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РАЗРАБОТКА ИНСТРУМЕНТОВ УПРАВЛЕНИЯ  
НЕМАТЕРИАЛЬНЫМИ РЕСУРСАМИ ПРЕДПРИЯТИЯ  

С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ КОМПЕТЕНТНОСТНОГО ПОДХОДА 
 

Предлагается компетентностный подход к управлению нематериальными ресурсами 
предприятия, основанный на выделении компетенций как особого вида ресурсов. Опре-
делено понятие ключевых компетенций предприятия, предложена методика их выявления 
и оценки. Представлена модель формирования стратегии предприятия, учитывающая 
влияние компетенций на достижение стратегических целей. Разработана методика разра-
ботки программы профессионального развития персонала, основанная на построении 
профиля компетенций работников.  Нематериальные ресурсы предприятия; компетен-
ции предприятия; компетентностно-ориентированная стратегия; программа развития 
персонала  

 
 

  Отличительными особенностями совре-
менного этапа экономического развития явля-
ются дифференциация и динамизация потреби-
тельских предпочтений, глобализация товаров, 
услуг и знаний, усиление влияния инновацион-
ной активности на конкурентоспособность как 
отдельных компаний, так и стран, а также воз-
растание роли знаниевой компоненты в создании 
устойчивых конкурентных преимуществ пред-
приятий. Усиление темпов изменений и возрас-
тание степени неопределенности будущего яви-
лось в свое время основанием для формирования 
стратегического планирования как основы 
управления развитием предприятий в условиях 
высокого уровня нестабильности внешней сре-
ды.  

Отличительными чертами стратегического 
подхода к управлению, позволяющими пред-
приятию своевременно и адекватно реагировать 
на внешние изменения, являются: 

● принцип сохранения через развитие, пред-
полагающий направленность процесса планиро-
вания не из прошлого в будущее, а из будущего 
в настоящее; 

● признание ограниченности метода экстра-
поляции при планировании будущего предпри-
ятия; 

● создание устойчивых конкурентных пре-
имуществ за счет выявления и учета воздейст-
вия на предприятие будущих внешних возмож-
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ностей и опасностей, их взаимодействия с силь-
ными и слабыми сторонами предприятия. 

На рубеже XX–XXI веков одним из основ-
ных источников создания устойчивых конку-
рентных преимуществ становятся нематериаль-
ные ресурсы (НМР) предприятия [1, 2, 5]. НМР 
(интеллектуальный капитал, интеллектуальные 
ресурсы, или знания) включают в себя все, что 
имеет стоимость для предприятия и заключено в 
работающих на нем людях, или возникает из 
производственных процессов, систем или орга-
низационной культуры: знания и навыки кон-
кретных людей, нормы и системы ценностей, 
характеристики системы управления, базы дан-
ных и программное обеспечение, производст-
венный опыт, лицензии, бренды, торговые сек-
реты, взаимоотношения с потребителями [2]. 
Существуют различные подходы к классифика-
ции НМР предприятия. В данном исследовании 
рассматриваются три основные группы НМР: 
человеческий капитал (образование, профес-
сиональная компетентность, удовлетворенность 
работников, развитие персонала); рыночный 
капитал (имидж, репутация предприятия, брен-
ды, корпоративная и товарные марки, привер-
женность клиентов, деловое сотрудничество); 
организационный капитал (корпоративная куль-
тура, интеллектуальная собственность, управ-
ленческие и информационные технологии). 

