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Введение 

Задача управления трудовыми ресурсами является 
одной из наиболее важных для планирования и управ-
ления инвестиционным проектом. В настоящее время 
процесс подбора исполнителей для проекта недостаточ-
но формализован, что обуславливает необходимость 
исследования и разработки методов оценки уровня 
профессиональной компетентности для развития обще-
го подхода к оценке профессионального уровня с ис-
пользованием информационных технологий и систем 
поддержки принятия решений. 

Постановка задачи. В исследованиях в обла-
сти управления человеческими ресурсами¸ при фор-
мировании персонала исполнителей, недостаточно 
учитывать факторы, влияющие на содержание и 
результаты процесса планирования и формирования 
трудовых ресурсов проекта [1]. Это касается, преж-
де всего, таких факторов, как:  

1. Анализируемого этапа жизненного цикла 
проекта. Для каждого конкретного этапа жизненно-
го цикла продукта проекта, необходимо подбирать 
соответствующий по компетентности состав испол-
нителей, например этап проектирования и этап про-
изводства. 

2. Цели и задачи подбора и оценки персонала 
(создание нового коллектива или восполнения теку-
чести кадров). Цели и задачи подбора кадрового 
ресурса зависят от характера структурных измене-
ний в организации – создание новых подразделений, 
реорганизация существующих в соответствии с пла-
нами развития предприятия. Кроме того, это может 
быть задача восполнения естественной «текучести 
кадров». 

3. Категории необходимых трудовых ресурсов. 
Побудительным мотивом специальных задач плани-
рования и привлечения трудовых ресурсов, являют-
ся такие возможные технико-экономические этапы, 
как инвестиционное расширение, реабилитация. Для 

каждой из этих ситуаций, необходимо решение со-
ответствующей кадровой задачи (сокращение, обу-
чение, перепрофилирование и т.п.).  

4. Уровень компетентности в конкретной про-
фессиональной области. При решении вышепере-
численных задач необходим метод учета уровня 
компетентности в конкретных видах работ в рамках 
общей тематики проекта. 

Указанные факторы могут быть учтены при 
управлении персоналом на основе компетентност-
ного подхода [2], широко применяющегося в подго-
товке специалистов. В ряде работ исследуются зада-
чи применения  компетентностного подхода в 
управлении проектами и организациями [3, 4]. Од-
нако рекомендации по управлению персоналом но-
сят, преимущественно, неформальный характер, что 
затрудняет разработку соответствующих информа-
ционных технологий. 

В рамках настоящего исследования основное 
внимание уделено инвестиционному процессу и 
двум его основным этапам – проектированию и из-
готовлению планируемой инновационной продук-
ции. Работа посвящена актуальной задаче исследо-
вания и разработки формализованных моделей и 
методов оценки уровня профессиональной компе-
тентности в конкретном виде работ инвестиционно-
го проекта.  

Основной раздел 
Метод отбора персонала на основе 

компетентностного подхода 

Трудовые ресурсы необходимые для выполне-
ния планируемых работ определяются по категори-
ям и функциям в зависимости от специфики плани-
руемых работ. Численность, квалификация и требу-
емый уровень подготовки зависят от отрасли, при-
меняемой технологии, размера предприятия. Пер-
вичный отбор кандидатов по общим признакам ра-
боты в области определенной тематики – квалифи-
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кационный подход дает слишком общее представ-
ление о фактическом профессионализме и затрудня-
ет проведение дифференцированных оценок. 

В данной работе предлагается первоначальный 
отбор производить на основе компетентностного 
подхода. Недостатки квалификационного подхода к 
оценке и отбору персонала по сравнению с компе-
тентностным подходом можно определить исходя из 
полноты профессиональных характеристик претен-
дента. Таким образом, квалификационный подход:  

– оперирует формальными характеристиками, 
не показывает, какие способности, знания, навыки и 
умения присущи кандидату;  

– не позволяет оценить уровень деградации 
способностей, обусловленной забыванием и старе-
нием опыта в заданном интервале времени;  

– в основном характеризует регламентирован-
ную алгоритмическую деятельность, в то время как 
компетентностный подход в большей степени ха-
рактеризует творческую, прогнозную деятельность. 

