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На современном этапе развития экономики, ха-
рактеризующимся высоким уровнем конкурен-
ции, главным преимуществом компании стано-

вится умение быстро адаптироваться к рыночным изме-
нениям и предлагать рынку новый продукт, каждый раз 
опережая конкурентов.

Быстрая адаптация к изменяющимся рыночным 
условиям возможна при наличии у предприятия хоро-
шо продуманного, научно обоснованного стратегиче-
ского плана развития организации и его персонала как 
важнейшего стратегического фактора, определяющего 
успех предприятия.

Возможность реализации стратегии развития 
предприятия, структурной перестройки, расширения 
производства, роста качества продукции и производи-
тельности труда определяются качественными и коли-
чественными характеристиками персонала, то есть кад-
ровым потенциалом компании.

Увеличение кадрового потенциала организации 
возможно посредством осуществления мероприятий, 
способствующих развитию персонала, в частности, раз-
витию компетентности работников предприятия. 

В настоящее время развития инновационной 
экономики персонал рассматривается как ключевой 
фактор, определяющий эффективность использования 
всех остальных ресурсов предприятия. Как показывает 
опыт наиболее успешных отечественных и зарубежных 
компаний, инвестиции в персонал, создание условий 
для профессионального роста работников и повышение 
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уровня их самостоятельности, то есть компетентности 
кадрового состава организации, дают быструю и высо-
кую отдачу на вложенные средства. 

Развитие компетентности персонала требует, в 
свою очередь, осуществления методов стратегического 
управления предприятием и его персоналом. 

Таким образом, актуальность этой статьи обу-
словлена необходимостью исследования и усовершен-
ствования применения методов стратегического управ-
ления компетентностью персонала в целях повышения 
эффективности деятельности предприятия.

Существенный вклад в исследование особенностей 
стратегического управления внесен выдающимися эконо-
мистами И. Ансоффом, А. Томпсоном, А. Стриклендом,  
П. Дойлем, X. Виссемой, О. С. Виханским, B. C. Ефремовым. 
А. Я. Кибанов, В. В. Травин, С. В. Шекшня, Г. А. Дми-
тренко, Е. А. Гришнова изучают взаимосвязи стратеги-
ческого управления предприятием и системы управле-
ния персоналом.

Однако в настоящее время отсутствуют методо-
логические подходы к созданию системы развития пер-
сонала, в частности, развития компетентности персона-
ла, на уровне предприятия с позиций концепции страте-
гического управления, что и определяет проблематику 
этой статьи.

Целью статьи является определение необходимо-
сти разработки подходов к созданию системы развития 
компетентности персонала с позиций концепции стра-
тегического управления.

В теоретическом исследовании В. Макелвила, вы-
шедшем в 1982 году в США, доказывается, что набор ком-
петенции всех работников предприятия является сердце-
виной, сутью успешной деятельности организации.

Г. Канак (Франция), определивший компетенцию 
фирмы как рациональное сочетание знаний и способ-
ностей (рассматриваемых на небольшом промежутке 
времени), которыми обладают работники данной орга-
низации, обосновал необходимость развивать компе-
тенцию каждого сотрудника для успеха деятельности 
всего предприятия. 

Управление персоналом предприятия в этой связи 
можно рассматривать как управление компетентностью 
всех работников на основе приобретения, стимулирова-
ния и развития их компетенций.

В 1985 году М. Бомензат предложил под компе-
тенцией понимать совокупность следующих факторов: 
знаний (представляющих собой результаты образова-
ния личности); навыков (результатов опыта работы и 
обучения); способов общения (умения общаться с людь-
ми и работать в группе) [5]. 

 

В настоящее время компетентность обычно рассма-
тривают как владение специалистом набором не-
обходимых для его работы компетенций, либо со-

ответствие данного специалиста требованиям его долж-
ности, либо способность специалиста эффективно осу-
ществлять свою профессиональную деятельность [4]. 

