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Аннотация. Рассмотрена проблема ранжирования компетенций сотрудников организа-
ции (или ее отдельного подразделения) с точки зрения запросов релевантных групп заин-
тересованных сторон (стейкхолдеров). Предполагается, что различные запросы внешних 
и внутренних стейкхолдеров порождают необходимость выполнения разнообразных за-
дач, решаемых сотрудником в процессе профессиональной деятельности. Необходимость 
ранжирования компетенций в рамках разработки компетентностной модели сотрудника 
связана с развитием наиболее важных компетенций в условиях ограниченных ресурсов. 
В рамках существующих методов ранжирования компетенций задачи сотрудников и не-
обходимые для их выполнения компетенции не соотносятся с интересами различных 
групп стейкхолдеров. Предложен метод ранжирования компетенций сотрудников, позво-
ляющий определить сравнительную важность компетенций по отношению к запросам каж-
дой группы внутренних и внешних стейкхолдеров в отдельности и в целом для всех групп за-
интересованных сторон. Приводятся результаты апробации предложенного метода на при-
мере одного из подразделений крупного регионального университета. Показано, что сравни-
тельная важность компетенций может значительно отличаться для разных групп стейк-
холдеров. Полученные результаты вносят вклад в развитие инструментария построения 
компетентностных моделей сотрудников. Практическая значимость исследования заключа-
ется в возможности использования предложенного метода при построении компетентност-
ных моделей сотрудников подразделений произвольных организаций. 
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Abstract. The article is devoted to the problem of ranking the competencies of employees of an organiza-
tion (or its separate department) in terms of the requests of relevant groups of stake-holders. It is assumed that 
various requests from external and internal stakeholders generate the need to perform various tasks performed 
by an employee in the course of professional activity. The need to rank competencies within the framework of 
developing an employee's competence model is related to the need to develop the most important competencies 
in the context of limited resources. Within the framework of the existing methods of competence ranking, the 
tasks of em-ployees and the competencies necessary for their implementation do not correlate with the interests 
of various groups of stakeholders. The paper proposes a method for ranking employee competencies, which 
makes it possible to determine the comparative importance of competencies in relation to the needs of each 
group of internal and external stakeholders in particular and for all groups of stakeholders in general. The re-
sults of the approbation of the proposed method are given on the example of one of the departments of a large 
regional university. It is shown that the comparative importance of competencies can vary significantly for dif-
ferent groups of stake-holders. The results obtained contribute to the development of tools for constructing com-
petence models of employees. The practical significance of the study lies in the possibility of using the proposed 
method in constructing competency models of employees of departments of arbitrary organizations. 
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Введение 
Результативность деятельности сотрудника организации в значительной степени 

определяется набором компетенций (личностных, социальных, организационных, адми-
нистративных, технических), которыми он обладает [1, 2]. Совокупность компетенций, 
необходимых сотруднику для успешного выполнения поставленных перед ним задач, 
обычно называют компетентностной моделью. Некоторые авторы рассматривают ком-
петентностную модель более широко, включая в нее технологию оценки компетенций и 
программу их развития [3]. При этом под оценкой компетенций зачастую понимается не 
сравнительная оценка самих компетенций с точки зрения их важности для успешной 
работы сотрудника, а оценка развитости компетенций у конкретного сотрудника [3, 4].  

Развитие компетенций сотрудников достигается в том числе соответствующими 
управленческими воздействиями, требующими значительных затрат различных ре-
сурсов. Ограниченность ресурсов порождает необходимость приоритизации (ран-
жирования) компетенций. Возникает вопрос: с точки зрения кого или чего должна опре-
деляться сравнительная важность компетенций? 

В процессе профессиональной деятельности сотрудник решает разнообразные зада-
чи, связанные со взаимодействием с различными внешними и внутренними стейкхолде-
рами [5]. Решение разных задач обеспечивается наличием (развитостью) разных компе-
тенций. В этой связи важной проблемой является ранжирование компетенций, входящих 
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в компетентностную модель сотрудника, по отношению к каждой отдельной группе 
стейкхолдеров (и ее запросам). 

Вопросам ранжирования компетенций посвящено значительное количество на-
учных работ, в которых используются самые различные методы: от простого экс-
пертного опроса в некоторой порядковой (ранговой) шкале с последующим усреднением 
[6–10] до таблицы IPA (таблицы анализа важности и эффективности) [11], матрица соот-
ветствия требований [12], метод развертывания функций качества [13], байесовский ме-
тод «лучшего-худшего» (байесовский BWM) [14] и нечеткий метод TOPSIS [15]. Ис-
пользуется даже метод частичных наименьших квадратов в моделях структурных пере-
менных, позволяющий при необходимости получить веса компетенций [16]. 