Традиционные методы стратегического 
управления в области анализа и разработки 
стратегий (PEST-анализ, модель пяти сил кон-
куренции М. Портера, методы стратегической 
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сегментации, матрицы стратегического порт-
фельного анализа, анализ стратегических раз-
рывов и цепочки ценностей) не позволяют в 
полной мере учесть изменение роли НМР, по-
этому в настоящее время ведется активная раз-
работка новых теоретико-методических подхо-
дов, позволяющих учитывать влияние немате-
риальных ресурсов на конкурентоспособность 
предприятия. К наиболее перспективными на-
правлениям исследований в этой области, на 
наш взгляд, следует отнести методологию сба-
лансированной системы показателей (ССП) и 
концепцию ключевых компетенций, предпола-
гающую создание устойчивых конкурентных 
преимуществ за счет согласования внутренних 
сильных сторон компании с потребительскими 
предпочтениями [1, 5, 8]. Однако анализ теории 
и практики управления современными предпри-
ятиями показал, что если в области формирова-
ния ССП разработан достаточно разнообразный 
методический инструментарий, то выявление и 
оценка компетенций осуществляется главным 
образом на основе субъективных суждений ру-
ководителей. Поэтому актуальной задачей явля-
ется разработка инструментов стратегического 
управления нематериальными ресурсами пред-
приятия, основанных на использовании и разви-
тии компетенций как предприятия в целом, так 
и отдельных сотрудников. 

1. ПОНЯТИЕ И КЛАССИФИКАЦИЯ  
КОМПЕТЕНЦИЙ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Традиционно под компетенциями предпри-
ятия понимается набор умений и технологий, 
масса накопленных знания и опыта, которые 
являются потенциальным источником его кон-
курентных преимуществ. При этом ключевая 
компетенция должна обладать тремя основными 
свойствами: приносить существенные выгоды с 
точки зрения потребителей; быть трудно копи-

руемой, а еще лучше – не поддаваться имита-
ции; давать потенциальный доступ к широкому 
спектру рынков [8]. На основе проведенного ана-
лиза [1, 5, 8] нами была представлена классифика-
ция компетенций предприятия (табл. 1) и выде-
лены следующие основные характеристики и 
признаки ключевых компетенций: 

● сущность компетенций предприятия за-
ключается в способности комбинировать и ин-
тегрировать имеющиеся у него ресурсы и навы-
ки, создавать их уникальные сочетания, которые 
сложно воспроизвести конкурентам;  

● в комбинации ресурсов обязательно уча-
ствуют как материальные, так и нематериаль-
ные ресурсы; материальная составляющая явля-
ется основой для практической реализации знаний 
и умений предприятия, а нематериальная создает 
препятствия для имитации конкурентами;  

● в формировании ключевых компетенций 
принимает участие одновременно несколько 
видов нематериальных ресурсов. 

На основании сказанного выше, предложено 
в качестве основы для формирования компетен-
ций использовать бизнес-процессы (БП) пред-
приятия. Таким образом учитывается одно из 
основных требований к компетенциям предпри-
ятия: создание потребительной ценности, по-
скольку, во-первых, это следует из самого опре-
деления БП как устойчивой, целенаправленной 
совокупности взаимосвязанных видов деятель-
ности, которая по определенной технологии 
преобразует входы в выходы, представляющие 
ценность для потребителя, а, во-вторых, при 
выделении ключевых БП используется крите-
рий степени их воздействия на критические 
(ключевые) факторы успеха (КФУ) [9], реализа-
ция которых обеспечивает соответствие крите-
риям потребительной ценности. 

 

Таблица  1  
Классификация компетенций предприятия 

Признак Значение признака 

А. Степень  
     осознания 

А1 
подразумеваемые (неосознанные) 

А2 
четко формулируемые 

В. Стадия  
жизненного цикла 

В1 
отработавшие  
компетенции  

(стандарт отрасли) 

В2 
сохраняющие свою силу, но имити-
руемые конкурентами в ближайшем 

будущем 

В3 
устойчивые 
(ключевые) 
компетенции 

С. Сфера  
проявления 

С1 
связанные с доступом  

к рынку 

С2 
связанные с доверием со стороны  

потребителей 

С3 
основанные на внутренних 

ресурсах и навыках 
D3 стратегические  (3-го уровня) D. Уровень  

формирования 
D1 

ресурсные  
(1-го уровня) 

D2 
комплементарные 

(2-го уровня) 
D31 

специальные 
D32 

инновационные 



Т. А. Гилева • Разработка инструментов управления нематериальными ресурсами предприятия с использованием…  59                                                                                                                                                                                   

 
 