Таким образом, компетентностный подход при 
оценке профессиональных качеств опирается на со-
ответствующий набор критериев, который позволяет 
формировать многокритериальную оценку професси-
онального уровня кандидатов в зависимости от спе-
цифики проекта. Компетентностный подход позволя-
ет формировать оценки кандидатов по их способно-
сти творческого применения имеющихся знаний и 
умений своей профессиональной деятельности, что 
проявляется в широком диапазоне научно-
исследовательских и производственных задач.  

Компетентностный подход позволяет прово-
дить оценку способностей кандидатов выполнять 
производственные задачи в условиях определенных 
спецификой планируемых работ и соответствующе-
го набора требуемых характеристик претендентов.  

Оцениваются характеристики компетентности 
(способности) кандидатов по таким общим направ-
лениям как, например: 

1) способность организации и применению 
знаний в междисциплинарных условиях практиче-
ской деятельности;  

2) оперативность увязки имеющихся знаний с 
конкретными производственными задачами;  

3) способность оценивания недостающих зна-
ний и умения их находить и применять на практике;  

4) способность к горизонтальной мобильности 
в течение трудовой деятельности; 

5) расширение стратегии «образование в тече-
ние всей жизни»;  

6) формирование и реализацию задач лич-
ностного развития.  

Перечень возможных характеристик может 
быть изменен и расширен при конкретном примене-
нии. Весь перечень может быть сгруппирован по 
отдельным типам компетенций.  

1. Деятельностные (профессиональные) ком-
петенции – готовность и способность целесообразно 
действовать в соответствии с требованиями обстоя-
тельств. Организовано и самостоятельно решать 
задачи и осуществлять самооценку результатов сво-
ей деятельности.  

2. Персональные (гуманистические) компе-
тенции – способность и готовность осмысливать и 
оценивать шансы своего развития, разрабатывать и 
контролировать свои планы и поведение.  

3. Социальные компетенции – способность 
жить и адаптироваться в социальном взаимодей-
ствии, способность к конструктивной дискуссии. 
Способность к аналитическому мышлению, комму-
никабельности, способность и склонность работать 
в команде.  

Оценку компетентностного подхода при реше-
нии вопросов привлечения персонала дают стандар-
ты серии ISO 9000, где отмечается, что управление 
кадрами осуществляется через вовлеченность пер-
сонала на основе оценки его компетентности. В раз-
делах 6.2 стандарта ISO 9001:2009 [5], 6.2.1 
9004:2000 [6] (вовлеченность персонала), сказано, 
что для достижения сформулированных целей и 
развития организация должна стимулировать персо-
нал, используя такие подходы:  

1. Определение необходимого уровня компе-
тенции для каждого вида работы;  

2. Определения полномочий и ответственно-
сти;  

3. Развития компетенций и планирования ка-
рьеры;  

4. Определение оценки групповых и обеспе-
чение их реализации;  

5. Обеспечение командной работы необходи-
мым ресурсом требуемых компетенций;  

6. Использование информационных техноло-
гий для развития коммуникабельности в интересах 
роста компетенций.  

При оценке уровня компетентности кандидатов 
в команду проекта определение критериев для срав-
нительной оценки и отборе может использоваться 
подход [7], в соответствии с которым представлены 
виды компетентностей на трех базовых уровнях:  

– общая компетентность;  
– компетентность в предметной области зна-

ний;  
– компетентность в области деятельности.  
Конкретный перечень требований (характери-

