач 
и необходимостью перестройки персонала для их достижения;

4) изменение ценностных и поведенческих ориентиров 
в организации без смены персонала

 

Рисунок 6 – Факторы, определяющие актуальность системного 
применения компетентностного подхода в управлении персоналом 

Для целей исследования принимается мировой подход к определе-
нию организаций корпоративного типа, в рамках которого таковыми счи-
таются организации, в которых: 

– разделяется бизнес как собственность и право управления; 
– присутствуют признаки корпоративного управления; 
– бизнес определяется как масштабный и диверсифицированный. 
Взаимосвязь процессов различных подсистем управления персона-

лом обеспечивается ключевым элементом или ядром процессов – моделью 
компетенций по должности (далее – МКД). Иллюстрация взаимозависимо-
сти и взаимосвязи элементов подсистем приведена на рисунке 7. 

Автором предложены алгоритмы основных процессов подсистем 
управления персоналом на основе МКД. В диссертационной работе приво-
дятся алгоритмы таких процессов и подсистем, как подсистемы планирова-
ние и маркетинга персонала; управление организационной структурой; 
процессы подбора, адаптации, обучения, оценки; управленческий резерв; 
формирование системы оплаты труда. В качестве примера на рисунке 8 
приводится алгоритм формирования подсистемы управления организаци-
онной структурой на основе МКД. 

 



 19 

Двусторонняя зависимость
Односторонняя зависимость

Модель 
компетенций
по должности

Организа-
ционное 
развитие

Кадровое 
планирование

Подбор

Адаптация

Обучение
и развитие

Оценка

Мотивация
и стимули-

рование

Управление 
карьерой

 
Рисунок 7 – Взаимосвязь основных процессов подсистем управления 

персоналом и ядра процессов – МКД 

Предложенные алгоритмы апробированы в организации корпоратив-
ного типа и подтвердили свою эффективность в рамках отдельно взятых 
процессов подсистем. 

Для оценки результативности системного применения компетент-
ностного подхода, предложенного автором, были определены качественные 
и количественные показатели для динамического анализа. 

Выбор показателей проводился с учетом следующих принципов. 
1. Охват процессов. В первую очередь в совокупность интегральных 

показателей выбирались показатели, являющиеся признаками результатив-
ности более чем одного процесса или подсистемы управления персоналом. 

2. Связь с производительностью труда и экономическим результатом 
деятельности предприятия. Во вторую очередь выбирались показатели, име-
ющие наибольшую корреляцию с производительностью труда или макси-
мально влияющие на экономический результат деятельности организации. 

3. Ключевые показатели процессов подсистем. В третью очередь вы-
бирались ключевые, по определению исследователей, развивающих 
направление HR-метрик, показатели результативности процессов подси-
стем управления персоналом. 
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Анализ причин 
дублирования

и возможностей 
исключения

Формирование
бизнес-процессов

на основании МКД
в части описания должности. 
Проверка входов, выходов. 

Проверка наличия 
противоречий

нет

Анализ причин 
противоречий

и возможностей 
исключения

Анализ МКД по смежным 
или взаимозависимым

по процессу должностям. 
Поверка возможности 

расширения, объединения 
функций в рамках 

предложенных компетенций

нет

Применение инструментов
в области нормирования

и организации труда
для проверки возможности 

изменений

да

Анализ  рынка труда
по представленным компетенциям.
Поверка возможности дробления 

компетенций или расширения 
компетенций в организации

в зависимости от рынка труда

нет

Сравнение цепочек моделей 
компетенций на предмет 

дублирования компетенций между 
цепочками. Проверка наличия 
дублирующих компетенций.

Изменение организационной 
структуры, исключение 
дублирующих единиц,

изменение бизнес-процессов

Оптимизация численности 
персонала, объединение 

должностей

Дробление  должностей
по узким компетенциям, 

изменение бизнес-процессов

Есть ли 
дублирующие 
компетенции?

да

Есть ли 
противоречия?

да

Есть ли
возможность 
расширения, 

объединения?

Есть
возможность 
дробления?

да

Окончание проверки 
без изменения организа-

ционной структуры

нет

 

Рисунок 8 – Укрупненный алгоритм применения компетентностного подхода  
в подсистеме «управление организационной структурой» 
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Таблица 2 – Динамика изменения количественных показателей до начала проекта и по итогам внедрения 

Показатель Предприятие 1 Предприятие 3 Предприятие 2 Предприятие 4 
2013 2017 2013 2017 2013 2017 2013 2017 

Текучесть персонала, % 6,9 6,0 6,5 7,0 6,1 5,4 8,1 8,6 
Текучесть персонала в первый год работы, % 11,7 15,8 13,1 12,8 13,1 10,7 4,2 3,5 
Время укомплектования вакансий (в среднем), мес. > 1 < 1 > 1 < 1 > 1 < 1 > 1 < 1 
Доля рекламаций по основанию неквалифицирован-
ный персонал, % 

56 19 58 25 45 12 48 25 

Удовлетворенность персонала по различным груп-
пам факторов (оплата труда, развитие, карьерный 
рост), средняя оценка, балл 

5,6 7,0 6,7 7,0 Не прово-
дилась 

7,9 5,9 7,8 

Производительность труда (в приведенных тоннах), 
т/чел. 