Рис. 1. Основные этапы идентификации и оценки ключевых компетенций предприятия 
 
В качестве наиболее распространенных 

КФУ можно назвать низкую себестоимость и 
высокое качество продукции; высокую степень 
использования производственных мощностей; 
доступ к квалифицированной рабочей силе; 
гибкость производства; масштаб и качество 
проводимых научных исследований; степень 
новизны технологии; время разработки новых 
товаров; разнообразие видов продукции; благо-
приятный имидж предприятия, известную тор-
говую марку; быструю доставку; умение пред-
видеть изменения внешней среды и быстро реа-
гировать на них; наличие хорошо защищенной 
интеллектуальной собственности; совершенные 
информационные системы; доступ на финансо-
вые рынки и пр. К критериям потребительской 
ценности, как правило, относят высокое качест-
во, хорошее обслуживание, низкие издержки и 
сокращение времени цикла; дополнительно мо-
гут быть рассмотрены новизна и уникальность 
продукта или услуги.  

Поскольку реализация БП связана с исполь-
зованием как материальных, так и нематериаль-
ных ресурсов, это создает условия для формиро-
вания их определенных комбинаций. Так как ос-
новную роль в защите компетенций предприятия 
от их имитации конкурентами играют нематери-
альные ресурсы (НМР), то источниками потен-
циальных компетенций могут стать те стратеги-
ческие БП, при реализации которых используют-
ся наиболее «сильные» НМР предприятия. 
Сформированные таким образом компетенции 
предприятия являются основой для создания ус-
тойчивых конкурентных преимуществ на основе 
более эффективного использования имеющихся 
НМР.  

Таким образом, под ключевыми компетен-
циями предприятия предложено понимать спо-
собность создавать более высокую по сравнению 
с конкурентами потребительную ценность в ре-
зультате использования комбинации накоплен-

ных нематериальных ресурсов при реализации 
ключевых бизнес-процессов предприятия.  

2. МЕТОДИКА ИДЕНТИФИКАЦИИ  
И ОЦЕНКИ КЛЮЧЕВЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ 

И ОСНОВЫ ФОРМИРОВАНИЯ  
КОМПЕТЕНТНОСТНО-

ОРИЕНТИРОВАННОЙ СТРАТЕГИИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

Основные этапы методики идентификации и 
оценки ключевых компетенций предприятия 
представлены на рис. 1. Несмотря на использо-
вание экспертных оценок, обусловленное отсут-
ствием на предприятии необходимой информа-
ционной базы для оценки его нематериальных 
ресурсов, отличие разработанной методики от 
существующих подходов заключается в том, что 
в качестве системообразующего элемента, со-
гласно предложенному в данной работе опреде-
лению ключевых компетенций предприятия, 
используются бизнес-процессы. Наличие такой 
четко определенной базы, а также проведение 
последовательной оценки по предложенной со-
вокупности критериев позволяет в значительной 
степени формализовать процедуру выявления и 
оценки компетенций предприятия. 

Исходной информацией для выявления 
ключевых компетенций предприятия является: 

● ранжированный перечень КФУ; 
● ключевые БП предприятия – те БП, кото-

рые имеют наиболее высокий индекс важности 
(ИВ), определяемый экспертным путем на осно-
ве оценки степени влияния данного БП на реа-
лизацию КФУ [9]; 

● значения индекса проблемности (ИП) 
ключевых БП, за основу определения которого 
взята методика консалтинговой компании «Биз-
нес-инжиниринговые технологии» (Betec) [9]. 
Отличие заключается в том, что ресурсоемкость 
мероприятий, связанных с устранением выяв-
ленных проблем, учитывается не отдельным 

определение 
степени  

использования 
НМР в ключе-
вых бизнес-
процессах 

 
выявление 

потенциальных 
компетенций 
предприятия 

 
построение 
портфеля 

компетенций 
предприятия 

 
выделение 
ключевых 

компетенций 
предприятия 

ИВj 

Иi
НМР

i 

И
c
ij ИВ

*
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КР 

KK 

БПj НМРi 
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индексом, а при формировании индекса про-
блемности; 

● НМР предприятия, имеющие высокий индекс 
ресурса (ИНМР). 

