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Аннотация
В статье представлен алгоритм проектирования модели, обеспечивающей возможность 

проведения текущего мониторинга и контроля изменения уровня владения компетенциями 
сотрудником в динамике в сопряжении с мотивационным компонентом на основе критериев 
оценки эффективности профессиональной деятельности в рамках выполнения сотрудниками 
внутренних бизнес-процессов в организации.
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Актуализация и реализация комплекса экономических рисков, вызванных обострением кризи-
са глобализма, предопределила для многих рыночных агентов качественно иную парадигму веде-
ния деятельности, выведя на передовые значимые позиции абсолютно иные критерии, достижение 
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которых определяет по-настоящему конкурентоспособные единицы, отсеивая нежизнеспособных 
участников рыночных отношений. Сложившаяся ситуация, связанная со снижением доступности 
производственных и финансовых ресурсов и обострением новых экономических ограничений, обу-
словила необходимость перехода многих компаний на путь внедрения технологий, повышающих их 
адаптивные способности и методы бережливого производства [1, с. 249]. 

Базисными параметрами этих технологий является необходимость контроля внутренней и 
внешней среды организации, эффективного предупредительного реагирования на возможные из-
менения и создание условий для извлечения наибольшей добавленной стоимости из доступных ре-
сурсов.

В этой связи внедрение данных технологий в сферу управления человеческим капиталом ви-
дится наиболее актуальным, т.к. кадровый потенциал при условии результативного приложения 
благодаря синергии с другими видами капитала способен генерировать значительный экономиче-
ские эффект, в то же время именно квалифицированный персонал позволит организации своевре-
менно подстраиваться под изменения среды. Как отмечает  Игнатова Т.В., в настоящий момент зна-
чительно «повышается интерес со стороны науки и практики к вопросам эффективности трудовой 
деятельности в контексте оптимизации использования всех видов ресурсов». [2, с. 268] 

В данном контексте сотрудники организации являются специфическим видом ресурса. Уро-
вень их компетенций детерминирует качество и эффективность реализации внутренних процессов, 
в конечном счете, от этого будет зависеть итоговый финансовый результат. Однако уровень вла-
дения компетенциями сотрудником может динамически изменяться вследствие ряда естественных 
причин, а также целенаправленных действий со стороны руководства и самого сотрудника, что об-
уславливает необходимость динамического контроллинга их состояния. Это позволит выявлять по-
тенциальные точки развития качества кадрового потенциала компании, вовремя ликвидировать от-
стающие звенья, а также оценить потенциал сотрудников к обучению. Высокий уровень эффектив-
ности выполнения профессиональных задач сотрудником обусловлен тремя ключевыми фактора-
ми, и может быть представлен формулой [3]:
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* Примечание – поскольку показатель R определяет качество условий, необходимых для 

реализации процессов, и представляет собой фактор внешней среды по отношению к сотруднику, 
т.е. не относится к сфере развития человеческого капитала, его значение принимается 
неизменным (R = const).

Для построения модели полагаем, что потенциальными драйверами роста эффективности 
исполнения процессов сотрудником являются факторы его мотивации и квалификации, тогда как 
уровень обеспеченности ресурсами находится в статичном, наиболее оптимальном для компании 
в данном ее положении, состоянии.

Модель позволит оценивать текущее изменение уровня владения компетенциями, а также 
создавать типовые мотивационные сценарии сотрудников через мониторинг динамики их 
эффективности. 

 
Описание критерия оценки эффективности E 

Показатель эффективности (E) представляет собой интегральный коэффициент, с помощью 
которого предлагается формализовать результативность работ любых групп персонала, а также 
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отдельных сотрудников, и представить ее в виде числового значения. Формирование данного 
показателя должно отвечать критерию универсальности с целью расширить область его 
применения для наибольшего спектра профессиональный функций. Отбор составляющих 
компонентов интегрального показателя производился таким образом, чтобы они могли быть 
приложены в практическом аспекте к любому бизнес-процессу, реализуемому сотрудниками 
организации вне зависимости от его специфики.

В качестве таких инструментальных компонентов выбрана система 5 операционных 
критериев по оценке эффективности исполнения бизнес-процессов, предложенная доктором Яком 
Фитценцом. Преимуществом данных критериев является простота их вычисления, 
транспарентность, а также универсальность в приложении к сферам профессиональных функций 
сотрудников [4, с. 95]:

1) финансовый эффект от реализации процесса сотрудником (объем дохода, разница 
доходов и расходов);

2) время выполнения процесса;
3) объем (количество единиц) продукта, либо услуг, произведенных сотрудником;
4) качество (количество дефектов, степень отклонения от норматива);
5) реакция пользователей (степень удовлетворенности).
Данные критерия представляют собой универсальные KPI, и, по меньшей мере, два из пяти 

вне зависимости от особенностей процесса всегда могут быть применены в качестве показателей, 
описывающих результирующую эффективность исполнения сотрудниками своих функций.

