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Обучение персонала способствует повышению конкурентоспособности 
организации за счет увеличения стоимости человеческого капитала. Однако 
системное обучение персонала требует значительных вложений. Отдача от этих 
инвестиций тем выше, чем грамотнее продуман этап планирования 
потребности в обучении и чем больше цели обучения соответствуют стратегии 
организации.  

Актуальность использования компетентностного подхода для оценки по-
требности в обучении персонала связана одновременно с несколькими суще-
ствующими тенденциями.  

Во-первых, в последнее десятилетие усиливается активное и всестороннее 
изучение компетенций и составления профилей и карт компетенций. Фунда-
ментальным трудом в этой области по-прежнему является работа [1]. Для рос-
сийского бизнеса эта тенденция актуальна, так как впоследствии долгого пере-
хода на рыночную экономику в настоящий момент формируются требования к 
квалификации руководящего персонала [2, 3]. Поэтому в последнее десятилетие 
проводится всестороннее изучение и формулирование компетенций руководи-
телей всех уровней.  

Во-вторых, применение (или его отголоски) компетентностного подхода в 
обучении сотрудников можно обнаружить практически в каждой компании [4]. 
В таких обстоятельствах важно проявить методологическую точность, конкре-
тизировав нюансы использования компетенций в качестве критериев эффек-
тивности обучения: даже самый грамотный в теории подход не будет эффек-
тивным, если в бизнес-практике он применяется неверно. 

В целом можно выделить два основополагающих направления трактовки 
компетенций. При первой трактовке компетенции определяются как «спо-
собность менеджера действовать в соответствии со стандартами, принятыми 
в организации» [5]. При второй трактовке применяется поведенческий под-
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ход, и компетенции рассматривают как определенный набор характеристик 
индивида: «Компетенция — это основная характеристика личности, облада-
тель которой способен добиться высоких результатов в работе» [5]. С. Уид-
детт и С. Холлифорд ограничивают компетенции рамками организации и 
считают, что компетенция есть поведение, демонстрируемое человеком в 
процессе эффективного выполнения задач в пределах конкретной организа-
ции [5]. Р. Бояцис, напротив, не ограничивает понятие компетенции рамка-
ми организации, говоря о том, что компетенции причинно связаны с эффек-
тивной работой индивида в целом [6]. Аналогичного мнения придерживают-
ся Л.М. Спенсер-мл. и С.М. Спенсер, считая компетенцию индивидуальной 
характеристикой индивида, которая показывает степень эффективности его 
трудового поведения [1]. В российской методологической парадигме обычно 
при определении понятия «компетенция» оперируют триадой «знания — 
умения — навыки» [3, 4, 7]. 

Применение компетентностного подхода позволяет создать методологию 
для объединения различных областей управления персоналом в эффективный 
отлаженный бизнес-процесс, целью которого является повышение стоимости 
человеческого капитала организации. Так, с внедрением в организации компе-
тентностного подхода появляются единые основания для оценки эффективно-
сти подбора, расстановки, адаптации, обучения, ротации, аттестации, развития, 
мотивации и стимулирования персонала, стратегического HR-менеджмента, 
формирования кадрового резерва.  

За счет внедрения унифицированных процедур и критериев оценки со-
трудников с помощью компетентностного подхода можно объединить разные 
отдельные процессы в единый бизнес-процесс управления персоналом. Также 
компетентностный подход облегчает и делает более объективной оценку персо-
нала на всех этапах, за счет чего каждый процесс протекает результативнее, а 
при их слаженном взаимодействии образуется синергетический эффект [7].  
В частности, компетентностный подход используется для определения потреб-
ности в обучении персонала. 

Однако при всей универсальности методологического аппарата компетент-
ностного подхода различают его применение в подборе персонала и при оценке 
деятельности сотрудников: при подборе кандидатов на работу применяют ми-
нимально допустимые уровни компетенций [8], а при оценке профессиональ-
ных качеств опытного персонала для определения потребности в обучении — 
компетентностные профили идеальных сотрудников на данной должности и 
вышестоящих должностях. 