Для определения ИНМР предлагается сле-
дующий алгоритм:  

● НМР предприятия идентифицируются в раз-
резе трех выделенных групп (человеческий, ры-
ночный и организационный капитал); выбираются 
показатели, наиболее полно характеризующие ка-
ждый i-й вид НМР;  

● по каждому показателю оцениваются те-
кущее и «эталонное» значения: Ki

тек и Ki
max . В 

случае характеристики i-го вида НМР несколь-
кими показателями оценка проводится по всем 
показателям, а в дальнейших расчетах исполь-
зуется среднеарифметическое значение; 

● рассчитывается индекс i-го вида ресурса 

Иi 
НМР = 









 −− max

текmax

1
i

ii

K

KK
· b, 

где b – максимально возможное число баллов по 
выбранной оценочной шкале (для пятибалльной 
шкалы b = 5). 

Первым этапом выявления стратегических 
компетенций предприятия является определе-
ние степени использования наиболее «сильных» 
НМР в стратегически важных БП. Оценка осу-
ществляется экспертным путем по пятибалль-
ной шкале. Каждому i-му виду НМР присваива-
ется индекс соответствия j-му БП: Иij

С . 
На следующем этапе осуществляется кор-

ректировка индекса важности БП в зависимости 
от числа и «силы» используемых в нем НМР: 

ИВ
*
j = ИВj  + ∑5

1
Иi 

НМР · Иij
С . 

Скорректированный индекс назван статусом 
потенциальной компетенции, поскольку БП, 
имеющие наибольшие значения ИВ*

j и являются 
источниками формирования компетенций пред-
приятия. 

Третьим этапом является построение порт-
феля компетенций предприятия по двум крите-
риям: статусу потенциальной компетенции и ее 
проблемности. К потенциальным компетенциям 
(СК) относят те, для которых высокий статус 
сочетается с низким уровнем проблемности. На 
заключительном этапе производится оценка вы-
деленных потенциальных компетенций по кри-
териям (КР): создание дополнительной ценно-
сти для потребителя; конкурентоспособность; 
долговечность; устойчивость и потенциал [1, 4], 
в результате чего формируется перечень ключе-
вых компетенций предприятия (KK). 

Для того чтобы использовать ключевые 
компетенции предприятия в качестве инстру-
мента управления, они должны учитываться при 
формировании стратегии предприятия. Формой 
представления стратегии, позволяющей учиты-
вать влияние НМР на финансово-экономические 
результаты деятельности предприятия, являют-
ся стратегические карты. Как правило, стратеги-
ческая карта представляется в форме таблицы, 
содержащей структурированную информацию о 
стратегических целях по аспектам финансов, 
взаимоотношений с клиентами, внутренних 
процессов, инноваций, обучения и развития 
персонала и инфраструктуры, о ключевых пока-
зателях результативности, критериях и инициа-
тивах по каждому из выделенных аспектов дея-
тельности предприятия [3]. Тогда стратегия 
предприятия может быть представлена следую-
щим образом [4]: 

Str = { ZKPI , KPIT , CSF , KK , U, KPIT+1,ZS }, 
где 

Str – компетентностно-ориентированная 
стратегия предприятия; 

ZKPI = { FZ , CZ , IZ , LZ  } – целевое состояние, 
характеризующееся целевыми значениями клю-
чевых показателей результативности (KPI) по 
аспектам финансов (F), взаимоотношений с 
клиентами (C), внутренних бизнес-процессов 
(I); инноваций, обучения и развития (L); 

KPIT = {FT , CT , IT , LT  } – текущее состоя-
ние, определяемое значениями ключевых пока-
зателей результативности (KPI) по соответст-
вующим аспектам на текущий момент времени 
(Т);  

CSF – множество критических факторов ус-
пеха (КФУ) для данной отрасли; 

KK – множество ключевых компетенций 
предприятия; 