В то же время наиболее распространенными методами, применяемыми для решения 
данной задачи, является метод Дельфи с разным количеством раундов и точек оценки и 
различным набором статистических инструментов [17–22] и метод анализа иерархий 
(четкий или нечеткий), в том числе в сочетании с другими методами [23–26]. 

При этом следует отметить, что практически во всех упомянутых работах ран-
жирование компетенций явно или неявно осуществлялось с точки зрения интересов ка-
кой-то одной группы заинтересованных сторон (реже – двух). Отдельно стоит ис-
следование [27], в котором выделено значительное количество стейкхолдеров, иг-
рающих важную роль в формировании и развитии компетенций работников (в данном 
случае фермеров). В то же время и в этом исследовании не учитываются интересы мно-
гих значимых групп стейкхолдеров. 

Все вышесказанное подтверждает наличие научной проблемы, состоящей в от-
сутствии методов ранжирования компетенций сотрудников организации (или ее от-
дельного подразделения) с точки зрения одновременного учета интересов различных 
релевантных внутренних и внешних групп заинтересованных сторон. 

Целью исследования является разработка и апробация метода ранжирования компе-
тенций сотрудника организации (или подразделения организации) с точки зрения групп 
заинтересованных сторон и их запросов. 

Гипотеза исследования заключается в предположении, что компетенции сотрудников 
организации (или ее подразделения) имеют разную значимость для решения профессио-
нальных задач, связанных с удовлетворением запросов различных стейкхолдеров. 

Основная часть 
В основе предложенного в данной работе метода ранжирования компетенций лежит 

классический метод анализа иерархий (МАИ) Т. Саати, предполагающий попарное эксперт-
ное сравнение элементов одного уровня иерархии в заданной шкале с последующим расче-
том приоритетов элементов соответствующего уровня иерархии (для всех уровней иерархии, 
кроме нулевого) [28]. Предполагается, что один из уровней иерархии образуют альтернати-
вы, которые необходимо приоритизировать. Другой уровень иерархии составляют критерии, 
с точки зрения которых оцениваются (попарно сравниваются) альтернативы. Допускается 
наличие других уровней, например групп альтернатив или групп критериев. Важным досто-
инством метода является возможность проверки согласованности суждений экспертов. 

Выбор МАИ обусловлен также следующими причинами. Как было показано выше, 
данный метод, с одной стороны, широко используется при решении задачи ранжирова-
ния компетенций, с другой – он хорошо зарекомендовал себя при решении задачи оцен-
ки значимости заинтересованных сторон и их запросов [29–31]. Важным достоинством 
данных моделей является возможность определения значимости и самих групп заинте-
ресованных сторон, и их запросов к организации. При этом в ходе экспертного опроса 
имеется возможность выставления и учета внешней оценки компетентности каждого 
эксперта, а также его самооценки при ответе на отдельные вопросы. 
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В рамках предложенного метода ранжирования компетенций предлагается по-
строение нескольких иерархий, соответствующих релевантным группам стейкхолдеров 
подразделения организации, в котором работает сотрудник. В каждой иерархии на нуле-
вом уровне находится группа заинтересованных сторон, на первом уровне – ее запросы к 
подразделению, на втором уровне – группы компетенций (группы альтернатив), на 
третьем уровне – сами компетенции (альтернативы). 

МАИ обеспечивает получение весовых коэффициентов, отражающих сравнитель-
ную важность (приоритетность) компетенций сотрудника относительно запросов каждой 
группы стейкхолдеров. 

Имея весовые коэффициенты групп заинтересованных сторон, отражающие их зна-
чимость для подразделения (или конкретного сотрудника подразделения), нетрудно по-
лучить (как взвешенную сумму) весовые коэффициенты компетенций сотрудника отно-
сительно всех стейкхолдеров в целом. При этом веса групп стейкхолдеров могут быть 
получены двумя способами. Во-первых, все иерархии могут быть объединены в одну 
иерархию, в которой группы заинтересованных сторон перейдут с нулевого уровня на 
первый. В этом случае будет осуществлено попарное экспертное сравнение групп с точ-
ки зрения их значимости для организации (или подразделения) и, соответственно, рас-
считаны их веса. Во-вторых, как было отмечено выше, могут быть применены методы, 
специально разработанные для оценки важности стейкхолдеров (и их запросов) [29–31].  

Предложенный метод был апробирован на примере отдела экономики и плани-
рования (ОЭП) крупного регионального вуза – Владивостокского государственного уни-
верситета (ВВГУ). 

