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ВВЕДЕНИЕ

Искать подходы к решению проблем, связан-
ных с управлением, зачастую приходится через 
кадровые перестановки, что, в свою очередь, не-
гативно сказывается на общей производитель-
ности. Однако система менеджмента качества, 
построенная на принципах TQM1, более ориенти-
рована на качество выпускаемой продукции и ме-
нее — на области управления персоналом как со-
вокупной системы элементов. Более того, в по-
следнее время в современных методах управления 
качеством превалирует процессный подход над 
системным. В версии ISO 9000:2015 подходы и 
принципы менеджмента качества были сведены к 
процессному подходу [4].

Безусловно, принципы, лежащие в основе клас-
сических управленческих концепций, явились ори-
ентиром в понимании места и роли менеджмента 
персонала в общей системе управления организа-

1	 TQM (Total Quality Management) — согласно международному стан­
дарту ИСО 8402 «совокупность организационной структуры, ответ­
ственности, процедур, процессов и ресурсов, обеспечивающая 
осуществление общего руководства качеством» [6].
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МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

В статье применяется научная методология, 
включающая статистические исследования, в рамках 
которых были выявлены основные принципы и ха-
рактеристики предмета исследования. Использованы 
такие методы исследования, среди которых можно 
отметить метод анализа существующих тенденций в 
области развития информационных технологий и 
теории систем, статистические методы для управ-
ления качеством.

При рассмотрении технологий управления ком-
петенциями персонала использованы метод сравне-
ния, а также методы анализа и синтеза. В процессе 
исследования теории управления организациями с 
использованием цифровых технологий для выявле-
ния взаимосвязи между экономическими и техно-
логическими потребностями организаций применя-
ется абстрактно-логический метод.
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Аннотация
Статья посвящена вопросам управления компетенциями. В работе под-
черкнута необходимость применения системных методов и подходов к 
управлению персоналом. Персонал рассматривается, как совокупность 
взаимосвязанных элементов, акцентируется необходимость соответствия 
компетенций персонала со стратегическими целями и задачами компании. 
Роль компетенций исследуется с применением статистических методов. В 
структуре компании подчеркивается место отдела управления персоналом, 
как камертона организации настраивающего функции коллектива в соот-
ветствии со стратегическими планами компании. Проведен анализ стати-
стики и данных из открытых источников информации. Как показало ис-
следование, зачастую в компаниях нарушается баланс между уровнем 
компетенций, средним стажем персонала и количеством сотрудников, 
обладающих базовыми навыками. Сделан вывод, что важным аспектом в 
управлении персоналом является момент, в который нужно принять ре-
шения о проведения комплекса системных мер по управлению компетен-
циями. Выявлены причины, по которым возникает риск стагнации компе-
тенций, когда персонал, уже сформировавший такой багаж, теряет воз-
можности их применять и обмениваться опытом, так как новые профес-
сиональные умения атрофируются. Подчеркивается соответствие 
внедрения системных подходов управления компетенциями с общей 
концепцией Total Quality Management.

Abstract
The article is devoted to the issues of competence management. The paper 
emphasizes the need to apply systematic methods and approaches to person-
nel management. The staff is considered as a set of interrelated elements, the 
need to match the competencies of the staff with the strategic goals and objec-
tives of the company is emphasized. The role of competencies is investigated 
using statistical methods. In the structure of the company, the place of the HR 
department is emphasized as the tuning fork of the organization, which adjusts 
the functions of the team in accordance with the strategic plans of the company. 
The analysis of foreign experience in competence management is carried out. 
Methodological tools of the research: analysis of statistics and data from open 
sources of information. As the study showed, companies often have a balance 
between the level of competence, the average length of service and the number 
of employees with basic skills. It is concluded that an important aspect in 
personnel management is the moment at which decisions need to be made on 
the implementation of a set of systemic measures for the management of 
competencies. The reasons why there is a risk of stagnation of competencies 
are identified, and personnel who have already formed such baggage lose the 
opportunity to apply them and share experience, because new professional 
skills atrophy. The compliance of the implementation of systemic approaches 
to competence management with the general concept of Total Quality Manage-
ment is emphasized.
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РЕЗУЛЬТАТЫ

Системные подходы в управлении 
компетенциями персонала

В случае если структура организации функцио-
нальная (т.е. обязанности по отделам четко распре-
делены), то существуют значительные риски изоля-
ции структурных подразделений — фактор, влияю-
щий на координацию и совместное взаимодействие. 
Управление персоналом может сводиться к админи-
стративным задачам без стратегических аспектов, 
направленных на развитие.