стик), в каждом уровне формируется экспертами и 
ЛПР в зависимости от конкретного вида работ про-
екта и традиций организации работодателя. Подводя 
итог выше сказанного относительно методологии 
оценки кандидатов в состав команды проекта на 
основе компетентностного подхода по различным 
характеристикам кандидатов, следует отметить сле-
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дующее. В результате обучения и практической дея-
тельности у человека должно сформироваться це-
лостное социально-профессиональное качество, ко-
торое дает возможность успешно выполнять произ-
водственные обязанности, и строить доброжела-
тельные отношения с коллегами по работе. Эти спо-
собности в основе целостной социально-
профессиональной компетентности кандидата в ко-
манду проекта. В общем рассмотрении социально-
профессиональная компетентность может рассмат-
риваться, как состоящая из четырех блоков: 

1) базовый – интеллектуально-обеспечиваю-
щий (мыслительные операции на уровне нормы раз-
вития: анализ, принятие решения, систематизация, 
прогнозирование и др.);  

2) личностный – наличие личностных свойств, 
таких как ответственность, целеустремленность, 
самоорганизация и др.;  

3) социальный – социально-обеспечивающий 
жизнедеятельность человека, способности органи-
зовывать свой быт в рамках принятых обществом и 
средой общения;  

4) профессиональный – характеризующий спо-
собности и желания выполнять производственные 
обязанности.  

В настоящем исследовании, на основе этой 
компетентностной классификации строится метод 
оценки кандидатов в проект по профессиональному, 
личностному и психологическому набору соответ-
ствующих характеристик и на этой основе опреде-
ляется интегральный (обобщенный) показатель со-
циально-профессиональной компетентности. 

Состав кандидатов в проект, подлежащий оце-
ниванию, формируется на этапе предварительного 
отбора по степени близости профессиональной дея-
тельности и характера планируемых видов работ. 
Отбор и оценка кандидатов производится на основе 
общей теории полезности. 

При определении обобщенной социально-
профессиональной компетенции отдельного канди-
дата каждый из четырех блоков рассматривается 
отдельно соответствующими экспертами, которые 
определяют перечень характеристик и методы их 
использования по каждому блоку компетентности.  

Структура каждой из четырех перечисленных 
выше частных блоков компетенций, 

1 2 3 4K ,K , K , K , определяется набором из in  част-
ных компетенций, имеющих присущую каждой из 
них значимость tW .  

ti0 W 1  , i 1, n ;   
n

ti
i 1

W 1


 . 

Характеристиками компетенций в каждом бло-
ке, являются уровни компетенций каждого кандида-
та, ib  определяемые соответствующими специали-
стами в процессе тестирования  

it0 b 1  ,   i 1, n . 

Общая компетентность специалиста по отдель-
ному блоку будет определяться выражением:  

 
n

it it
i 1

f b W b


 . 

Определение компетентности кандидата в це-
лом может производиться различными методами в 
частности метода анализа иерархий или теории по-
лезности. В настоящем исследовании используется 
подход на основе оценки функции полезности для 
каждого кандидата и последующего получения ран-
жированного ряда.  

Формализованная модель задачи процесса 
принятия решений при формировании 

команды проекта 

Одним из возможных способов формализации 
процедуры отбора, оценки и принятия решений при 
формировании команды проекта является использо-
вание феноменологической модели. Такой подход, 
позволяет получить описание процедуры в общих 
терминах независимо от конкретных особенностей 
выполняемых видов работ, требуемых компетенций 
исполнителей и организационной структуры пред-
приятия. Феноменологическая модель позволяет 
систематизировать общую процедуру анализа ха-
рактеристик кандидата различной сущности и с тре-
буемой детализацией.  

В общем виде математическую модель проце-
дуры принятия решения по выбору персонала для 
включения в проект формулируем ниже следующим 
образом. Введем обозначения:  

Z  – задача выбора персонала в проект;  
X  – множество требуемых видов работ в про-