На первом этапе были определены группы заинтересованных сторон ОЭП. Внеш-
ним стейкхолдером является Минобрнауки России, внутренними стейкхолдерами – топ-
менеджмент вуза (ректор, проректоры, директора департаментов); руководители струк-
турных подразделений вуза (директора институтов, филиалов, заведующие кафедрами); 
сотрудники вуза (преподаватели, научные сотрудники, обслуживающий персонал). 

На втором этапе были определены запросы данных стейкхолдеров к подразделению 
(табл. 1). 

Таблица 1 

Запросы стейкхолдеров к ОЭП 

Стейкхолдеры Запросы 

Минобрнауки 
России 

Своевременная сдача отчетов;  
бюджетное планирование и прогнозирование; 
соблюдение законодательства; 
эффективное и целевое использование ресурсной базы; 
выполнение финансовых показателей 

Топ-менеджмент 
вуза 

Анализ и предоставление отчета по достижению целевых значений фи-
нансово-экономических показателей; 
разработка проекта плана финансово-хозяйственной деятельности 
(ПФХД) на основе предложений структурных подразделений; 
формирование проекта штатного расписания и организационной структу-
ры с учетом выставленных показателей; 
изменение организационной структуры для выполнения поставленных 
целей и задач; 
мониторинг выполнения и корректировка ПФХД 
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Окончание табл. 1 

Стейкхолдеры Запросы 

Сотрудники вуза 
Своевременное информирование о заработной плате; 
сопровождение проектов (в том числе научных) 

Руководители 
структурных 
подразделений 
вуза 

Распределение поступивших денежных средств; 
анализ движения денежных средств по сметам подразделений; 
сопровождение процесса согласования заявок на расходы и счетов; 
сопровождение процесса согласования договоров гражданско-правового 
характера (ДГПХ); 
сопровождение процесса согласования тарификационных списков; 
сопровождение процесса согласования единовременных приказов на оп-
лату труда; 
внесение изменений в оплату труда сотрудников подразделения 

 
На третьем этапе были определены компетенции, необходимые сотрудникам для 

удовлетворения выявленных запросов стейкхолдеров, а также их распределение по ви-
дам (табл. 2). 

Таблица 2 

Компетенции сотрудников ОЭП 

Виды 
компетенций 

Компетенции 

Личностные 

Стрессоустойчивость; 
внимательность; 
обучаемость; 
ответственность 

Социальные 
Коммуникабельность; 
способность к адаптации 

Технические 

Знание правовой базы; 
способность ориентироваться в законодательстве; 
способность формировать отчетность; 
знание пакета программ MS Office (Excel, Word, Power Point); 
уверенный пользователь ПК; 
знание программы «1С: Предприятие» (бухгалтерия государственного 
учреждения (БГУ), зарплата и кадры государственного учреждения 
(ЗКГУ), документооборот государственного учреждения (ДГУ)); 
знание основ бухгалтерского учета; 
знание управленческого учета; 
навыки по автоматизации и цифровизации бизнес-процессов 

Организационные 
Способность управлять временем; 
умение работать в команде 

Административные Способность принимать решения 
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Далее были построены иерархические структуры для выделенных групп стейк-
холдеров. Поскольку эти структуры отличаются только двумя верхними уровнями, при-
ведем для примера лишь две иерархии из четырех (рис. 1, 2). 

 

Рис. 1. Иерархическая структура компетенций сотрудников ОЭП с точки зрения  
запросов сотрудников вуза 

 
Рис. 2. Иерархическая структура компетенций сотрудников ОЭП с точки зрения  

запросов топ-менеджмента вуза 
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Для каждой иерархии на основе опроса экспертов были сформированы матрицы по-
парных сравнений для различных уровней иерархии. В качестве экспертов выступили 
сотрудники ОЭП и директор департамента экономики и финансов. Экспертам были на-
значены веса в зависимости от занимаемой ими должности и опыта взаимодействия с 
конкретной группой стейкхолдеров. Кроме того, в качестве экспертов были привлечены 
представители внутренних стейкхолдеров. 

По каждой матрице попарных сравнений вычислялись приоритеты элементов соот-
ветствующего уровня иерархии. После этого стандартным образом проверялась согласо-
ванность суждений экспертов [32]. Рассчитанные отношения согласованности ни в ка-
ком случае не превысили допустимое значение 0,2.  

В результате проведения иерархического синтеза были получены веса компетенций 
сотрудников ОЭП с точки зрения запросов каждой группы стейкхолдеров и всех групп в 
целом (табл. 3).  