Поскольку компетентность работника заключается 
во владении им целого ряда компетенций, то возникает 
необходимость определения понятия «компетенция». 

По мнению А. Стёганцева, «компетенция – это 
комплекс индивидуальных характеристик специалиста, 
необходимых и достаточных для эффективного и га-
рантированного осуществления его профессиональной 
деятельности в заданных условиях и на заданном уров-
не качества» [4]. 

Похожее определение находим в Словаре по эко-
номике и финансам: «Компетенция – единство знаний, 
профессионального опыта, способностей действовать и 
навыков поведения индивида, определяемых целью, за-
данностью ситуации и должностью» [3]. 

А. Я. Кибанов определяет компетенцию как ха-
рактеристику должности, представляющей собой сово-
купность полномочий (прав и обязанностей), которыми 
обладает или должен обладать определенный орган и 
должностные лица согласно законам, нормативным до-
кументам, уставам, положениям [6]. 

Для успешного управления компетентностью 
персонала организации необходимо построе-
ние модели структуры компетенции, которая 

позволяет проводить анализ существующего уровня 
компетентности сотрудников и на основе этого анализа 
осуществлять корректирование степени развития ком-
петенций в соответствии со стратегическими потребно-
стями деятельности предприятия.

Модель структуры компетенции может состоять, 
по мнению А. Стёганцева, из следующих основных эле-
ментов: алгоритм (технология) эффективной деятель-
ности; теоретические знания; психологические установ-
ки; умения и навыки; личностные и профессиональные 
качества; профессиональный опыт [4]. 

От построения модели структуры компетенции и 
анализа имеющихся в наличии компетенций сотрудни-
ков можно перейти к созданию модели компетентности, 
представляющей собой эталон количества и уровня ком-
петенций работников и дающей ориентир для формиро-
вания компетентности такого уровня, который необхо-
дим для достижения стратегических целей предприятия.

Модели компетентности описывают интеллекту-
альные и деловые качества работника, уровень его комму-
никационной компетентности. Такие модели позволяют 
ориентировать развитие персонала предприятия в следу-
ющих стратегических направлениях: овладение знания-
ми, умениями и навыками, необходимыми для успешной 
работы в специализированной профессиональной сфере 
деятельности, необходимой для достижения стратегиче-
ских целей организации; адаптацию к организационной 
культуре, существующей на предприятии [2]. 

Несомненно, что предприятие, ориентированное 
на развитие, заинтересовано в углублении и расши-
рении всех аспектов своей деятельности, а значит, и в 
повышении компетентности своего персонала, кото-
рый рассматривается в современных организациях как 
основной стратегический ресурс. Расширение произ-
водства или сферы оказываемых услуг, все более слож-
ная деятельность предприятия в условиях становления 
инновационной экономики (экономики знаний) требует 
все более высокой компетентности сотрудников органи-
зации. Приобретение и совершенствование компетент-
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ности сотрудников должно стать результатом тщатель-
ного, научно обоснованного стратегического подхода 
к планированию развития и управлению развитием 
персонала предприятия. Отсюда становится понятной 
необходимость стратегического управления развитием 
компетентности персонала компании.

Согласно определению О. С. Виханского, страте-
гическое управление – это такое управление организа-
цией, которое опирается на человеческий потенциал как 
основу организации, гибко реагирует на вызов со сторо-
ны внешнего окружения, проводит своевременные из-
менения в организации, позволяющие добиваться кон-
курентных преимуществ. Стратегическое управление 
ориентируется в своей деятельности на потребности 
покупателей, что в совокупности дает возможность ор-
ганизации выживать в долгосрочной перспективе, до-
стигая при этом своих целей [1].

Стратегическое управление предприятием для 
достижения целей предприятия призвано все-
мерно усиливать все составляющие потенциала 

организации, среди которых важную роль играет чело-
веческая компонента. Поэтому важное место в процес-
се стратегического управления отводится персоналу и, в 
частности, повышению уровня его компетентности.