U =φ { ZKPI , KPIT , CSF , KK } – множество 
управляющих воздействий (мероприятий, инст-
рументов), обеспечивающих «движение» пред-
приятия к поставленным стратегическим целям 
(ZKPI); 

KPIT+1 – значения KPI после осуществления 
управляющих воздействий (на момент времени 
Т+1); 

ZS – векторный критерий, позволяющий 
осуществить выбор наиболее целесообразной 
траектории достижения стратегических целей 
(ZKPI). В качестве таких критериев предлагается 
использовать: результативность управления 
(минимизация отклонений текущих значений 
параметров состояния KPI от целевых); опера-
тивность (время ожидания результата управ-
ляющих воздействий); доступность необходимых 
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ресурсов; степень использования/развития стра-
тегических компетенций предприятия, а также 
учет внешних приоритетов промышленного 
развития.  

3. МЕТОДИКА  
РАЗРАБОТКИ ПРОГРАММЫ  

ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ  
ПЕРСОНАЛА ПРЕДПРИЯТИЯ 

Поскольку в основе формирования компе-
тенций предприятия лежат компетенции персо-
нала, одной из важнейших инициатив, обеспе-
чивающих достижение стратегических целей 
предприятия, является программа развития пер-
сонала. 

Под развитием персонала будем понимать 
ориентированное на достижение целей органи-
зации систематическое развитие работников 
путем расширения и углубления имеющейся 
профессиональной компетенции, обучения но-
вым квалификациям, а также повышения моти-
вации и организационных возможностей компа-
нии более полно использовать потенциал ра-
ботников. В силу широкого круга задач, решае-
мого в рамках развития персонала, часто выде-
ляют два направления развития: профессио-
нальное и организационное. Последнее главным 
образом связано с совершенствованием системы 
мотивации, формированием и воздействием на 
результаты деятельности организационной 
культуры и пр., однако профессиональное раз-
витие также содержит элементы мотивации: во-
первых, сама возможность профессионального 
роста является одним из методов мотивации, во-
вторых, достижение высоких профессиональ-
ных результатов является источником внутрен-
него вознаграждения. Поэтому в данной работе 
рассматриваются, прежде всего, вопросы разра-
ботки программы профессионального развития. 

В качестве основы для разработки таких 
программ предлагается использовать профили 
компетенций работника [6, 7]. Компетенции ра-
ботника – это интегральная характеристика, со-
четающая в себе знания, навыки, ценности, 
нормы, модели поведения, необходимые для 
выполнения определенной работы в соответст-
вии с целями и ценностями организации.  

Существуют различные подходы к класси-
фикации компетенций. Так, например, в работе 
Л. М. и С. М. Спенсеров [7] предлагаются такие 
«кластеры компетенций», как достижение и 
действие; помощь и обслуживание других; воз-
действие и оказание влияния; менеджерские 
компетенции; когнитивные компетенции; лич-
ная эффективность. Автором [6] рассматрива-

ются следующие категории профессиональных 
компетенций: 

● компетенции, относящиеся к личности и 
уровню интеллекта; 

● компетенции на уровне знаний: то, что 
нужно изучить и знать; 

● компетенции на уровне навыков: то, что 
человек должен уметь делать; 

● компетенции на уровне поведения: отно-
шения, принципы, нормы и ценности, манера 
поведения и другие качества, необходимые для 
того, чтобы занимать определенную должность. 

В соответствии с Европейской системой 
квалификаций выделяются: 

● когнитивные компетенции, предполагаю-
щие практическое использование теории и по-
нятий, а также скрытые знания, приобретенные 
на опыте; 

● функциональные компетенции (умения), а 
именно то, что человек должен уметь делать в 
трудовой сфере, в сфере дальнейшего обучения 
или в социальной деятельности; 

● личностные компетенции, включающие 
поведенческие умения в конкретных ситуациях; 

● этические компетенции, предполагающие 
наличие определенных личностных и профес-
сиональных ценностей, а также позитивного 
мировоззрения. 

