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Проведен анализ систем компетенций, представленных в современной научной литературе и 
нормативных документах, с точки зрения возможности их применения для повышения качества 
управления проектной деятельностью на малых инновационных предприятиях (МИП). Выявлены 
существенные ограничения возможности применения существующих систем для целей управле-
ния проектами на МИП, обусловленные их сложностью и высоким уровнем обобщенности. Обо-
снована необходимость разработки системы компетенций для участников команд инновационных 
проектов МИП, учитывающей особенности осуществления проектной деятельности этой категории 
предприятий. Выявлены ключевые особенности управления проектами на малых инновационных 
предприятиях. С учетом выявленных особенностей разработаны требования к системе компетен-
ций для участников команд инновационных проектов МИП, а также сформулированы основные 
принципы разработки для соблюдения этих требований.

Ключевые слова: система компетенций, модель компетенций, инновационный проект, управление 
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Актуальность и цель работы. В условиях 
стремительной цифровизации всех областей 
человеческой деятельности, ускорения процес-
сов создания новых знаний и появления новых 
технологических решений, профессиональное 
управление инновационной деятельностью 
предприятия становится ключевым фактором 
его успеха в конкурентной борьбе.

Значительно возрастает роль руководителей 
инновационных проектов, обладающих навыка-
ми и компетенциями, необходимыми для адек-
ватного ответа современным вызовам внешней 
среды. В связи с этим, идентификация и разра-
ботка моделей таких компетенций является ак-
туальной задачей.

Цель работы — провести анализ моделей 
компетенций, представленных в современной 
научной литературе, а также в международных 
и отечественных стандартах, для оценивания 

возможности их применения для повышения 
качества управления проектной деятельностью 
на малых инновационных предприятиях (далее, 
МИП). Выбор данной категории хозяйствующих 
субъектов в качестве объекта исследования об-
условлен не только тем, что на них приходится 
существенная доля инновационных проектов, 
но и тем, что ввиду характерной для таких пред-
приятий ограниченности ресурсов, последствия 
ошибок, допущенных в ходе осуществления даже 
одного проекта, могут иметь для них катастро-
фические последствия. В связи с этим вопросы 
выбора руководителей проектов для МИП имеет 
даже более важное значение, чем для крупных 
предприятий.

Методы и обзор литературы. В работе 
были изучены системы компетенций для ру-
ководителей проектов, представленные в на-
учной и методической литературе, в том числе 
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в отечественных и международных стандартах 
по управлению проектами. Для выбора руково-
дителей проектов целесообразно использовать 
наиболее популярный в настоящее время ком-
петентностный подход, поэтому в работе были 
исследованы модели компетенций, представ-
ленные в современной научной литературе, а 
также международных и национальных стан-
дартах, в том числе:

•	 модели компетенций для руководителей 
проектов, представленные как в рамках моделей 
управления проектами (ИСО 21500 [4]; PRINCE2 
[16], [20]; P2M [19] и др.), так и независимо от них 
(GPBSPMP [15]; ГОСТ Р 52807–2007 [2]; ГОСТ Р 
53892–2010 [3]; модели, разработанные для кон-
кретных российских предприятий — см., напри-
мер, [5], [6] и др.);

•	 модели компетенций для руководителей 
инновационных проектов (ICB [17], SWECOM [21] 
и др.);

•	 модели компетенций для специалистов лю-
бых профессии, т. е., компетенций, необходимых 
для достижения успеха в любой профессиональ-
ной деятельности (метакомпетенций или «ком-
петенций будущего» — см., например, [1],[12] и 
др.).

В общем виде, все рассмотренные модели 
компетенций включают перечень компетенций 
или кластеров (групп, областей) компетенций, 
их элементы и индикаторы. Для моделей, пред-
ставленных в стандартах, как правило, харак-
терно также наличие уровней сертификации, 
то есть градации специалистов по управлению 
проектами в соответствии с уровнями владения 
определенными наборами компетенций (см., 
например, [17], [19] и др.).

Основные же отличия рассмотренных мо-
делей лежат в области определения ключевых 
терминов («компетенция» и «компетентность»); 
состава компетенций, включаемых в рассмотре-
ние, а также уровня их детализации (количества 
элементов); индикаторов компетенций и ин-
струментов оценки.

Следует отметить, что в существующих стан-
дартах, как правило, дается определение поня-
тия «компетентность», а не «компетенция», хотя 
оба термина используются в текстах стандартов 
как синонимы. Так, International Competence 
Baseline of the International Project Management 
Association (ICB IPMA) — международный стан-
дарт, описывающий требования к компетент-
ности менеджеров проектов, определяет «ком-
петентность» как продемонстрированные 

способности к применению знаний и / или на-
выков и личностные качества [17].