117 122 92 103 95 99 102 110 

Затраты на ФОТ, млн р. 2 543 2 857 2 583 2 923 4 291 4 908 2 450 2 665 
Затраты на обучение и развитие, млн р. 16 17 20 13 23 24 18 11 
Затраты на подбор (прямые), оценка, млн р. Не оцени-

вались 
1,5 Не оцени-

вались 
2,7 Не оцени-

вались 
3,0 Не оцени-

вались 
1,1 

Время обучения, чел.-ч 198 672 141 720 541 008 412 400 292 800 187 160 379 776 246 520 
Эффективность обучения 4,4 4,8 4,1 4,7 4,1 4,4 Не изме-

рялся 
4,7 

Регламентированность процессов подсистем управ-
ления персоналом, % 

30 70 45 70 32 70 48 70 

Назначение из резерва, % 55 70,6 68 70,3 33 72,4 80 87,1 
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Базой для эксперимента стали четыре крупных металлургических 

предприятия общей численностью 28 000 чел., расположенные в трех об-
ластях Российской Федерации. 

Динамика изменения качественных и количественных показателей 
до начала проекта и по итогам внедрения представлена в таблицах 2 и 3. 

Таблица 3 – Динамика изменения качественных показателей 
до начала проекта и по итогам внедрения 

Показатель Предприятие 1 Предприятие 3 Предприятие 2 Предприятие 4 
2013 2017 2013 2017 2013 2017 2013 2017 

Уровень принятия изме-
нений 

Вырос. Оценка интегральная на основе количества 
изменений, внедряемых в год; результатов социологических 

исследований, проводимых одновременно с изменениями 
и оценивающих готовность и уровень принятия изменений 

Информационная осведом-
ленность сотрудников ор-
ганизации по процессам 
подсистем управления 
персоналом 

Выросла. По результатам социологических исследований 

Участие сотрудников 
в процессах подсистем 
управления персоналом на 
условиях самовыдвижения 

Нет Есть Нет Есть Нет Есть Нет Есть 

Расчет совокупного экономического эффекта от внедрения систем-
ного применения компетентностного подхода в управление персоналом на 
примере объекта внедрения приведен в таблице 4. 

Таблица 4 – Расчет совокупного экономического эффекта от внедрения 
системного применения компетентностного подхода 
в управление персоналом 

Показатель 
Пред-
прия-
тие 1 

Пред 
прия-
тие 3 

Пред-
прия-
тие 2 

Пред-
прия-
тие 4 

УК Итого 

Экономия по показателям текучести персонала 4 275 – 5 692 – – 9 967 
Экономия по показателю время укомплектова-
ния вакансии 3 528 3 528 4 384 3 996 – 15 436 
Экономия по показателю затраты на обучение 
(в сопоставимых ценах) 4 600 4 800 8 300 6 300 – 24 000 
Экономия по показателю «время обучения» 14 112 32 760 25 821 29 748 – 102 441 
Экономия от улучшения показателя регламен-
тированности процессов подсистем управле-
ния персоналом 9 576 11 088 3 897 8 880 – 33 441 
Экономия от улучшения показателя назначе-
ние из кадрового резерва) 542 – – – – 542 
Совокупная экономия (за год) 161 851 
Общие затраты 4 708 4 708 4 307 4 229 1 279 19 231 
Совокупный экономический эффект 142 620 
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Заключение 

На основании выполненных в диссертационной работе исследований 
получено решение актуальной научно-практической задачи – разработан 
методический инструментарий комплексного управления компетентно-
стью в организации корпоративного типа на основе системного примене-
ния компетентностного подхода с целью повышения ее эффективности. 

Автором исследован процесс применения компетентностного подхо-
да в управлении персоналом организаций корпоративного типа, сформули-
рованы области потенциального роста эффективности. На основе система-
тизации теорий менеджмента и подходов к управлению персоналом в ка-
честве базового выбран компетентностный подход к формированию под-
систем управления персоналом организации корпоративного типа. 

В результате анализа подходов к определению понятий «компетен-
ция» и «компетентность», а также систематизации теорий формирования 
моделей компетенций автор пришел к заключению о необходимости выде-
ления понятий «модель компетенций по должности» и «профиль компе-
тенций персонала», что послужило логической основой для разработки ме-
тодики формирования модели компетенций по должности, алгоритмов 
формирования подсистем управления персоналом на ее основе и обеспе-
чило основные аспекты системного применения компетентностного под-
хода в управлении персоналом организации корпоративного типа. 

Проведена апробация предложенной методики и алгоритмов на пред-
приятиях организации корпоративного типа. В результате апробации уста-
новлена зависимость результативности системы управления персоналом от 
построения на основе модели компетенций по должности всех подсистем. 
Установленная взаимосвязь подтверждена количественно и качественно 
и позволяет выявлять резервы роста эффективности труда персонала. 
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