В случае применения научных методов и подхо-
дов, основанных на стандартизации бизнес-про-
цессов, ожидаемым результатом является повыше-
ние эффективности и производительности, однако 
в действительности зачастую упускается человече-
ский фактор и игнорирование наличия мотиваци-
онных составляющих и вовлеченности персонала. 
Акцент на административные методы управления 
персоналом отражается в жестком регламенте и 
процедуре, особенно это касается найма сотрудни-
ков, системы вознаграждений и оценки результатов 
труда. 

Но при этом теряется гибкость в принятии управ-
ленческих решений и инноваций, в том числе и в 
вопросах, связанных с управлением. Все чаще руко-
водители разных уровней приходят к пониманию, 
что в вопросе управления кадрами необходимо при-
держиваться определенной стратегии относительно 
индивидуальных компетенций сотрудников, связан-
ной не только с комбинацией знаний и навыков, но 
и определенных характеристик личности, необходи-
мых для успешной и эффективной работы. В этом 
случае менеджменту необходимо выделить основные 
компетенции, соответствующие стратегическим пла-
нам развития компании, определить персональные 
должностные обязанности. 

Важным инструментом при этом будет процесс 
оценки уровня компетенций каждого сотрудника на 
соответствие занимаемой им должности, а также 
после получения необходимых данных совместно 
выработанные индивидуальные планы развития. Не-
обходимо учитывать, что организация является, по 
сути, сложной системой [7] (исходя из количества 
персонала, конечно), и рассматривать взаимодей-
ствия внутри организации нужно с учетом сложности 
всех входящих в нее элементов и их связей. 

Крайне важным аспектом взаимоотношений в 
коллективе является принцип обратной связи и об-
мена информацией между подразделениями.

Для такой сложной системы, как организация, 
быстрый обмен информации и принятие соответ-

ствующих управленческих решений является усло-
вием рыночного выживания и преимущества. 

Важно правильно расставить приоритеты в такой 
системе и, поскольку у нас речь идет о системе 
управления компетенциями персонала, то в центре 
обмена информацией и обратной связи должен быть 
рядовой персонал компании (рис. 1). 

Рис. 1. Схематичное изображение принципа обратной связи 
в организации

 Составлено автором.

На рис. 1 показана система управления компе-
тенциями, подчеркнута важность обмена информа-
цией и обратной связи между всеми подсистемами 
организации, где:
•	 руководство — это топ-менеджмент: генеральный 

директор, коммерческий директор, главный бух-
галтер, финансовый директор и др., т.е. управля-
ющая подсистема организации;

•	 менеджмент — это начальники подразделений, 
отделов, бригад. Это проводящая подсистема 
управления организации;

•	 IT-отдел — самостоятельная величина и от-
дельная подсистема компании в эпоху цифрови-
зации экономики. На возрастающую важность 
данной подсистемы в условиях новой экономики 
указывают многие исследователи;

•	 персонал — все остальные сотрудники компании. 
Это основная подсистема, состоящая из множе-
ства элементов;

•	 ИИ — это элемент искусственного интеллекта, 
внедренный в систему управления и принятия 
решений. Рассматривается как отдельная подси-
стема принятия решений [11].
В центре такой системы управления компетен-

циями находится рядовой персонал, а менеджмент, 
IT-отдел и ИИ — это управляющие и иногда конку-
рирующие между собой подсистемы.

В данном случае системный подход позволяет 
рассматривать персонал как совокупность взаимо-
связанных элементов, связанных стратегически вы-
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бранным направлением развития организации, ее 
целями и задачами. 

Необходимость в таком подходе к управлению 
компанией возникает не тогда, когда организация 
находится на ранних этапах своего развития, но и 
во время стабильного развития. 

На этом этапе уже можно собирать данные об 
эффективности персонала, зависимости эффектив-
ности от значения общего среднего опыта и стажа 
сотрудников компании, их удельного веса в общей 
компетентностной составляющей организации. 

В соответствии с полученными данными можно 
проводить специальное тестирование сотрудников, 
определять индивидуальные планы развития (ИПР), 
выстраивать управленческую решетку, составить ма-
трицу субъектных отношений к персоналу в зависи-
мости от мотивации и компетенции сотрудника. 
Вовлеченность персонала — это необходимое условие 
для формирования мотивации к повышению своих 
компетенций, и задача отдела управления персона-
лом такую вовлеченность в коллективе сформиро-
вать. Тем более что по опросам сами сотрудники 
положительно рассматривают мероприятия по по-
вышению уровня компетенции (рис. 2).