Стандарты практической компетентно-
сти проектных менеджеров категорий GL1 
и GL2 («A  Framework for Performance Based 
Competency Standards for Global Level 1 and 2 
Project Managers»), разработанные междуна-
родной инициативой GAPPS, используют по-
нятие компетентности для описания того, «кто 
достаточно квалифицирован, чтобы выполнить 
определенную задачу или занять определенную 
должность» [15, p. 1]. Схожую трактовку компе-
тентности содержит и разработанный на его ос-
нове ГОСТ Р 52807–2007, в котором предлагается 
использовать данный термин для «признания 
того, что специалист обладает достаточными 
профессиональными знаниями и навыками для 
выполнения поставленной задачи или исполне-
ния определенных обязанностей» [2, с. 2]

В отличие от нормативных документов, для 
научных публикаций, как правило, характер-
но разграничение понятий «компетенция» и 
«компетентность». При этом, несмотря на зна-
чительное многообразие определений данных 
терминов, представленных в современной на-
учной литературе (см., обзоры существующих 
определений в [5] — [7], [11], [13] и др.), большин-
ство исследователей сходится в представлении 
о характере их соотношения. Так, «компетент-
ность», практически всегда рассматривается как 
признание того, что личность обладает необхо-
димыми «компетенциями» и способностью их 
применять для решения поставленных задач 
или исполнения обязанностей.

На основании результатов проведенного ис-
следования определений понятий «компетен-
ция» и «компетентность», представленных в со-
временной научной литературе и нормативных 
документах, предложены следующие определе-
ния указанных понятий:

•	 компетенции — характеристики личности, 
которые важны для успешного выполнения про-
ектов и которые могут быть измерены через на-
блюдаемое поведение;

•	 компетентность — это наблюдаемое (объ-
ективно подтвержденное) соответствие компе-
тенциям.

Как уже было отмечено ранее, помимо от-
сутствия терминологического единства для су-
ществующих моделей компетенций характерны 
существенные отличия в составе и уровне дета-
лизации компетенций, включаемых в рассмо-
трение. Так, например, модель компетенций в 
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Р2М [19] состоит из 10 элементов, в ICB (IPMA) — 
из 46 элементов, подразделенных на 3 группы: 
технические компетенции (20 элементов), пове-
денческие элементы (15 элементов), контексту-
альные компетенции (11 элементов) [17].

Подобное отсутствие единства при опреде-
лении состава и содержания компетенций, вклю-
чаемых в рассмотрение, характерно не только 
для моделей компетенций руководителей про-
ектов, но и для моделей метакомпетенций или, 
так называемых, «компетенций будущего». Так, 
Институт образования при НИУ ВШЭ, основы-
ваясь на определении инновационных умений, 
представленных в рамочной модели «Партнер-
ство по навыкам XXI века» («Partnership for 21st 
Century Learning») [18], предлагает «Модель ком-
петенций XXI века»:

•	 Критическое мышление: анализ; вывод и 
аргументация.

•	 Креативность: любознательность и вооб-
ражение.

•	 Коммуникация и кооперация: анализ и 
оценка взаимодействия; командная работа; ди-
алог* [12].

П. Безручко, Ю. Шатров, М. Максимова в 
рамках исследования вопроса практической 
полезности моделей «компетенций будуще-
го», провели кластерный анализ компетенций, 
представленных в 8 публикациях авторитетных 
организаций и сформировали обобщенный пе-
речень таких компетенций:

1.	 Взаимодействие и сотрудничество с 
людьми.

2.	 Мышление и решение проблем.
3.	 Обучаемость и открытость новому.
4.	 Инновационность и креативность.
5.	 Цифровые знания и навыки.
6.	 Осознанность и управление собой.
7.	 Междисциплинарное и межкультурное 

взаимодействие.
8.	 Управление (людьми, проектами, про-

цессами, ресурсами).
9.	 Этичность и социальная ответствен-

ность.
10.	 Ориентация на достижение результата [1].
В то же время указанные авторы отмеча-

ют, что для выявления качеств, необходимых 
успеха на конкретном рабочем месте, требуется 
знание его характеристик и задач. О том, что ка-
ждой организации необходимо пройти процесс 

*  Коммуникация и кооперация объединены в один блок, поскольку коммуникация и кооперация встречаются 
вместе в ситуации взаимодействия и разделение этих компетенций в ситуации оценки является нецелесоо-
бразным.

разработки собственной модели компетенции, 
утверждает и Н. В. Калюжная [7]. Как и другие ав-
торы, она также отмечает высокую сложность и 
трудоемкость процесса разработки модели ком-
петенций.

Результаты. Особенности малых инноваци-
онных предприятий с точки зрения управления 
проектами. Для малого инновационного пред-
приятия, которое, как правило, функционирует 
в условиях острой нехватки ключевых ресурсов, 
самостоятельная разработка системы компетен-
ций представляется практически невозможной. 
В связи с этим, для этой категории предприятий 
представляется целесообразным, не разрабаты-
вать такую систему «с нуля», а адаптировать эта-
лонные модели, представленные в научной ли-
тературе и нормативных документах, стремясь 
при этом к разработке максимально простой 
модели, позволяющей решить задачи конкрет-
ного предприятия.

