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МОДЕЛЬ КОМПЕТЕНЦИЙ КАК ИНСТРУМЕНТ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ СИСТЕМЫ 
ПЕРЕПОДГОТОВКИ И ПОВЫШЕНИЯ КВАЛИФИКАЦИИ КАДРОВ

COMPETENCY MODEL AS THE TOOL FOR EVALUATION OF EFFECTIVENESS  
OF THE PERSONNEL RE-TRAINING AND RAISING THE SKILL LEVEL SYSTEM

В статье рассмотрены теоретические аспекты по-
нятий «компетенция», «компетентность», взаимосвязь 
компетенций работников с системой переподготовки  
и повышения квалификации кадров. Дана классификация 
видов компетенций сотрудников, область применения ком-
петентностного подхода. Рассмотрен процесс обучения 
кадров на предприятии. Изложено описание разработан-
ной модели компетенций руководителя среднего звена на 
примере промышленного предприятия, включающей в себя 
профессиональные, управленческие и корпоративные ком-
петенции. Определена возможность использования модели 
компетенций как способа определения эффективности обу- 
чения и развития персонала промышленного предприятия.

The article examines theoretical aspects of the concepts of 
«competence», «competency», the inter-relation of employees’ 
competences with a system of retraining and raising the skills 
level. Classification of the types of competencies of employees 
is provided, as well as the scope of the competence approach. 
Personnel training process at the enterprise is studied. 
Description of the developed model of the middle manager 
competences is presented on the example of an industrial 
enterprise, which includes professional, managerial and 
corporate competences. The possibility of use of the model 
of competences as the way of determination of the training 
efficiency is determined, as well as development of the personnel 
of the industrial enterprise is defined.

Ключевые слова: компетенции, стратегия, подход, обу- 
чение, кадры, личность, способность, поведение, оценка, 
эффективность, индикаторы, модель.

Keywords: competence, strategy, approach, training, 
personnel, personality, ability, behavior, evaluation, efficiency, 
indicators, model.

Оценка эффективности переподготовки и повышения 
квалификации кадров может быть рассмотрена с точки зре-
ния различных подходов: инвестиционного, психологиче-
ского и компетентностного.

Для определения понятия «компетенция» важно обра-
тить внимание на научные труды зарубежных и отечествен-
ных авторов. Так, в работах Р. Бояциса отмечалось, что нет 
какого-то одного универсального определяющего фактора, 
отличающего успешных менеджеров от менее успешных,  
а существует целый набор факторов: личностные качества, 
мотивы, опыт и поведенческие характеристики менедже-
ров. Р. Бояцис сформулировал понятие компетенции как 
«сумму способностей, которыми обладает конкретная лич-
ность и которая направляет ее поведение на соответствие 
требованиям работы и достижение желаемых результатов». 
Автором были выделены следующие составляющие ком-
петенции: цели управления, руководство подчиненными, 
управление человеческими ресурсами и лидерство [1].

Американский психолог Д. Мак-Клелланд обозначил 
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компетенции как «характеристики людей, которые, с од-
ной стороны, могут быть измерены, с другой — позволяют 
отличить работников, показывающих высокие результаты, 
от работников, показывающих низкие результаты в рабо-
те» [2].

М. Армстронг определил, что компетенции «связаны 
с ключевыми аспектами поведения личности и влияют на 
эффективность деятельности. Поведенческие компетенции 
включают в себя следующие характеристики: коммуника-
тивные навыки, лидерство, аналитические способности, 
ориентация на результат и т. д.» [3].

В трудах отечественных авторов термин «компетент-
ность» в большинстве случаев употребляется для выраже-
ния достаточного уровня квалификации и профессионализ-
ма специалиста. М. А. Чошанов компетентность определяет 
как «потенциальную готовность решать задачи со знанием 
дела». А. И. Турчинов определяет компетентность как сте-
пень выраженности присущего человеку профессионально-
го опыта в рамках компетенции конкретной должности [4].