 

Рис. 2. Готовность сотрудников к обучению. Статистика 
опросов сотрудников компаний по отношению к получению 

новых компетенций, по данным Hh.ru [9]

Таким образом, цели и задачи, которые стоят пе-
ред менеджментом предприятия в рамках системы 
TQM, идут параллельно с принципами управления 
персонала, взаимно дополняя друг друга, однако яв-
ляясь отдельными областями управления — менед-
жментом качества выпускаемой продукции и менед-
жментом качества управления персоналом. При этом 
наиболее ответственный участок в области управ-
лении персоналом и, соответственно, наиболее вы-
сокий интерес для исследования представляет собой 
область управления компетенциями персонала ком-
пании. Одним из главных вызовов в управлении 
персоналом является соблюдение баланса между 
стратегическими планами развития компании и по-
требностей сотрудников. 

В начале XXI в. компетенции, инициатива, пред-
приимчивость, ценностно-мотивационная сфера 
персонала любой организации становятся значимым 
стратегическим ресурсом компании, таким же, как 
производственный и финансовый капитал. Необхо-
димым условием успешного развития организации 
является переход от управления персоналом к но-
вому типу работы с управлением человеческими ре-
сурсами, ориентированным на стратегическое раз-
витие и совершенствование организации. 

Современная система управления качеством ком-
петенций представляет собой структурированный 
подход к оценке, развитию и управлению навыками 
и знаниями сотрудников в организации. 

Концептуально данная система призвана соблю-
сти достижение баланса между эффективной систе-
мой управления персоналом и удовлетворенности, 
а также работоспособности мотивированных высо-
коквалифицированных сотрудников. Она включает 
несколько ключевых этапов, направленных на оп-
тимизацию работы и повышение эффективности. 
Будем исходить из определения общей теории систем 
(ОТС) — система («целое»), которая, будучи сово-
купностью элементов («частей»), не сводится к их 
сумме, а обладает качествами, которых нет ни в од-
ном из составляющих систему элементов. Другими 
словами, такое свойство систем называется эмирд-
жентностью [13].

В случае с организацией применимы те же прин-
ципы, поскольку коллектив является сложной сис-
темой, состоящей из многих элементов со своим 
набором качеств, свойств и обладающей соответству-
ющим интеллектом.

В существующей теории управления уже разра-
ботаны технологии и инструментальные методы из-
мерения и оценки коллективного интеллекта [8]. 

Соответственно, логично предположить, что все 
усилия, направленные менеджментом на повыше-
ние компетенций персонала должны как следствие 
такой интеллект развивать и, соответственно, сде-
лать компанию более конкурентоспособной и адап-
тивной.

Однако встают вопросы, что считать именно ком-
петенциями — какие знания и навыки, формальные, 
неформальные, полученные благодаря образованию 
или в результате обмена опытом с коллегами, все ли 
умения и мастерство сотрудников полезны кон-
кретно в данной организации, и что можно взять за 
основу, от чего вести такой отсчет?

Вполне определённо можно сказать, что систем-
ный подход в данном вопросе подразумевает соот-
ветствие компетенций персонала стратегическим 
целям и задачам компании. 
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По сути, есть два вектора управленческого раз-
вития: непланируемый и планируемый. 

Непланируемое управленческое развитие — это 
случайное, хаотическое направление профессио-
нального роста персонала на разных уровнях управ-
ления. 

Планируемое управленческое развитие — это це-
ленаправленная реализация некоторого комплекса 
мер по использованию управленческого потенциала 
персонала на предприятии. Как правило, такой ком-
плекс мер включает следующие мероприятия:
•	 составление плана по ротации руководящих 

должностей;
•	 разработка требований и функционала для руко-

водителя (образ идеального руководителя);
•	 сбор информации о сотрудниках, планирующих 

участвовать в программе развития управленче-
ского потенциала, подбор соискателей;

•	 разработка индивидуальных планов развития; 
•	 реализация программ по развитию управленче-

ского потенциала соискателей — по ротации на 
новые позиции;

•	 мероприятия по оцениванию прогресса соиска-
телей в соответствии с выстроенными планами 
развития, в том числе и претендентов на руково-
дящие вакансии;

•	 процесс новых назначений, вступление в долж-
ности и первичная адаптация. 
Рыночная среда и внешние воздействия в совре-

менном мире, как правило, очень изменчивы и тре-
буют от организаций поиска выходов на качественно 
новые уровни их функционирования. Инновацион-
ные предприятия воспроизводят для этого новые 
знания, которые, в свою очередь, становятся услугой 
или товаром. С ними компания выходит на рынок, 
тем самым обновляя уже существующий ассорти-
мент услуг и товаров. Таким образом, компетенции 
и навыки персонала превращаются в фактор страте-
гического преимущества организации, а отдел ка-
дров — в подразделение управления персоналом и 
компетенциями. 