Для решения указанной задачи необходи-
мо выявить ключевые особенности управления 
проектами на МИП. Малые инновационные 
предприятия одновременно обладают призна-
ками и малых, и инновационных предприятий. 
Эти особенности оказывают существенное вли-
яние на содержание проектной деятельности 
именно на МИП. В связи с этим были выявлены 
особенности управления проектами на МИП, как 
по сравнению с традиционными (неинноваци-
онными) предприятиями, так и с крупными ин-
новационными предприятиями.

Так, для малых инновационных предприя-
тий характерны следующие особенности управ-
ления проектами по сравнению с традиционными 
предприятиями:

o	 значительно большее количество про-
ектов, содержащих инновационную составляю-
щую;

o	 большая сложность продукции и управ-
ления проектами.

По сравнению с крупными предприятиями 
МИП свой­ственны следующие особенности:

•	 возможность отделения инновационной 
деятельности от операционной деятельности, 
рекомендуемая различными исследователями, 
существует только на уровне ролей (временных 
обязанностей), а не должностных позиций (по-
стоянных обязанностей) или конкретных со-
трудников, занимающих эти должности;
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•	 многочисленность и отсутствие четкого 
разграничения обязанностей сотрудников, ко-
торая проявляется в невыраженности проект-
ных ролей и их смешении (в частности, в совме-
щении ролей исполнителей и руководителей 
проекта; в возложении обязанностей по про-
движению продукции МИП на исполнителей и 
руководителей проекта);

•	 субъективность при назначении руково-
дителей проектов;

•	 ограниченность ресурсов, в том числе вре-
мени руководителей и сотрудников, затрачивае-
мого на разработку системы компетенций.

Требования к системе компетенций для малых 
инновационных предприятий и принципы их раз-
работки. С учетом выявленных особенностей 
были разработаны основные требования к си-
стеме компетенций для участников проектных 
команд малых инновационных предприятий 
(см. табл. 1).

Для соблюдения указанных требований 
были сформулированы следующие основные 
принципы разработки модели компетенций:

•	 Принцип открытости. Предоставление 
сотрудникам полной информации о том, как и 
для чего на предприятии разрабатываются мо-
дели компетенций.

•	 Принцип вовлеченности. Привлечение к 
разработке модели сотрудников, которые будут 
использовать эту модель.

•	 Принцип соответствия. Стандарты по-
ведения, определяемые моделью компетенций, 
должны быть применимы для большинства 
(а лучше — всех) сотрудников предприятия, под-
ходили всем пользователям, а также согласовы-
вались с целями и корпоративными ценностями 
предприятия.

Возможности использования результатов. 
Авторам представляется, что выявленная спец-
ифика МИП однозначно указывает на необхо-
димость существенной адаптации существую-
щих эталонных моделей компетенций путем их 
упрощения (см. также результаты исследования 
в [22]). Дальнейшие исследования целесообразно 
осуществлять в следующих направлениях:

•	 Уточнение терминологии для разграниче-
ния различных видов компетенций, например, 
понятий «метакомпетенции», «универсальные», 
«общепрофессиональные», «надпрофессиональ-
ные» компетенции, «кластеры компетенций» и 
т. п.

•	 Разработки структуры и выявление мини-
мально необходимого «ядра компетенций» или, 
скорее, нескольких «ядер» для решения различ-
ных задач различных категорий предприятий.

•	 Выбор, адаптация или разработка методов 
оценивания характеристик работников пред-
приятий на их соответствие необходимым ком-
петенциям.

Выводы. В статье обоснована необходимость 
разработки системы компетенций для участ-
ников команд инновационных проектов МИП, 
учитывающей особенности осуществления про-
ектной деятельности именно этой категории 
предприятий. Использование разработанных 
требований и сформулированных принципов, 
позволит МИП существенно упростить процесс 
разработки системы компетенций и позволит 
реально использовать компетентностный под-
ход для повышения качество отбора и назначе-
ния руководителей проектов, а следовательно, и 
для повышения результативности и эффектив-
ности осуществляемых проектов.

Таблица 1.

Требования Формулировки требований
1. Целостность и полнота Модель должна охватывать все этапы ЖЦ инновационного проекта и завер-

шаться разработкой стратегии коммерциализации результатов, полученных 
при его выполнении [14]

2. Ясность и простота Модель должна иметь простую структуру, быть описана простым языком и ее 
описание должно исключать возможность двусмысленного толкования

3. Универсальность:
3.1. для сотрудников пред-
приятия

Модель должна быть применима для большинства работников предприятия

3.2. для проектов предпри-
ятия

Модель должна быть применима для всех проектов предприятия, вне зави-
симости от их уровня сложности.

4. Инвариантность к изме-
няющимся условиям

Базовые элементы модели должны быть неизменными, быть не чувствитель-
ными к изменениям внешней среды, технологий и т. п. [9]

5. Объективность Модель должна минимизировать субъективизм при принятии решений о 
назначении в проектные роли
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