Определение потребности в обучении персонала является одним из этапов 
реализации процесса развития сотрудников в компании. О.В. Нестерова пред-
лагает представлять процесс обучения циклически [9]. Проанализировав рабо-
ты по теории и методам обучения персонала можно схематично изобразить 
цикл обучения в современной организации (рис. 1). 
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Рис. 1. Цикличный процесс обучения  

А.Р. Алавердов представляет цикл обучения более крупными блоками и 
включает в него (согласно основным функциям менеджмента) планирование, ор-
ганизацию, мотивацию, контроль [10]. При реализации процесса обучения на ос-
нове компетентностного подхода схема видоизменяется, как показано на рис. 2. 

 

Рис. 2. Цикличный процесс обучения на базе системного подхода (составлено автором) 

Иными словами, если система обучения основана на компетентностном 
подходе управления персоналом, то она изначально исходит из стратегических 
целей организации, которые воплощаются в компетентностных профилях и 
картах. При такой организации оценка потребности в обучении представляется 
более точной и количественно измеримой [11, 12].  

Рассмотрим особенности определения потребности в обучении в рамках си-
стемы обучения, основанной на компетентностном подходе, в российских орга-
низациях.  

С целью изучения особенностей российской практики применения компе-
тентностного подхода для процесса обучения персонала проведено эмпириче-
ское исследование на базе 30 организаций малого и среднего предприниматель-
ства с численностью до 500 сотрудников. Был использован метод анкетирова-
ния на основе методики, разработанной О.Л. Чулановой (анкета «Применение 
компетентностного подхода в организации») [13]. 
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Результаты исследования свидетельствуют о том, что 45 % компаний, при-
нявших участие в анкетировании, так или иначе применяют компетентностный 
подход в управлении персоналом, а еще 10 % компаний планируют его внедре-
ние. Из числа организаций, уже внедривших компетентностный подход, 39 % 
разрабатывали модели и профили полностью самостоятельно, 61 % компаний к 
процессу разработки частично или полностью привлекали внешних консуль-
тантов. Распределение процессов, в рамках которых задействован компетент-
ностный подход, выглядит следующим образом: 

 подбор персонала — 6 компаний, 33 % от числа компаний, применяющих 
компетентностный подход; 

 оценка персонала и/или аттестация персонала — 18 компаний, 100 %; 
 формирование кадрового резерва  и развитие персонала — 10 компаний, 

56 %; 
 обучение персонала — 10 компаний, 56 %; 
 ротация кадров — 0 компаний, 0 %; 
 формирование корпоративной культуры — 0 компаний, 0 %; 
 мотивация персонала — 11 компаний, 61 %. 
Таким образом, в обучении персонала компетентностный подход применя-

ется достаточно часто. При этом процессы обучения и развития персонала, а 
также формирования резерва кадров оказываются тесно взаимосвязаны. 

Подавляющее большинство компаний (более 90 %) считают компетент-
ностный подход эффективным при управлении персоналом. Менее 10 % компа-
ний полагают, что компетентностный подход требует доработки, однако связы-
вают это именно с разработками своей фирмы, которые требуют частичной 
коррекции. 

Проведенный анализ российской бизнес-практики в области организации 
обучения позволяет выделить два способа определения потребности в обуче-
нии в компаниях, где реализован компетентностный подход к управлению 
персоналом: 

 посредством постоянно действующей программы кадрового резерва 
на основе оценки компетенций и других факторов; 

 исключительно на основе оценки компетенций. 
Первый способ встречается наиболее часто. Проиллюстрируем его на 

примере ПАО «Сибур Холдинг». В компании обучение персонала тесно взаи-
мосвязано с программой кадрового резерва. Обучение (не адаптационное) 
проходят исключительно те сотрудники, которые попадают в кадровый ре-
зерв. Соответственно, планируется обучение на основе следующих показате-
лей: количество резервистов в будущем году и степень развития у них ключе-
вых компетенций. 

