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петенций, уровни сформированности компетенций, принципы построения 
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ния, цифровая экономика.

Статья поступила  
в редакцию  

в ноябре 2022 г. 

Аннотация

Ключевые слова



Хажмухамед Этуев, Антоний Швиндт, Ольга Фролова, Мария Максимова 
Методический подход к формированию матрицы компетенций

http://vo.hse.ru 215

Этуев Х.Х., Швиндт А.Н., Фролова О.В., Максимова М.В. (2023) Методический 
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Nowadays, digital technologies have become an integral part of our lives. Thus, 
there is a need to improve employees’ qualification in the labor market in accor-
dance with the demands of the digital economy. The purpose of this study was to 
develop a methodological approach to design a competency matrix for the digital 
economy. The study used three methodologies. The content analysis conducted a 
study of the design methods of competency models used in Russian and foreign 
universities. The analysis consisted with examination of used terminology, com-
petency models’ development stages, levels of competency, principles, and mo-
dels’ structure. A comparative analysis of foreign competency models focused on 
models for professionals in various fields to determine the conditions, principles, 
structure, and content of the elements for proposed competency matrix. Based 
on the results of content and comparative analysis it was possible to model a me-
thodological approach to design a competency matrix for the digital economy.
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Высокое качество и актуальность образовательных программ 
как в учреждениях, осуществляющих обучение по программам 
высшего образования, так и в организациях, которые прово-
дят профессиональную переподготовку и повышение квалифи-
кации кадров, — важнейшее условие конкурентоспособности 
современного специалиста. При этом предприятиям и орга-
низациям необходимы системы оценки уровня компетенций 
действующих специалистов для создания своим работникам 
условий для повышения квалификации. 

На государственном уровне принимаются новые указы и 
проекты, имеющие целью выстроить профессиональную дея-
тельность специалистов разных отраслей в соответствии с ак-
туальными запросами цифровой экономики. 21 июля 2020 г. 
вышел Указ Президента Российской Федерации № 474 «О нацио-
нальных целях развития Российской Федерации на период до 
2030 г.»1, и 1 октября 2021 г. Правительство РФ утвердило «Еди-
ный план по достижению национальных целей развития Рос-
сийской Федерации на период до 2024 г. и на плановый пери-
од до 2030 г.» (№ 2765-р с изменениями от 24 декабря 2021 г.)2. 
Одной из основных национальных целей названа цифровая 
трансформация, для достижения которой гражданам необхо-
димо предоставить возможности приобретать востребованные 
цифровые компетенции через программы дополнительного 
профессионального образования. 

В состав национальной программы «Цифровая экономика 
Российской Федерации» входит федеральный проект «Кадры 
для цифровой экономики», основная цель которого — содей-
ствовать гражданам страны в освоении ключевых компетен-
ций цифровой экономики, обеспечить повышение уровня циф-
ровой грамотности и персонализации образования3. К 2024 г. 
должна быть создана преемственная на всех уровнях система 
образования, включающая подготовку высококвалифициро-
ванных кадров по востребованным в условиях цифровой эконо-

 1 http://kremlin.ru/events/president/news/63728 (дата обращения: 11.10.2022).
 2 https://www.economy.gov.ru/material/file/ffccd6ed40dbd803eedd11bc-

8c9f7571/Plan_po_dostizheniyu_nacionalnyh_celey_razvitiya_do_2024g.pdf 
(дата обращения: 17.11.2022).

 3 Паспорт национальной программы «Цифровая экономика Российской Фе-
дерации»: http://static.government.ru/media/files/urKHm0gTPPnzJlaKw3M-
5cNLo6gczMkPF.pdf (дата обращения: 11.10.2022).
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мики профессиям. Эти задачи предполагают разработку новых 
образовательных программ и их актуальное наполнение, пе-
ресмотр подходов к подготовке кадров, их адаптацию к цифро-
вой экономике. Для создания таких образовательных программ 
необходимы единые методики моделирования компетенций, 
разработки способов и инструментария для оценки образова-
тельных результатов, согласованных с тем или иным уровнем 
сформированности компетенций специалиста, но таких мето-
дик сегодня в системе образования не существует. 

Согласно ФГОС 3++ до 2019 г. в образовательных програм-
мах высшего образования требования к результатам освоения 
программ формулировались в виде универсальных, общепро-
фессиональных и профессиональных компетенций выпуск-
ников. До сих пор в Стандартах прописаны универсальные и 
общепрофессиональные компетенции, а профессиональные 
компетенции образовательная организация определяет само-
стоятельно. ФГОС рекомендует формулировать их на основа-
нии выделения — полностью или частично — из выбранного 
профессионального стандарта одной или нескольких обобщен-
ных трудовых функций, соответствующих профессиональной де-
ятельности выпускников установленного уровня квалификации4.

Итак, перед образовательными организациями высшего 
образования встает задача выбрать методический подход к 
формированию сфер (категорий) компетенций и их составля-
ющих. Если для проектирования общей образовательной про-
граммы достаточно определить только сферы компетенций, то 
применительно к профильной дисциплине, курсу или модулю 
необходима их декомпозиция на набор компетенций, и здесь 
может возникнуть ряд серьезных проблем. Отсутствие единых 
методов выделения как сфер компетенций, так и самих ком-
петенций, определения уровней их сформированности, а так-
же унифицированных требований к наличию критериев оцен-
ки, показателей и индикаторов, на основании которых можно 
считать выделенные компетенции измеряемыми и достаточ-
ными в рамках изучаемой дисциплины или образовательной 
программы, затрудняет процесс формирования программы и 
оценки итогов ее освоения. Система образования, и в частно-
сти ФГОСы, должны обеспечивать академическую мобильность 
обучающихся, т.е. «бесшовный» переход из одной образова-
тельной организации в другую. Однако иногда переход даже 
внутри одной образовательной программы предполагает не-
обходимость изучения дополнительных дисциплин, т.е. овла-
дение дополнительным набором компетенций, если требова-
ния к результатам освоения программы не будут засчитаны. 