В трудах А. Л. Слободского, Я. Я. Клементовичус и  
О. Д. Смирновой прослеживается взаимосвязь между ком-
петенцией и деятельностью. Проявление или выражение 
компетенции будет зависеть от тех особых условий, в рам-
ках которых она реализуется, и целенаправленности самой 
деятельности; компетенция не дана от рождения — она 
накапливается с получаемым опытом; компетенция — это 
понятие абстрактное и гипотетическое: то, что мы оценива-
ем, является только ее проявлением. Эти проявления могут 
быть трех видов: результат, поведение и деятельность [5].

Компетентность представляет собой язык высококаче-
ственного выполнения работы. Она может четко опреде-
лить как ожидаемый результат работы человека, так и то, 
каким образом он будет осуществлять свою деятельность. 
Поскольку каждый член организации может научиться го-
ворить на этом языке, компетентность обеспечивает общее, 
всем понятное средство описания ожидаемого качества ис-
полнения работы в самых разных контекстах [6].

В общих чертах компетенции работников можно опре-
делить как совокупность личностных характеристик, моти-
ваций, которые связываются с высокопрофессиональной 
деятельностью. Формирование профессиональных компе-
тенций заключается не только в обучении, но и в создании 
особых мотивационных установок, а также в формирова-
нии специфических свойств личности, обеспечивающих 
конкретную профессиональную деятельность. Развитие 
профессиональной компетенции предполагает освоение  
и реализацию комплекса современных профессиональных 
знаний и практических навыков их применения, рост про-
фессиональной культуры работников, которая включает 
способности к непрерывному образованию и самообуче-
нию, столь необходимые для эффективной деятельности 
предприятий.

В основу системы управленческих ориентаций по опре-
деленным показателям методики «КРАБ», которая была 
апробирована на крупных российских промышленных 
предприятиях, а также в средних и малых фирмах, вклю-
чены следующие показатели: позиция «организационная 
деятельность руководителя», которая определяется в алго-
ритме «цель — средство — результат», система коммуника-
ций, которая проявляется в определенных мотивировочных 
«блоках» организующей деятельности руководителя, спо-
собность работать в хаотичной структуре разнородных за-
даний в различных управленческих циклах одновременно, 
временной, пространственный, конкурентная концепция 

управления внешними и внутренними факторами, то есть 
сбалансированность управленческих отношений [7].

При выявлении персональных компетенций персонала 
определяются следующие их виды:

1. Корпоративные (или ключевые), которые применимы 
к любой должности на предприятии. Корпоративные ком-
петенции следуют из ценностей компании, которые фикси-
руются в таких корпоративных документах, как стратегия, 
кодекс корпоративной этики и т. д. Разработка корпора-
тивных компетенций — это часть работы с корпоративной 
культурой компании.

2. Управленческие (или менеджерские), которые необ-
ходимы руководителям для успешного достижения биз-
нес-целей. Они разрабатываются для сотрудников, занятых 
управленческой деятельностью и имеющих работников  
в линейном или функциональном подчинении. Управлен-
ческие компетенции могут быть похожи для руководителей  
в разных отраслях и включают в себя, например, такие ком-
петенции, как стратегическое видение, управление бизне-
сом, работа с людьми и т. д.

3. Профессиональные (или технические), которые при-
менимы в отношении определенной группы должностей.

При этом в системе управления персоналом можно 
определить три основных уровня профессиональных ком-
петенций работников: необходимый, или достаточный, пер-
спективный и стратегический.

В разрабатываемых моделях профессиональных компе-
тенций выделяются следующие категории персонала:

— технический персонал — профессии, требующие 
среднего специального образования: медсестра, секретарь, 
технологи, контролеры;

— специалисты рабочих специальностей;
— специалисты-техники — профессии, предполагаю-

щие наличие высшего технического образования: инженер-
но-технические работники, программисты, химики, физи-
ки, кибернетики;

— специалисты-гуманитарии — профессии, предпола-
гающие наличие высшего специализированного образова-
ния: учителя, врачи, экономисты, социологи, юристы, архи-
текторы, филологи;

— руководители высшего звена — директора предпри-
ятий, заместители директоров, если функция управления 
является основной в их деятельности;

— руководители среднего звена — руководители под-
разделений, структурных групп.