екте;  
R  – множество исполнителей аналогичных ви-

дов работ в прошлых проектах; 
V  – множество оценок характеристик канди-

датов в проект. 
Выбор состава критериев в оценки кандидатов 

в проект определяется особенностями проекта, ха-
рактером традиционных требований к сотрудникам 
организации и другими конкретными обстоятель-
ствами. Для создания обобщенного перечня требо-
ваний может быть использовано понятие «идеально-
го сотрудника», на основе перечня характеристик и 
критериев их оценки принятых в организации для 
описания особенностей планируемых работ,  требу-
емых компетенций и личностных характеристик. В 
качестве критерия оценки кандидатов в проект вы-
берем показатель близости оцениваемого кандидата 
и «идеального сотрудника». Тогда можно рассмат-
ривать некоторую функцию F оценки кандидата, как 
отображение декартова произведения R X во мно-
жестве оценок F : X R V   и функцию наилучше-
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го значения оценки выбора Q : R V . В этом слу-
чае задачу Z  выбора персонала в проект можно 
рассматривать как выбор такого варианта (кандида-
та)  

x X X   ,                                (1) 

при котором    F x ,r Q r   при любом r R , где 

X  – множество предварительно отобранных канди-
датов.  

В этом случае x  можно рассматривать реше-
нием задачи Z , если при r R  оценки сходства 

 F x ,r  находится в отношении   к предельной 

для этого r  величине  Q r .  
Таким образом, окончательно имеем – задача 

Z  характеризуется набором  X, R,F,Q . Элемент 

x  из X , является решением задачи Z  и выражает-
ся предикатом  

 P x , Z  ( x  – есть решение Z ).          (2) 

В практике возможны ситуации, когда отбор кан-
дидатов необходимо производить только по некото-
рым характеристикам и критериям их оценки в зави-
симости от специфики отдельных производственных 
операций или критических технологических процессов 
с использованием специального оборудования. 

Тогда эту задачу можно сформулировать в 
рамках выше рассмотренной постановки для общей 
задачи Z . В этом случае рассматривается задача 

mZ , которая характеризуется набором характери-

стик  m m m mX ,R ,F Q , принадлежностью X  к 

 m mX X X , тогда рассматриваем задачу mZ , как 

частный случай задачи Z  на множестве mX .  
На основе аналогичных рассуждений можно 

производить дальнейшую детализацию характери-
стик описания кандидатов, акцентируя основное 
внимание на наиболее важных частных показателях, 
необходимых для выполнения специфических видов 
работ. В этом случае, детализация характеристик 
кандидатов порождает самостоятельную задачу jZ , 

которая может быть представлена аналогично (2) и 

характеризоваться показателями  j j j jX , R , F ,Q .  

Множество задач jZ , можно представить неко-

торым вектором  r 1 NS x ,...x j 1, N  .  
Полученное значение rS  позволит определить 

r rx X  так, что  r r rx T S , где rT – оператор вы-
бора решения отдельной задачи из множества пре-
тендентов jZ .  

Продолжая дальнейшую детализацию критери-
ев оценки кандидатов, получим многоуровневую 

иерархическую структуру оценок, обладающую та-
кими свойствами, как иерархичность, координируе-
мость задач вышестоящего уровня с задачами ниже-
стоящего уровня задач детального описания и мо-
дифицируемости характеристик описания кандида-
тов, совместимости.  

Совокупность задач отбора кандидатов форми-
рования команды проекта   в терминах теории 
множеств можно представить, как декартово произ-
ведение множеств выражением:  

   

         
j m

' ''
j j m

R M D W L P Z j 1, N Z

j 1, N j 1, N C TP .

          

            
 (3) 

где  TP – множество возможных решений выбора 
кандидата в проект;  

M  – множество локальных характеристик ниж-
него уровня;  

D, W,P  – множество возможных решений задач 
выбора по локальным критериям:  

   

    

P
j j j

j j j

D xD D d , j 1, N ;

W XW W W , j 1, N ;P p

   

    
 

, L  – множество входных координирующих 
сигналов для локальных задач нижнего уровня 

    j j jx , j 1, N ,L l        . 

 CP  – множество операторов оценки и выбора 
кандидатов по локальным критериям нижнего уров-
ня (математические модели нижнего уровня по 
оценке психологических, личностных характери-
стик, компетенций и др.):  

 CP : R M TP  . 