Среди этапов осуществления стратегического 
управления западные исследователи называют опреде-
ление характерной компетенции предприятия. Харак-
терная компетенция предприятия (это понятие в данном 
контексте может рассматриваться как синоним понятия 
«компетентность») представляет собой один из наиболее 
важных ресурсов организации, ее конкурентное преиму-
щество, создает дополнительные возможности, перевес 
в конкурентной борьбе и состоит из суммы компетенций 
ее персонала. Набор компетенций входит в общую ком-
петентность трудовых ресурсов предприятия, которая 
составляет основу понятия человеческого капитала. 

В XXI веке разработка и освоение новой техноло-
гии – управления движением и ростом человеческого 
капитала – становится ключевым стратегическим на-
правлением управления персоналом предприятия. Раз-
витие персонала и, в частности, его компетентности 
является фактором стратегического управления пред-
приятием.

По определению А. Я. Кибанова, компетентность 
персонала организации представляет собой совокуп-
ность знаний, навыков, опыта, владения способами и 
приемами работы, которые являются достаточными 
для эффективного выполнения должностных обязан-
ностей [6]. 

В стратегическом управлении персоналом в каче-
стве объекта управления рассматриваются «содержа-
тельные» характеристики персонала (знания, навыки, 
способности, социальный статус, нормы поведения и 
ценности, профессионально-квалификационные, ие-
рархические и демографические структуры) [5]. 

Применение методов стратегического управления 
становится реальной практикой в управлении трудо-
вым потенциалом предприятий. Примерами являются 
такие компании, как IBM, Omron, Toyota, Carco, исполь-

зующие методы стратегического планирования кадров, 
основу которых составляет продуманная, основанная 
на рыночных принципах стратегия [6]. 

Соответственно классификации американских ис - 
следователей Л. Дайера и Дж. Холдера можно выде-
лить три варианта стратегии в отношении персонала: 
стратегия инвестирования, стратегия стимулирования, 
стратегия вовлеченности. Стратегия инвестирования 
наиболее часто применяются фирмами, работающими в 
высококонкурентной среде. Для таких фирм характер-
на тактика четкого фокусирования на текущих издерж-
ках, поддержания минимального количества персонала. 
Стратегия стимулирования характерна для фирм, вы-
бравших стратегию дифференциации, а не лидерства по 
издержкам. Данные организации полагаются на контро-
лируемую гибкость и приспособляемость работников, 
результатом чего является широкий разброс квалифи-
кации сотрудников. Третий вариант стратегии – стра-
тегия вовлеченности, которая характерна для орга-
низаций со смешанной бизнес-стратегией, сфокуси-
рованной одновременно на лидерстве по издержкам и 
инновационности. Для поддержания инновационности 
на высоком уровне предприятия уделяют большое вни-
мание структурированию рабочих функций, четкому 
контролю и системе вознаграждений [7]. 

Необходимость четкой взаимосвязи стратегиче-
ских решений по управлению организацией и 
системой управления персоналом (в том числе, 

системой управления компетентностью персонала) под-
тверждается успешной практикой функционирования 
многих предприятий. 

В качестве примера такого подхода можно при-
вести деятельность авиационной компании «Дасо», 
избравшей своей стратегией совмещение стратегии 
предпринимательства и ликвидации при расширении 
диверсификации производства. При производстве ле-
тательного аппарата фирмой обеспечивается весь цикл, 
начиная с научных исследований, производства до по-
слепродажного обслуживания военной и гражданской 
техники, а также ряд других направлений деятельно-
сти. При таком подходе фирма осваивает несколько или 
много направлений деятельности с выделением (или 
без выделения) приоритетных при соответствующем 
распределении ресурсов. 