Таблица 3 

Веса компетенций сотрудников ОЭП с точки зрения запросов групп  
заинтересованных сторон 

Весовые коэффициенты компетенций с точки зре-
ния запросов группы стейкхолдеров 

Компетенции 
Сотруд-
ники вуза 

Минобр-
науки 

Топ-
менеджмент 

вуза 

Руководи-
тели струк-
турных 
подразде-
лений вуза 

Весовые ко-
эффициенты 
компетенций 
с точки зре-
ния запросов 
всех групп 
стейкхолде-

ров 

Способность управлять 
временем 

0,20 0,10 0,13 0,08 0,11 

Способность к адапта-
ции (внутрен-
ние/внешние изменения) 

0,16 0,10 0,11 0,23 0,11 

Внимательность 0,14 0,11 0,10 0,14 0,11 

Знание управленческого 
учета 

0,09 0,16 0,15 0,11 0,15 

Ответственность 0,06 0,05 0,04 0,06 0,05 

Знание программы «1С: 
Предприятие» (БГУ, 
ЗКГУ, ДГУ) 

0,05 0,09 0,08 0,06 0,09 

Знание пакета программ 
MS Office (Excel, Word, 
Power Point) 

0,04 0,08 0,07 0,05 0,07 

Способность принимать 
решения 

0,03 0,05 0,06 0,05 0,05 

Стрессоустойчивость 0,03 0,03 0,02 0,03 0,03 

Умение работать в ко-
манде 

0,03 0,02 0,02 0,01 0,02 
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Окончание табл. 3 

Весовые коэффициенты компетенций с точки зре-
ния запросов группы стейкхолдеров 

Компетенции 
Сотруд-
ники вуза 

Минобр-
науки 

Топ-
менеджмент 

вуза 

Руководи-
тели струк-
турных 
подразде-
лений вуза 

Весовые ко-
эффициенты 
компетенций 
с точки зре-
ния запросов 
всех групп 
стейкхолде-

ров 

Навыки по автоматиза-
ции и цифровизации 
бизнес-процессов 

0,03 0,05 0,05 0,04 0,05 

Знание основ бухгалтер-
ского учета 

0,03 0,05 0,05 0,03 0,05 

Коммуникабельность 0,03 0,02 0,02 0,04 0,02 

Знание правовой базы 0,02 0,03 0,03 0,02 0,03 

Обучаемость 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 

Способность формиро-
вать отчетность 

0,01 0,02 0,02 0,01 0,02 

Уверенный пользователь 
ПК 

0,01 0,02 0,02 0,01 0,02 

Способность ориентиро-
ваться в законодательстве 

0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 

 
Наиболее значимой компетенцией с точки зрения запросов всех групп заинтересо-

ванных сторон в целом оказалась (причем со значительным отрывом от остальных) «Знание 
управленческого учета». При этом с точки зрения интересов только двух групп стейкхолде-
ров из четырех данная компетенция также является наиболее значимой. Для группы «Руко-
водители структурных подразделений вуза» она находится на третьем месте по важности, а 
для группы «Сотрудники вуза» – только на четвертом. 

Места со второго по четвертое с равной значимостью с точки зрения запросов всех 
групп заинтересованных сторон занимают (опять же с некоторым отрывом от осталь-
ных) компетенции «Способность управлять временем», «Способность к адаптации» и 
«Внимательность». Можно заметить, что все эти компетенции (в разном порядке) входят 
в четверку наиболее важных компетенций с точки зрения запросов каждой группы 
стейкхолдеров в отдельности. 

Важно отметить, что небольшие веса большинства остальных компетенций не озна-
чают их ненужность или неважность для сотрудников подразделения. С точки зрения 
экспертов, обладание данными компетенциями является необходимым условием работы 
в подразделении («входным барьером»). Что касается компетенций, получивших боль-
шие веса, то их развитость имеет критическое значение для результативности работы 
сотрудников. Соответственно, в развитие именно этих компетенций необходимо вкла-
дывать наибольшие ресурсы.  

Заключение 
В работе предложен метод ранжирования компетенций сотрудников подразделения 

организации, позволяющий определить сравнительную важность компетенций по отно-
шению к запросам каждой группы внутренних и внешних стейкхолдеров в отдельности 
и в целом для всех групп заинтересованных сторон. 
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Приводятся результаты апробации предложенного метода на примере одного из под-
разделений крупного регионального университета. Показано, что сравнительная важность 
компетенций может значительно отличаться для разных групп стейкхолдеров. 

Теоретическая значимость представленных результатов состоит в расширении ин-
струментария построения компетентностных моделей сотрудников.  

Практическая значимость исследования заключается в возможности использования 
предложенного метода при построении компетентностных моделей сотрудников под-
разделений произвольных организаций.  

Дальнейшие исследования в данной области могут быть связаны с развитием пред-
ложенного метода, в частности с использованием МАИ в сочетании с другими методами 
поддержки управленческих решений, в том числе нечеткими. 
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