Подходы к анализу и построению моделей 
компетенций сотрудников рассмотрены также в 
трудах Д. МакКлелланда, С. Уиддета, С. Хал-
лифорд и др., разрабатываются как рамочные 
модели компетенций (например, модель SHL, 
определяющая международные стандарты 
управления для специалиста, менеджера, руко-
водителя группы по таким укрупненным клас-
сам компетенций, как предпринимательские 
качества, качества руководителя, профессио-
нальные и личные качества), так и модели, от-
ражающие специфику определенных видов про-
фессиональной деятельности (например, модель 
компетенций в области Human Resource Man-
agement). Предложенная методика разработки 
программы профессионального развития со-
трудников может основываться на любой из пе-
речисленных выше моделей. Выбор наиболее 
адекватной модели является самостоятельной 
задачей, выходящей за рамки данной работы. 

Для иллюстрации разработанной методики 
выбрана Европейская система квалификаций по 
причине ее достаточной простоты и универ-
сальности. Разработка профиля компетенций 
включает следующие шаги: информационная 
подготовка; формирование перечня компетен-
ций; проработка уровней профиля компетенций. 
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В табл. 2 в качестве примера приведен про-
филь компетенций начальника отдела марке-
тинга предприятия, а в табл. 3 рассмотрена воз-
можная проработка уровней профиля компетен-
ций. Выявление потребностей в развитии ком-
петенций предлагается осуществлять по схеме, 
приведенной на рис. 2.  

Для обоснования выбора метода оценки 
фактического уровня компетенций сотрудника 
был проведен сравнительный анализ различных 
методов оценки персонала, по результатам ко-
торого сформированы рекомендации о целесо-
образности применения того или иного метода 
для выявления потребностей в развитии различ-
ных групп компетенций работников. 

Следующим шагом после выявления по-
требностей в обучении является обоснование 
выбора методов обучения. Для этого, во-
первых, определяются наиболее предпочти-
тельные для развития компетенции, во-вторых, 
проводится классификация методов обучения, 
позволяющая принимать решения относительно 
наиболее подходящих методов для устранения 
выявленных разрывов в уровне приоритетных 
компетенций. Предлагаемая методика выбора 
метода обучения (развития компетенций) пред-
ставлена на рис. 3. 

 

Таблица  2 
Оценка компетенций начальника отдела маркетинга предприятия 

Группа 
компетенций 

Профиль компетенций 
Уровень 
сотрудника 

Важность 
Проблем-
ность 

Приори-
тетность 

Функциональные 
 

1. Образование 
2. Опыт работы 
3. Знание рынка 
4. Постановка целей 
5. Решение проблем 

3 
3 
2 
3 
3 

4,3 
3,7 
4,7 
4,3 
3,3 

2 
2 
3 
2 
2 

6,3 
5,7 
7,7 
6,3 
5,3 

Когнитивные 6. Знание системного подхода 
7. Знание маркетинга 
8. Знание общей экономики 
9. Знание технологических и конст-
рукторских особенностей продукции 

2 
2 
3 
2 

2,3 
4,3 
3,3 
3,7 

3 
3 
2 
3 

5,3 
7,3 
5,3 
6,7 

Личностные 
 

10. Наставничество 
11. Лидерство 
12 Сотрудничество 
13. Понимание целей и ценностей 
компании 
14. Ориентация на развитие 
15. Ориентация на изменения 

4 
3 
4 
3 
 
4 
4 

3,3 
3,7 
4,3 
5,0 

 
3,7 
3,3 

1 
2 
1 
2 
 
1 
1 

4,3 
5,7 
5,3 
7,0 

 
4,7 
4,3 

 

Таблица  3 
Профиль компетенций сотрудника (фрагмент) 

Уровень 1 Уровень 2 Уровень 3 Уровень 4 

Компетенция: Знание технологических и конструкторских особенностей продукции 

Знает номенклатуру 
выпускаемой продук-
ции и ее основные ха-
рактеристики. С техно-
логическими особенно-
стями не знаком 

Хорошо знает характери-
стики выпускаемой про-
дукции, однако техноло-
гические аспекты произ-
водства изделий вызыва-
ют затруднения 