Компания успешно осуществляет решение задачи 
специальной подготовки персонала, которая необходи-
ма для реализации такой стратегии развития. Высокая 
гибкость и компетентность работников в значитель-
ной степени определят успешную деятельность фирмы. 
Успешная реализация проектов напрямую зависит от 
авторского сопровождения изделий (от эскизов до их 
реализации в металле). Подбор специалистов, умеющих 
и желающих брать на себя ответственность за рискован-
ные проекты, готовых внедрять новые, нестандартные 
идеи, грамотных и знающих, является основой управле-
ния персоналом в таких структурных образованиях [5]. 

Можно привести следующий, более общий при-
мер. Если промышленное предприятие разработало в 
отношении персонала стратегию найма квалифициро-

www.business-inform.net



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
І м

ар
ке

тИ
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 4 ’2011 131

ванных инженеров на длительный срок для осущест-
вления ими работ по НИОКР, то для этого недоста-
точно принять соответствующие меры только по при-
влечению персонала и поиску нужных специалистов 
данной профессионально-квалификационной группы 
на внешнем рынке труда. Важно поставить перед этими 
специалистами комплекс заданий, соответствующий их 
потенциальному уровню и требующий самостоятельно-
го подхода к их решению; предоставить возможность 
инженерам поддерживать и повышать свой уровень 
квалификации: посещать семинары, заседания, иметь 
в своем распоряжении профессиональную литерату-
ру, получать дополнительный опыт благодаря ротации 
внутри предприятия. При этом также важна привлека-
тельная система поощрений, позволяющая удержать на 
предприятии нужных специалистов.

Этот пример подтверждает необходимость сочета-
ния различных инструментов стратегического управле-
ния персоналом (среди них подбор и привлечение пер-
сонала, распределение задач и работ, мероприятия по 
развитию компетентности и мотивации). Неоспорима 
важность создания единой комбинации методов и при-
емов управления персоналом (в том числе, управления 
его компетентностью), соответствующей конкретной 
стратегии. Если один из этих инструментов (например, 
подбор персонала или система оплаты труда) окажется 
неудачным, под угрозой срыва может быть реализация 
стратегии в целом [6]. 

Таким образом, можно придти к выводу, что стра-
тегическое управление персоналом предприя-
тия, направленное на его развитие, в частности 

на развитие компетентности работников, способствует 

приобретению и удержанию организацией ключевых 
конкурентных преимуществ, и, следовательно, реше-
нию стратегических задач предприятия. 

Приоритетными направлениями дальнейших 
исследований в области стратегического управления 
компетентностью персонала предприятия является 
разработка комплекса современных управленческих 
технологий, направленных на формирование и совер-
шенствование ключевых компетенций работников и в 
целом компетентности персонала с целью достижения 
стратегических целей организации.                   
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Ключевые показатели эффективности (деятель-
ности) (KPI) – это один из инструментов по-
строения эффективной системы мотивации на 

предприятии. На сегодняшний день все большее число 
крупных компаний пытаются построить свою деятель-
ность на базе ключевых показателей эффективности. 
Такая тенденция является вполне закономерной, так 
как теоретически внедрение КPI на предприятии имеет 
множество преимуществ. Основными из них являются:

 сотрудник четко понимает, от чего зависит его 
вознаграждение (не только материальное, но и, 
например, карьерный рост) и каким образом 
оно рассчитывается;

 сотрудник четко понимает свои цели в увязке с 
целями всего предприятия;

 сотрудник намного меньше зависит от субъек-
тивного мнения и оценки руководителя;

 руководитель всегда осведомлен о том, каких 
результатов достигли его сотрудники, как пред-
приятие продвигается к достижению намечен-
ных целей и др.

Таким образом, внедрение КPI повышает эффек-
тивность работы сотрудников, а также способствует до-
стижению целей предприятия.

Множество отечественных и зарубежных ученых-
экономистов, занимающихся проблемами мотива-
ции персонала, рассматривают систему мотивации на 
основании KPI как наиболее эффективную на сегод-
няшний день [1 – 9]. Однако, как показывает практика, 
внедрение KPI на предприятии связано с определен-
ными проблемами. 
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