Тогда задачи выбора кандидатов из состава до-
ступного множества можно сформулировать следу-
ющим образом:  

– для задач нижнего уровня  

j j j jZ : R D M , j 1, N    ; 

– для задач выбора кандидатов по классам 
(группам) параметров (личностные, компетенции и 
т.п.)  

 m m j jZ : R L W j 1, N x j 1, N        ;  

– для задач верхнего уровня nZ : R P L  .  
Далее определяется состав операторов решения 

задач к нижнему уровню иерархической системы 
для задач jZ  

 '
j j jQ : R xM j 1, N D   ; 

 'j Q , j 1, N    – оператор решения задач jZ . 

 j j jQ : R xM j 1, N D    ; 
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где  '' ''
j jQ , j 1, N   – множество операторов пре-

образования информации со второго уровня иерар-
хии для задач jZ  

   ''
j j j jQ : R xD j 1, N x j 1, N W        . 

Координируемость задач на различных уровнях 
характеризуется степенью согласованности процес-
сов обмена информацией между уровнями иерархии 
задач принятия решений.  

Формализованное описание этого принципа 
может быть соответственно перестроенное пред-
ставление операторов j mZ , Z : 

 jj j j j j j: Z : R D M , j 1, N      ;         (4) 

     m j jl L : Z l : R XW j 1, N j 1, N         . (5) 

Выражения (4), (5) определяют зависимость 
операторов j mZ , Z  от координирующих сигналов 

j  и L , приходящих с вышестоящего уровня. 

Координируемость относительно вышестояще-
го уровня обеспечивается требованием наличия 
совместного решения задачи верхнего уровня и 
множества отобранных задач нижнего уровня, что 
может быть представлено формальным образом в 
виде выражения:  

 
         

j j j

j j j j m

1, N , m

: P m , Z P , Z P , Z .

    

        
 (6) 

Координируемость уровней иерархии в проце-
дурах обмена информацией по системе в специаль-
ных программно-ориентированных команд, должна 
быть подкреплена системой координируемости 
функциональных целей и задач между уровнями 
иерархии описания характеристик кандидатов. Ито-
говый портрет кандидата (верхний уровень), фор-
мируется на основе характеристик нижнего уровня в 
классе профессиональных, личностных, психологи-
ческих и др. характеристик по соответствующему 
набору критериев оценки. Характеристики этого 
уровня в свою очередь формируются из набора ни-
жестоящих характеристик присущих оценке соот-
ветствующего уровня. Таким образом, можно 
утверждать – задачи вышестоящего уровня форми-
руют свои оценки кандидатов через оценки по ха-
рактеристикам нижестоящего уровня, отбирая их 
через систему координирующих сигналов содержа-
тельного функционального характера. Эта процеду-
ра обеспечивается требованием совместимости ин-
формационного и функционального содержания 
совместно используемых оценок кандидата в про-
ект. Таким образом, задача совместимости опреде-
ляется общностью целей, критериев оценки харак-
теристик методов координируемости уровней 

иерархии и т.п.  
Для формального описания вышесказанного 

используем некоторый оператор mf , преобразую-
щий   в сигналы, обеспечивающие процесс выбора 
и принятия решения о включении кандидата в про-
ект на основе проведенного тестирования. 

   m j mf : L M; m , j 1, N f    . 

Если считать известными обратные операторы 
1

mf  , которые обеспечивают возможность опреде-
ления   по jm   

 1
j j( )f m , j 1, N   ,  

Тогда можно записать принцип совместимости 
в системе иерархии выражением вида:  

        

     
j j j j j j m

1
j j j j

1, N ,m : P m ,Z P M,Z

P m ,Z P f m , j1, N ,Z

         
     


(7) 

Интерпретации выражения (7) на вербальном 
уровне определяется констатацией, что задачи ниж-
него уровня jZ , можно считать скорректированны-

ми относительно глобальной задачи Z , если они 
скорректированы, прежде всего, относительно зада-
чи mZ  (ближнего уровня). 