Хорошо разбирается в 
технологических и кон-
структорских особенно-
стях продукции 

Отлично разбирается в тех-
нологических и конструк-
торских особенностях про-
дукции. Способен вносить 
предложения по совершен-
ствованию продукции 

Компетенция: Ориентация на изменения  

Может оказывать не-
которое сопротивление 
изменениям, но, осоз-
нав необходимость, 
способствует им 

Положительно восприни-
мает изменения в компа-
нии. Организует эффек-
тивную реализацию изме-
нений 

Мотивирует участие 
сотрудников в измене-
ниях, инициированных 
руководством компании. 
Способствует их успеш-
ной реализации 

Способен инициировать 
изменения в деятельности 
подразделения, соответ-
ствующие целям компа-
нии. Грамотно управляет 
изменениями 
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Рис. 2. Схема выявления потребностей в обучении (развитии компетенций)  
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Рис. 3. Методика выбора метода обучения (развития компетенции) 

 
Для выбора приоритетных компетенций ис-

пользуется алгоритм индексации важности и 
проблемности компетенций, также представ-
ляющий собой модификацию предложенного 
консалтинговой компанией «Бизнес-
инжиниринговые технологии» подхода к выде-
лению ключевых БП организации [9]. Индекс 
(степень) важности (СВ) определяется эксперт-
ным путем с учетом степени влияния данной 
компетенции на достижение поставленных пе-
ред сотрудником целей. Степень проблемности 
(СП) рассчитывается исходя из оценки фактиче-
ского уровня владения сотрудником (УС) дан-
ной компетенцией: СП = 5 – УС. Приоритет-
ность компетенции определяется как сумма СВ 
и СП. Результаты оценки приведены в табл. 2. В 
рассматриваемом примере в первую очередь 
требуют развития компетенции: знание марке-
тинга (К7) и рынка (К3), понимание целей и 
ценностей компании (К13). 

Для разработки рекомендаций по выбору 
метода обучения было проанализировано более 

двух десятков возможных форм и методов обу-
чения персонала [10] и проведена их оценка в 
соответствии с критериями, приведенными в 
табл. 4. Характеристика некоторых методов 
обучения по рассматриваемым критериям дана 
в табл. 5. 

Выбор метода обучения предлагается осу-
ществлять следующим образом: 

● проведение предварительного отбора ме-
тодов с учетом соответствия их содержания вы-
явленной потребности в развитии компетенций. 
Это соответствие определяется по критерию 
результативности, объединяющему такие харак-
теристики метода, как практичность, профес-
сиональность и комплексность; 

● уточнение выбора осуществляется по кри-
териям стоимости (Аi) и продолжительности (Бi) 
обучения. Наиболее предпочтительным являет-
ся метод, набравший минимальную сумму бал-
лов по данным критериям (табл. 6). 
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Таблица  4 
Критерии выбора методов обучения персонала 

Оценка 
Критерий 

1 2 3 

А. Стоимость Низкая  
(0 – 10 тыс.руб.) 

Средняя  
(10 – 50 тыс.руб.) 

Высокая  
(свыше 50 тыс.руб.) 

Б. Продолжительность Краткосрочный  
(1 – 7 дней) 

Средний  
(1 неделя – 3 мес.) 

Долгосрочный  
(свыше 3 месяцев) 

В. Практичность Теоретический Смешанный Практический 

Г. Профессиональность Межличностный Смешанный Профессиональный 

Д. Комплексность Узкоспециали-
зированный 

Несколько  
специализаций 

Комплексный 

Е. Количество Индивидуальный Групповой 
(2 – 15 человек) 

Массовый  
(свыше 15 человек) 

 

Таблица  5 
Характеристика методов обучения (фрагмент) 