Таким образом, исходя из существующего ком-
плекса методов и подходов оценки компетенций 
персонала, при формировании стратегии развития 
профессиональных компетенций лучше сразу закла-
дывать принципы системного подхода. Это отвечает 
современным вызовам цифровой экономики. 
Прежде всего, это идеи системности, взаимосвязи 
единого и целого.

Такие системы, основанные на технологиях 
управления компетенциями коллективов, являются 
следующей ступенью развития систем с элементами 
мышления, в которых удается объединить интеллек-

туальные возможности человека и интеллектуальные 
алгоритмы работы системы. 

Основной объект общей теории систем — система 
(«целое»), которая, будучи совокупностью элементов 
(«частей»), не сводится к их сумме, а обладает каче-
ствами, которых нет ни в одном из составляющих 
систему элементов. С другой стороны, каждый эле-
мент, являясь необходимым для функционирования 
системы, обладает такими свойствами, которые от-
ражают качества системы в целом.

В случае с управлением персонала коллектив 
представляет собой совокупность элементов (сотруд-
ников), однако обладает своими уникальными ка-
чествами и возможностями. На основе проведенного 
исследования выделены основные тренды в сфере 
обучения [10]. 

Правильное управление — такое воздействие на 
систему, благодаря которому система эволюциони-
рует. Не обязательно, что управляющее воздействие 
находится вне системы, оно может быть включено 
в систему как ее неотъемлемая часть. 

Исследование среднего стажа персонала с 
помощью нормального распределения. Анализ 
и результаты

Однако в случае управления компетенциями су-
ществует отличие от обычного воздействия. Обяза-
тельным аспектом такого управления должна быть 
обратная связь между источником и предметом воз-
действия, между руководством и персоналом. Цель — 
сделать максимально эффективными специфические 
навыки и знания каждого отдельного работника [14]. 
Взаимодействие менеджмента и сотрудников, а также 
принятие управленческих решений все чаще проис-
ходит с помощью ИИ, включая предоставление дан-
ных на основе облачных вычислений и цифровых 
технологий. 

Менеджер получает обратную связь от сотрудни-
ков и параллельно от искусственного интеллекта, к 
которому он также обращается, анализирует, кон-
сультируется с ИИ и, принимая какое-то управлен-
ческое решение, снова ждет обратной связи, чтобы 
выяснить, насколько оно эффективно [12].

Если рассматривать эффективность управления 
как функцию от средней составляющей опыта и 
стажа персонала, то заметим некоторую особенность 
поведения такой зависимости. (Эффективность здесь 
рассматриваем как отношение полученного резуль-
тата к затраченному времени, где результатом счи-
тается объём качественно выполненной работы,  
а эффективность = результат/затраченное время.) 
На определенном этапе жизненного цикла органи-
зации, когда мы имеем дело уже с расцветом ком-
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пании (по Азидесу) [2], после роста эффективности 
при увеличении опыта и стажа сотрудников данный 
фактор перестает работать (рис. 2). (Средний пока-
затель непрерывного стажа сотрудников = Общий 
стаж всех штатных сотрудников / Общее количество 
штатных сотрудников). Его можно определить по 
формуле 
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где pn — это количество сотрудников с соответству-
ющим стажем;

 an — стаж таких сотрудников. 
 

 

Рис. 3. График эффективности персонала в зависимости 
от среднего стажа сотрудников

Составлено автором.

Пример. Рассмотрим компанию, штат 230 чело-
век. Распределение стажа соответствует представ-
ленному на рис. 3 и составляет восемь человек со 
стажем в один год, 22 человека со стажем два года, 
38 человек со стажем три года, 100 человек со стажем 
четыре года, 50 человек со стажем пять лет, 8 человек 
со стажем шесть лет, два человека со стажем восемь 
лет и два человек со стажем десять лет. В данном 
случае мы имеем дело с нормальным распределением, 
т.е. количество человек со средним стажем около 4–5 
лет в компании превалирует над количеством тех, кто 
работает недавно или очень давно (рис. 4).

Средний непрерывный стаж = ∑ ((8 × 1) + 
+ (22 × 2) + (38 × 3) + (100 × 4) + (50 × 5) + (8 × 6) + 

+ (2 × 8) + (2 × 10)) / 230 = 3,9 года.

 Средняя продолжительность работы персонала 
в компаниях РФ составляет 4,3 года [5]. По другим 
данным, согласно опросу РБК, в среднем стаж ра-
боты в одной компании в 2024-м составляет пять с 

2	 Составлено автором.