Данный методический подход к определению профес-
сиональных компетенций персонала предприятий целесоо-
бразно использовать при создании системы мотивирования 
профессиональной деятельности различных профессио-
нально-квалификационных групп работников, при карти-
ровании кадрового потенциала, при развитии инновацион-
ного мышления, при формировании ценности результатов 
деятельности, соотносящейся с конкретными результата-
ми работы предприятий, при создании профессиональной  
и надпрофессиональной интеграции работников предприя-
тий [8].

В настоящее время термин «компетенция» применяют  
в различных контекстах. Например, это может быть орга-
низационная компетенция в виде уникальных факторов, по-
зволяющих производственной организации быть конкурен-
тоспособной; должностная компетенция — в виде умения, 
которое демонстрирует человек для достижения эффектив-
ности в должности; персональная компетенция, зависящая 
от навыков и результатов работы конкретного человека [9].
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Модель компетенций редко составляется на промыш-
ленных предприятиях, в основном такие модели разрабаты-
ваются для персонала предприятий торговли — менедже-
ров по продажам, продавцов-консультантов и т. д.

Активная стратегия, обеспечивающая рост использова-
ния совокупного потенциала промышленного предприятия, 
предполагает выбор и выполнение различного рода иннова-
ционных проектов, внедрение новых технологий, обновле-
ние и модернизацию основных производственных фондов, 
совершенствование кадровой составляющей [10].

Для выявления возможности использования модели 
компетенции для оценки эффективности переподготовки 
и повышения квалификации работников промышленного 
предприятия автором была разработана модель компетен-
ций для руководителей среднего звена — мастеров (на раз-
личных предприятиях данная должность может быть назва-
на начальником участка).

Модель разработана на примере промышленного пред-
приятия Открытое акционерное общество «Энгельсское 
опытно-конструкторское бюро «Сигнал» им. А. И. Глу-
харёва (ОАО «ЭОКБ «Сигнал»), которое входит в состав 
Государственной корпорации «Ростехнологии», является 
акционером ОАО «Авиапром», членом ассоциации «Союз 
авиационного двигателестроения» (АССАД).

Основной вид деятельности предприятия — разработка, 
производство и ремонт датчиков, сигнализаторов, маноме-
тров и систем измерения давления для объектов авиацион-
ной, ракетно-космической техники, наземных газотурбин-
ных установок.

Социальная политика предприятия проводится по сле-
дующим направлениям: охрана и улучшение условий тру-
да, экологической безопасности, социальная поддержка 
семей и льготы работникам, развитие персонала, охрана 
здоровья и поддержание здорового образа жизни, беспро-
центные ссуды.

Численность персонала организации на 2013 год соста-
вила 611 человек. Предприятие наукоемкое, 37% сотрудни-
ков имеют высшее образование, несмотря на преобладание 
рабочих специальностей, что говорит о довольно высокой 
компетентности работников, при этом средний разряд рабо-
чих на предприятии — 5-й. В последнее время наблюдается 
рост числа специалистов в связи с обновлением номенкла-
туры производимой продукции.

На предприятии регулярно проводится как внутреннее, 
так и внешнее обучение: за 2012 год на повышение квали-
фикации и переподготовку сотрудников затрачено более 
400 тысяч рублей, обучено 25% от общей численности пер-
сонала. Внутреннее обучение произошло в 184 случаях, за-
частую в виде курсов целевого назначения для руководяще-
го состава, курсов целевого назначения для ИТР и специа-
листов, производственно-технических курсов для рабочих, 
при освоении смежных профессий для рабочих.