Критериями попадания в кадровый резерв являются мотивационная готов-
ность и интеллектуальный потенциал (уровень знаний). Все сотрудники распре-
деляются по итогам года по квадрантам (рис. 3). 
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Рис. 3. Критерии включения в кадровый резерв ПАО «Сибур Холдинг»  

(Составлено по внутренней документации компании) 

Затем сотрудники, попавшие в квадранты А, В, С, Е, проходят оценку по 
компетенциям. Компетенции оцениваются в ПАО «Сибур Холдинг с примене-
нием личностного опросника 15FQ+ (Fifteen Factor Questionnaire+ Edition Form 
A (full)). Он основан на 15 личностных измерениях индивида. Именно эти из-
мерения и получают оценку в ходе опроса. Если для оценки персонала важны 
все измерения, то для отбора в кадровый резерв особо значимы следующие 
шкалы: 

 прагматизм — открытость к изменениям (шкала О); 
 низкий уровень самодисциплины — высокий уровень самодисциплины 

(шкала С); 
 низкий интерес к стратегическим задачам — высокий интерес к стратеги-

ческим задачам (шкала В); 
 приспособление — доминантность (шкала fE); 
 ориентация на построение отношений — ориентация на самодостаточ-

ность (шкала fQ2). 
Таким образом, компетентностный подход является одним из инструмен-

тов при определении потребности в обучении — когда принимается решение, 
чему именно следует обучать.  

Второй способ определения потребности в обучении подразумевает исполь-
зование исключительно оценки по компетенциям. При этом обучение проходят 
все сотрудники организации, а программа кадрового резерва действует как бы 
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параллельно, отбирая лучших по результатам обучения для дальнейшего про-
движения. Интересной в рамках этого способа является методологическая раз-
работка отдела персонала ПАО «Сбербанк» [12]. В модели компетенций, разра-
ботанной ПАО «Сбербанк», разделяются линейный персонал и три уровня ру-
ководства: топ-менеджмент, менеджмент среднего звена, линейный менедж-
мент.  

Компетенции руководства распределяются так, как показано в таблице. 

Таблица 
Модель компетенций ПАО «Сбербанк» (менеджмент) 

Компетенция Линейный  
менеджмент 

Менеджмент средне-
го звена Топ-менеджмент 

Клиентоориенти-
рованность 

Ориентация на кли-
ента 

Ориентация на 
клиента 

Системное управ-
ление клиентоори-
етнированностью 

Саморазвитие Саморазвитие Саморазвитие Саморазвитие 
Инновационность Инновационность Инновационность Инновационность 
Ориентация на 
результат 

Управленческая 
ответственность 

Управленческая 
ответственность 

Управленческая 
ответственность 

Системное мыш-
ление 

Системное мышле-
ние 

Системное мыш-
ление 

Стратегические 
мышление 

Командность Командность Командность Командность 
Эффективная 
коммуникация 

Убедительная ком-
муникация 

Убедительная 
коммуникация 

Построение отно-
шений и влияние 

Лидерство Управление коман-
дой 

Управление ко-
мандой 

Корпоративное 
лидерство 

Организация ра-
боты 

Управление испол-
нением 

Управление эф-
фективностью 

Управление бизне-
сом 

 
Как видно из представленной таблицы, для менеджеров разработано 9 клю-

чевых компетенций. Для каждой компетенции в компании созданы свои мето-
дики определения уровня, а для коррекции — тренинги и обучающие меропри-
ятия. Оценку по компетенциям ежегодно проходят все сотрудники компании. 
Схема обучения на следующий год составляется для всех сотрудников с учетом 
текущих уровней компетенций и планов компании на данного сотрудника (бу-
дет ли повышение). 

Следует отметить, что определение потребности в обучении персонала на 
основании степени развития компетенций возможно только при системном 
подходе к обучению персонала.  

Также важно уточнить, что достоверно определить потребность в обучении 
можно лишь при наличии эффективной модели компетенций, в которой учтены 
особенности конкретной организации. 

На практике российские компании часто определяют потребность в обуче-
нии не только на основании компетентностного подхода. Такая практика, с од-
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ной стороны, приводит к усложнению критериев оценки эффективности обуче-
ния и снижает прогнозируемость расходов на него, а с другой стороны, способ-
ствует экономии бюджета на оценку и обучение, что особенно важно в кризис-
ные периоды, и позволяет более оперативно и гибко реагировать на изменения 
в стратегии или тактике компании.  

Таким образом, грамотное применение компетентностного подхода для 
определения потребности в обучении персонала позволяет компании наиболее 
полно реализовать стратегические цели и максимально нарастить стоимость 
человеческого капитала. 
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