Формула для расчета интегрального показателя эффективности E принимает следующий 
вид:

1

ii

N

i
i
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

  ,     (2) 

где xi – значение i-го критерия анализа процесса, представленное в индексной форме (0 ≤ xi 
≤ 1), количественно отражающее изменение характеристики процесса;

αi – коэффициент, отражающий весовое значение i-го критерия в формировании суммарного 
интегрального показателя E; 

i  – сумма значений всех коэффициентов αi; 
N – общее количество отобранных для расчета критериев (от 2 до 5).
Интегральный показатель E является обобщающим индикатором эффективности исполнения 

сотрудниками профессиональных функций. В свою очередь, факторами, обуславливающими 
уровень данной эффективности, являются: 1) уровень необходимых для данной работы 
компетенций сотрудника, отражающих релевантность способностей, знаний и навыков индивида 
требуемой квалификации; 2) мотивация к эффективному труду, выраженная в стремлении 
сотрудника выполнить определенную работу с наибольшей степенью отдачи.

Исходя из концепции о конъюнктивной связи двух данных факторов С и М, фактический 
уровень эффективности будет ограничен одним из отстающих: низкой компетенцией, либо слабой 
мотивацией. Следовательно, функция уровня эффективности исполнения процесса конкретного 
сотрудника определяется как минимальное значение E из двух функций эффективности, областью 
определения которых является уровень сформированных компетенций и интенсивность 
мотивационного воздействия:
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где ĉ – обобщенный уровень компетентности в соответствии уровнями входящих в него 
отдельных компетенций;

m̂ – обобщенный уровень интенсивности мотивационного воздействия в соответствии с 
уровнями интенсивности входящих мотивационных факторов.

 
 

Моделирование компетентностного компонента 
Функция эффективности от уровня компетенции ˆ( )f c задается посредством 

регрессионного моделирования уравнения, аппроксимирующего статистические данные, тем 
самым, позволяя сформулировать универсальное уравнение соответствия уровня эффективности 
выполнения функции, и соответствующего ему уровня профессиональной компетентности. 

Однако необходимо учесть, что при выполнении профессиональной функции работник, как 
правило, задействует не одну компетенцию, а определенный комплекс компетенций, находящихся 
во взаимодействии. [5, с. 12]

Таким образом, для нахождения обобщенного уровня компетентности   необходимо 
определить вклад каждой отдельной компетенции в итоговый результат выполнения данной 
профессиональной функции. Для этой цели применим метод регрессионного анализа. В общем 
виде вклад компетенций представим уравнением

1 2
1 2

k k
C kE c c c        ,    (4) 

где ck – фактический уровень владения сотрудником k-ой компетенцией;
βk – весовой коэффициент (вклад) k-ой компетенцией в итоговом результате выполняемой 

функции;

k – сумма весовых значений;
λ – абстрактная функция приведения компетенций в итоговый результат в процессе 

деятельности (принимается в качестве константы).
Таким образом, задача сводится к нахождению неизвестных параметров β1, β2, …, βk для 

регрессионной модели. 
Произведем преобразование уравнения (4) с целью нахождения весовых коэффициентов 

трех основных компетенций сотрудников call-центра филиала коммерческого банка ПАО «ВТБ 
24», представив его в виде [6]:

31 2
1 2 3ln( ) ln( ) ln( ) ln( ) ln( )CE c c c 

  
   

  
.  (5) 

Данное уравнение представляет собой линейную регрессионную модель вида

0 1 1 2 2 3 3Y X X X         . 
Методом наименьших квадратов находятся коэффициенты уравнения линии регрессии ω1,

ω2, ω3, которые представляют собой весовые значения вклада каждой компетенции в итоговый 
результат.

Теперь обобщенный уровень компетенции   можно найти по формуле: 
0,4673 0,3932 0,1395
1 2 3с̂ c c c  

.    (6) 



222

Государственное и муниципальное управление. Ученые записки СКАГС. 2016. № 4

На основе статистических данных по эффективности производится регрессионное 
моделирование для определения детерминированности значений эффективности EС обобщенным 
уровнем компетенции   (рис. 1).

Рис. 1. Регрессионная модель зависимости эффективности и компетенции 

С целью аппроксимации данных было построено полиномиальное уравнение регрессии 
третьей степени с коэффициентом детерминации R2 = 0,9845 следующего вида:

3 2ˆ ˆ ˆ – 4,8606  7,2737 –  2,0833  0,362CE с с с   .    (7) 
Моделирование мотивационного компонента 

Функция ˆ( )f m также задается на основе регрессионного моделирования. Вопрос 
зависимости продуктивности от уровня мотивации активно исследуется психологами и 
экономистами начиная с прошлого века, однако наиболее значимой, актуальной на данный 
момент и эмпирически обоснованной является концепция оптимума мотивации, предложенная Р. 
Йерксом и Дж. Додсоном [7]. 

Концепция предполагает существование оптимального уровня силы мотивационного 
стимула для индивида в конкретной ситуации, при достижении которого растет качество 
деятельности. Было выявлено, что продуктивность при решении простых сенсомоторных задач 
повышается по мере увеличения интенсивности мотивации, в то время, как при решении сложных 
интеллектуальных задач может снижаться даже при умеренном стимулировании [8]. 