№ Метод Значения критериев 
1. Инструктаж А.1; Б.1; В.3; Г.3; Д.1; Е.1 
2. Ротация А.1; Б.2; В.3; Г.2; Д.2; Е.1 
3. Наставничество А.1; Б.2; В.2; Г.2; Д.3; Е.1 
4. Метод копирования А.1; Б.1; В.3; Г.3; Д.1; Е.1 
5. Метод делегирования ответственности А.1; Б.2; В.2; Г.2; Д.3; Е.1 
6. Обучение действием А.1; Б.2; В.3; Г.2; Д.2; Е.2 
7. Разбор практических ситуаций А.1; Б.1; В.2; Г.3; Д.3; Е.2 
8. Тренинг А.2; Б.1; В.3; Г.2; Д.3; Е.2 
9. Групповая дискуссия А.1; Б.1; В.2; Г.2; Д.3; Е.2 
10. Деловые и ролевые игры А.1; Б.1; В.2; Г.2; Д.3; Е.2 
11. Тематические семинары А.2; Б.1; В.2; Г.3; Д.1; Е.2 
12. Баскет-метод А.1; Б.1; В.3; Г.3; Д.2; Е.1 
13. Поведенческое моделирование А.1; Б.1; В.2; Г.2; Д.3; Е.2 
14. Бенчмаркинг А.1; Б.2; В.3; Г.3; Д.3; Е.2 
15. Коучинг А.2; Б.2; В.2; Г.2; Д.3; Е.1 
16. Дистанционное обучение через Интернет  А.2; Б.2; В.2; Г.3; Д.3; Е.2 
 

  
Таблица  6 

Рекомендации по выбору методов обучения 

Компетенции 
Результа-
тивность 

Методы Стоимость 
Продолжитель-

ность Σ 

М7 1 1 2 К3 – Знание рынка В.2; Г.3; Д.3 

М13 1 2 3 

М11 2 1 3 К7 – Знание  
маркетинга  

В.2; Г.3; Д.1 

М16 2 2 4 

М3 1 2 3 

М5 1 2 3 

М8 1 1 2 

М9 1 1 2 

К13 – Понимание це-
лей и ценностей ком-
пании 

В.3; Г.2; Д.3 

М15 2 1 3 
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В нашем случае для компетенции «знание 

рынка» это метод разбора практических си-
туаций, для компетенции «знание маркетин-
га» – тематический семинар, а лучшему пони-
манию целей и ценностей компании будет спо-
собствовать тренинг с применением групповой 
дискуссии. 

ВЫВОДЫ И РЕЗУЛЬТАТЫ 

Таким образом, в данной работе научно 
обоснованы и разработаны следующие инст-
рументы стратегического управления НМР 
предприятия, направленные на создание ус-
тойчивых конкурентных преимуществ пред-
приятия за счет более эффективного использо-
вания и развития НМР, в основе которых ле-
жит использование теории компетенций: 

● методика идентификации и оценки стра-
тегических компетенций предприятия, под ко-
торыми понимается способность предприятия 
создавать более высокую по сравнению с кон-
курентами потребительскую ценность в резуль-
тате использования комбинации накопленных 
НМР при реализации ключевых БП; 

● модель формирования компетентностно-
ориентированной стратегии предприятия; 

● методика разработки программы про-
фессионального развития персонала, бази-
рующаяся на построении профиля компетен-
ций сотрудника, процедуре выявления потреб-
ностей в обучении (развитии компетенций) и 
методике выбора метода обучения персонала. 

Идентификация и оценка ключевых компе-
тенций предприятия в соответствии с предло-
женной в данной работе методикой и разра-
ботка на этой основе компетентностно-
ориентированной стратегии предприятия по-
зволяют определить приоритетные направле-
ния развития нематериальных ресурсов, реали-
зация которых является источником получения 
дополнительной прибыли за счет увеличения 
доли рынка предприятия. Использование на 
промышленных предприятиях методики раз-
работки программ развития персонала показы-
вает, что достижение требуемого уровня ком-
петентности персонала обеспечивается при 
снижении затрат на обучение сотрудников в 
среднем на 25–30%; сокращении продолжи-
тельности обучения на 15–20%; росте удовле-
творенности сотрудников (по результатам ан-
кетирования) почти на 30% за счет использо-
вания дифференцированного выбора методов 
обучения. 
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