В ряде практических ситуаций в ходе принятия 
решений выбора кандидатов не удается обеспечить 
координируемость оценок на различных уровнях из-за 
недостатка информации для необходимой полноты 
оценки или система обмена не имеет нужных коорди-
нирующих сигналов. В этом случае, требуется вести 
необходимое множество координирующих сигналов 

, L  и необходимое множество характеристик задач 

 jZ , j 1, N  и задач  mZ , при которых выполняют-

ся координируемости (6) и (7). Для описания процеду-
ры принятия решения выбора в условиях недостаточ-
ной координируемости введем индикаторы  

1P  (условие (6) – выполняется); 

2P  (условие (7) – выполняется). 
Тогда можно сформулировать требование мо-

дифицированности (способность иерархии изме-
няться для обеспечения координируемости) в виде 
выражения:  

       
      

j j m m

j j j m m 1 2

L L; Z Z , j 1, N; Z Z :

, L L; Z Z , Z Z P P

     

       
. 

Таким образом, выполняя условия (6) и (7) с 
выбором соответствующих подмножеств на уровнях 
иерархии можно добиться, при необходимости 
условий, совместимости и координируемости задач 
выбора в процедурах принятия решения формиро-
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вания персонала проекта. 

Выводы 

Работа посвящена актуальной задаче исследова-
ния и разработки формализованных моделей и мето-
дов оценки уровня профессиональной компетентно-
сти в конкретном виде работ инвестиционного проек-
та для формирования команды исполнителей. 

На основе сравнительного анализа квалифика-
ционного и компенентностного подходов обоснова-
на целесообразность применения компетентностно-
го подхода в управлении трудовыми ресурсами. 

Предложен метод оценки кандидатов в проект 
на основе классификации характеристик социально-
профессиональной компетентности. Сформирован 
обобщённый показатель компетентности.  

Построена формализованная модель задачи 
процесса принятия решений при формировании ко-
манды проекта. Для создания обобщенного перечня 
требований используется формализованное описа-
ние «идеального сотрудника» на основе перечня 
характеристик и критериев их оценки, принятых в 
организации. Рассмотрен способ решения частных 
задач путём детализации характеристик описания 
кандидатов с выделением наиболее важных частных 
показателей, необходимых для выполнения специ-
фических видов работ. 

Получена многоуровневая иерархическая 
структура оценок, обладающая свойствами иерар-
хичности, координируемость задач и модифицируе-
мости характеристик. Описана процедура принятия 
решения выбора в условиях недостаточной коорди-
нируемости оценок на различных уровнях. 

Результаты работы могут применяться при раз-
работке математического и методологического 
обеспечения систем поддержки принятия решений 
при формировании персонала проекта. 
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ФОРМАЛІЗАЦІЯ ОЦІНКИ РІВНЯ ПРОФЕСІЙНОЇ КОМПЕТЕНТНОСТІ  
В ПРОЦЕСІ УХВАЛЕННЯ РІШЕНЬ ПРИ ФОРМУВАННІ  

КОМАНДИ ПРОЕКТУ 

Н.В. Доценко, Н.В. Косенко 
Розглянуто завдання дослідження і розробки формалізованих моделей і методів оцінки рівня професійної компе-

тентності для формування команди виконавців проекту. Запропонований метод оцінки кандидатів в проект на основі 
класифікації характеристик соціально-професійної компетентності. Отримана формалізована модель завдання проце-
су ухвалення рішень при формуванні команди проекту.  

Ключові слова: трудові ресурси, компетентністний підхід, феноменологічна модель. 
 
 

FORMALIZATION OF ESTIMATION OF LEVEL OF PROFESSIONAL COMPETENCE  
IN THE PROCESS OF MAKING A DECISION AT FORMING  

OF COMMAND OF PROJECT 

N.V. Docenko, N.V. Kosenko 
The task of research and development of formalized models and methods of estimation of level of professional competence 

is considered for forming of command of performers of project. The method of estimation of candidates is offered in a project on 
the basis of classification of descriptions of socially-professional competencecal. The formalized model of task of process of mak-
ing a decision is got at forming of command of project. 

Keywords: labour resources, competencecal approach, phenomenological model. 