В 2013 году обучение прошли 246 работников предпри-
ятия. Внутренние обучение — 209 сотрудников (233 слу-
чая), что составляет 37% от общей численности персонала, 
из них руководителей — 45, специалистов — 50, рабочих 
— 138. Внешнее обучение — 37 сотрудников.

Внешнее обучение в основном проходят руководители 
подразделений, что связано с тем, что руководитель вос-
принимается в организации как накопитель и источник зна-
ний для своих подчиненных.

В профессиональные компетенции начальника участка 
сборочного цеха могут быть включены следующие необхо-
димые характеристики:

— системное и аналитическое мышление (знание нор-
мативных документов производственно-хозяйственной 
деятельности участка, технические требования, предъяв-
ляемые к выпускаемой участком продукции, технологии 
производства продукции, оборудование участка и правил 
его эксплуатации, руководящие документы по разработ-
ке и оформлению технической документации, положения  
о цехе);

— персональная ответственность (участие в решении 
поставленных перед структурным подразделением задач 
(в данном случае перед сборочным цехом): подготовка 
предложений вышестоящему руководителю в области по-
вышения качества и надежности выпускаемых изделий, 
мероприятий по подготовке, переподготовке и повышению 
квалификации кадров, анализ планов выпуска продукции, 
а также состояния незавершенного производства в зоне от-
ветственности);

— ориентация на результат (своевременное выявление 
потребности управляемого участка в материалах, ком-
плектующих и других ресурсах с учетом незавершенного 
производства, распределение производственных задач по 
конкретным исполнителям, оформление и осуществление 
выдачи, закрытие рабочих нарядов).

Управленческие компетенции:
— координация и организация работы (постановка за-

дач непосредственным подчиненным, организация выпол-
нения непосредственными подчиненными возложенных на 
них функций);

— коммуникативные навыки (координация и организа-
ция взаимодействия непосредственных подчиненных, ор-
ганизация информационного обмена с непосредственными 
подчиненными, формирование надлежащего отношения  
к работе подчиненных и настройка межличностных взаимо-
отношений в зоне ответственности);

— управление исполнением (контроль деятельности не-
посредственных подчиненных, проведение аудита эффек-
тивности процессов и процедур в зоне ответственности).

В корпоративные компетенции входят:
— понимание компании (знание политики и целей пред-

приятия в области качества, соблюдение правил внутренне-
го распорядка, правил и норм охраны труда, техники безо-
пасности, пожарной безопасности);

— саморазвитие;
— склонность к внедрению инноваций;
— эффективная коммуникация.
На основании вышеописанных характеристик создают-

ся поведенческие индикаторы — стандарты поведения, ко-
торые наблюдаются в действиях сотрудника, по уровням: 
необходимый, перспективный, стратегический — в соот-
ветствии с эффективностью выполнения трудовых обязан-
ностей.

Разработка модели упрощает процесс интегрирования 
полученных компетенций в систему повышения квалифи-
кации и переподготовки кадров промышленного предприя-
тия, способствующей достижению целей развития органи-
зации.

Модель компетенций может быть использована для 
оценки потребности в обучении, результативности про-
веденного обучения — возможность внедрения учебного 
материала в производственную деятельность, проведение 
аттестации специалиста, создание индивидуального плана 
развития работника. Таким образом, модель компетенций 
позволяет объективно оценить потребность в обучении ра-
ботника по конкретным направлениям, оценить изменение 
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уровня владения профессиональными компетенциями до 
и после обучения, а также в различных временных проме-
жутках. Данная оценка может осуществляться самим обу-
чившимся работником, а также его непосредственным ру-
ководителем. В рамках компетентностного подхода модель 
компетенций является четко определенной и структуриро-
ванной, ее применение для оценки показателей стандартов 

деятельности позволяет организации четко сформулиро-
вать требования к специалистам и руководителям. Стандар-
ты деятельности опираются на должностные инструкции, 
что позволяет адекватно их составить, модели компетенций 
являются критерием выбора учебного материала и методов 
обучения, позволяют повысить надежность и валидность 
оценки обучения.
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