Данный вывод, по нашему мнению, коррелирует с концепцией мотивации достижения за 
авторством Дж. Аткинсона и Д. Макклелланда. С целью анализа проявления мотивации 
сотрудников автором предлагается объединение двух теорий: концепции оптимума мотивации и 
мотивации достижения.

Дж. Аткинсон и Д. Макклелланд определили общее стремление к выполнению какого-
либо вида деятельности под действием внешних факторов, как мотивацию достижения, 
содержащую две противодействующие тенденции [9]:

1. Тенденция стремления к успеху – ориентация человека в своей деятельности на 
решение задачи под воздействием стимула, обусловленная желанием получения вознаграждения, 
продуцирует активное поведение работника, максимизацию его творческого потенциала и усилий.

2. Тенденция преодоления неудачи – является обратным фактором по отношению к 
тенденции стремления к успеху. Она проявляется в 3-х формах: 
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1) в стремлении избегать тех профессиональных задач, успех выполнения которых 
является маловероятным с точки зрения данного индивида, либо вознаграждение при успехе не 
будет являться релевантным по отношению к затраченным усилиям, стрессу, уровню 
ответственности; 

2) в стремлении подсознательно минимизировать затрачиваемые усилия для 
выполнения задач, которые характеризуются высокой вероятностью к провалу; 3) в выработке 
совокупности негативных эмоций, стресса у сотрудника вследствие боязни провала при 
выполнении сложных задачи.

Общая мотивация достижения (Та) является результирующей двух данных тенденции в 
соответствии с формулой

Ta = Ts – Tf ,   (8) 
где Ts – тенденция стремления к успеху;

Tf – тенденция избегания неудачи.
При этом Ts и Tf определяются как произведение трех компонентов

,s s s sT M P I     (9) 

где Ms – исходная личностная диспозиция индивида, в соответствии с которой человек 
оценивает себя и свои способности через призму достижения поставленной задачи;

Ps – субъективная вероятность успеха в выполнении поставленной задачи;
Is – побудительная ценность успеха (ценность вознаграждения);

,f f f fT M P I        (10) 
где Mf  – исходная личностная диспозиция индивида, характеризующая его стремление к 
избеганию неудач в своей деятельности;

Pf – субъективная вероятность неудачи (провала) в выполнении поставленной задачи;
If – относительная привлекательность избегания неудачи при выполнении поставленной 

задачи.
Произведя оценку выраженности двух данных тенденций и результирующей мотивации 

достижения (Та) при варьировании силы мотивационного стимулирования (изменения размера 
премирования) и степени сложности достижения успеха в решении поставленной задачи методом 
регрессионного моделирования, полученные статистические данные по сотрудникам 
представляются в виде функций, имеющим общий вид:

1 ˆ( )МЕ f m , 2 ˆ( ).аТ f m     (11) 
На основе значений производных первого порядка 

1
0ˆ( )

ˆM
dfE m
dm

  и 2
0ˆ( )

ˆa
dfT m
dm

      (12) 

для данных уравнений при определенном уровне мотивационного стимулирования    , можно
определить степень и направления изменения соответствующих кривых, а именно: 
идентифицировать характер влияния дополнительного мотивационного стимулирования на 
эффективность труда конкретного сотрудника, а также на силу его внутренней мотивации при 
условии необходимости повышения производительности его труда (сложности выполняемой 
работы), что позволяет составить матрицу мотивационных сценариев (табл. 1).
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Представленная модель позволяет контролировать изменение уровней владения компетенци-
ями на основе результативности труда в динамике, что, в свою очередь, в долгосрочной перспек-
тиве позволяет выстроить индивидуальную кривую обучения сотрудника, выявить перспективы его 
дальнейшего развития, драйверы компетентностного роста, выстроить эффективный механизм мо-
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тивационного стимулирования наиболее активно развивающихся сотрудников. При этом, отметим, 
что предложенная модель не отменяет применение стандартных методов аттестации профессио-
нальных компетенций, таких как, например, тестирование, ассессмент-центр, метод 360 градусов, а 
позволяет интегрировать полученные результаты для корректировки текущих расчетных значении 
уровней компетенций, позволяя исключить значительные погрешности (на графиках данные значе-
ния отображены в точках «атт.»).

 В целом модель является инструментом, формирующим возможность проведения комплекс-
ного анализа наиболее значимых аспектов трудовой деятельности персонала, позволяя принимать 
взвешенные кадровые решения.
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MODEL OF COMPETENCE DEVELOPMENT DYNAMIC CONTROLLING 
OF EMPLOYEES IN LARGE ORGANIZATIONS

Abstract
The article presents an algorithm of designing the models, providing the possibility of current monitoring 
and control of changes in the level of staff competences in dynamics in conjunction with the motivational 
component based on the evaluation criteria of professional activity in the framework of the inner business 
processes.
Keywords: competences, motivation, stimulation, model, dynamics of development, control.