половиной лет [1]. Таким образом, статистика по-
могает составить пример по нормальному распреде-
лению среднего непрерывного стажа. При этом ва-
жен вид графика, наложенный на такую статистику.

Рис. 4. Нормальное гауссово распределение, наложенное на 
количество сотрудников организации относительно их стажа 

Составлено автором.

В случае сбалансированного состава персонала 
такой график стремится к нормальному распределе-
нию3 и имеет вид, сводящийся к параболе с ветвями 
вниз или колокола, симметричного относительно 
нормали — среднего значения стажа.

В таком случае можно говорить о сбалансирован-
ности состава персонала компании по среднему 
стажу, особенно после достижения такого значения 
на отметке 5 лет. 

Однако такое распределение может выглядеть и 
иначе. Например, на рис. 5. распределение смещено 
в сторону персонала со стажем десять лет и более. 

Нормальность распределения нарушена, нет 
средней составляющей, относительно которой рав-
номерно распределяются данные, налицо асимме-
трия, которая может говорить об инертности и сла-
бой вовлеченности сотрудников, а также об отсут-
ствии новых идей в компании. При такой ситуации 
возникает риск стагнации.

На кривую нормальности распределения непре-
рывного стажа обязательно надо обращать внимание 
службам управления персоналом, анализировать 
совместно с показателями текучести кадров и состав-
лением индивидуальных планов развития сотрудни-
3	 Нормальное распределение, также называемое распределением 

Гаусса или Гаусса — Лапласа, или колоколообразная кривая — 
непрерывное распределение вероятностей с пиком в центре и сим­
метричными боковыми сторонами, которое в одномерном случае 
задаётся функцией плотности вероятности, совпадающей с функ­
цией Гаусса:

	  f(x) = 1σ2πe – 12 (x – μσ) 2 {\displaystyle f(x)={\frac {1}{\sigma {\sqrt 
{2\pi }}}}e^{-{\frac {1}{2}}\left({\frac {x-\mu }{\sigma }}\right)^{2}}} [3].
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ков. То есть в момент отклонения от нормальности, 
несмотря на средний стаж персонала, уровень ком-
петенций перестает расти и (или) оказывать влияние 
на эффективную работу. Соответственно, именно 
такой момент будет ключевым для принятия необ-
ходимых решений относительно проведения ком-
плекса системных мер по управлению компетенци-
ями персонала.

Развитие персонала — процесс непрерывный, 
требующий от руководителей всех уровней и подра-
зделений умения регулировать обмен опытом и ком-
петенциями на всех уровнях организации бизнес-
процессов и использовать полученные опыт и знания 
сотрудников в своей профессиональной деятель-
ности. 

 ОБСУЖДЕНИЕ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Человек, будучи сам «живой» системой, форми-
рует системы более высокого порядка за счет того, 

что участвует и в процессе снижения энтропии (ин-
формационный процесс) системы, в которой он яв-
ляется элементом, и в процессе управления [8]. При 
этом завышенная сложность организационной куль-
туры, технологий, сетей и пр. может привести к за-
труднениям в процессах обратной связи и как след-
ствие — снижению понимания значения профессио-
нальных компетенций. Информационные системы, 
назначение которых на первых этапах цифровизации 
состояло в организации единых бизнес-процессов 
на предприятиях, теперь должны стать инструментом 
управления компетенциями. Принцип системности 
развития профессиональных компетенций управлен-
ческого персонала соответствует стратегическим 
целям и задачам организации. 

Соответственно, средства и способы, которые 
используются для реализации системного процесса 
развития управленческого персонала, не должны 
входить в противоречие с целями и задачами орга-
низации. Зачастую под внешним воздействием раз-
ных факторов изменяются мотивы, интересы, сис-
тема ценностей компании. 

Такие трансформации зачастую характеризуются 
непредсказуемостью, вследствие чего механизм раз-
вития компетенций ориентируется на идентифика-
цию новых способов и инструментов развития, а 
также модификацию уже существующих.

К сожалению, когда компании осуществляют 
приостановку развития компетенций и персонал, 
уже сформировавший такой багаж, теряет возмож-
ности их применять и обмениваться опытом, новые 
профессиональные умения атрофируются. 

В рамках системного подхода можно дать опре-
деление технологиям управления компетенциями 
как отдельному виду социально-информационных 
отношений, способствующих решению вопросов, 
связанных с ростом интеллектуальных и профессио-
нальных качеств персонала организации.

Рис. 5. Наложение графика на статистику распределения 
количества сотрудников компании относительно их стажа 

в случае дисбаланса количества персонала 
с длительным стажем

Составлено автором.
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