 4 Федеральные государственные образовательные стандарты высшего об-
разования: https://fgosvo.ru/fgosvo/index/24 (дата обращения: 17.11.2022).
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Цель настоящего исследования — разработка методическо-
го подхода к формированию матрицы компетенций под запро-
сы цифровой экономики для ее последующего внедрения в раз-
ные сферы профессиональной деятельности. Для достижения 
поставленной цели выполнены следующие задачи:

1) на основании обзора литературы проанализированы ме-
тоды формирования зарубежных и отечественных моде-
лей компетенций;

2) проведено сравнение существующих моделей компетен-
ций;

3) разработан методический подход к формированию ма-
трицы компетенций под запросы цифровой экономики.

В научном сообществе до сих пор нет единого мнения о соотно-
шении понятий «компетенция» и «компетентность». Одни авто-
ры включают понятие «компетентность» в состав понятия «компе-
тенция». Другие рассматривают компетенцию и компетентность 
как две отдельные семантические единицы с различающимися 
составляющими и разными областями применения. Некоторые 
исследователи акцентируют внимание не на различиях, а на об-
щих характеристиках компетенции и компетентности: организа-
ционных, профессиональных и личностных [Byham, Moyer, 1996]. 

В зарубежной научной литературе термин «компетенция» 
впервые использован в 1959 г.: Р. Уайт определил компетенцию 
как способность или потенциальную возможность для человека 
осуществлять свободу действий, воздействовать на свое окруже-
ние [White, 1959]. С развитием гуманистического направления в 
психологии понятие «компетенция» стали использовать приме-
нительно к развитию личности в целом [Rogers, Freiberg, 1970]. 
Широкое распространение термин получил в 1970-х годах [Arifin 
et al., 2017; Chouhan, Srivastava, 2014; Megahed, 2018]. В частности, 
Дж. МакКлеланд описывал компетенцию как набор личных черт, 
способствующих более эффективному выполнению работы [Mc-
Clelland, 1973]. По определению Р. Бояциса, компетенция — это ос-
новная характеристика человека, которая связана с его произво-
дительностью на работе [Boyatzis, 1982; Wong, 2020]. Н. Хомский, 
который ввел в научный обиход термин «языковая компетенция» 
[Chomsky, 1965], понимал компетенцию как совокупность знаний, 
навыков и умений, формируемых в процессе обучения, а также 
способность к выполнению какой-либо деятельности на основе 
приобретенных знаний, навыков и умений5. Другие исследова-

 5 Азимов Э.Г., Щукин А.Н. (2009) Новый словарь методических терминов и 
понятий (теория и практика обучения языкам). М.: ИКАР.

1. Компетенция  
и компе-

тентность: 
происхождение, 

определение
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тели рассматривают компетенцию как поведенческие характе-
ристики, необходимые для выполнения действий на работе в со-
ответствии с требованиями при трудоустройстве [Baker, Walsh, 
Marjerison, 2000; Frank, 1991]. В современных работах преоблада-
ет целостный подход, согласно которому компетенция работни-
ка представляет собой сочетание личной, социальной и когни-
тивной компетентностей [Le Deist, Winterton, 2005; Salman, Ganie, 
Saleem, 2020]. В 1990-е годы термины «компетенция» и «компе-
тентность» стали постоянно упоминаться в документах между-
народных организаций, таких как Совет Европы, ООН, ЮНЕСКО, 
в более широком социальном контексте [Зимняя, 2009]. 

В отечественной литературе также исследуются различ-
ные трактовки термина «компетенция». Психолог И.А. Зимняя 
определяет компетенцию как некоторые «внутренние, потенци-
альные новообразования: знания, представления, программы 
(алгоритмы) действия, систем ценностей, которые потом выяв-
ляются в компетентностях человека» [Зимняя, 2009]. Ю.М. Жу-
ков пишет о «компетенции» как о результате выполнения опре-
деленных заданий и их соответствии стандартам [Никифорова, 
2009]. В.И. Загвязинский рассматривает компетенцию как обоб-
щенный способ действий6; Е.П. Непочатых — как заданное тре-
бование, совокупность полномочий, прав и обязанностей, обе-
спечивающих эффективное выполнение поставленных задач 
в профессиональной и иной деятельности [Непочатых, 2013]. 

В данном исследовании мы понимаем под компетенци-
ей совокупность способностей, навыков, личностных качеств 
и мотивов, необходимых для эффективного выполнения про-
фессиональных задач, соответствующих запросам цифровой 
экономики. Важным свойством компетенции является ее ориен-
тированность на практику, подразумевающая владение специа-
листом определенной деятельностью на высоком уровне.

В современных условиях цифровой трансформации всех сфер 
жизнедеятельности существует необходимость пересмотра 
компетенций специалистов во многих профессиональных об-
ластях и преобразования их под актуальные запросы цифро-
вой экономики. В России сегодня только у 2% занятого населе-
ния рабочие функции непосредственно связаны с разработкой 
и применением цифровых инструментов, что в 2 раза мень-
ше, чем в странах — цифровых лидерах [Мирошниченко, 2021. 
С. 224]. Чтобы обеспечить экономику востребованными кадра-
ми, владеющими необходимыми компетенциями для цифровой 

 6 Загвязинский В.И. (2010) О компетентностном подходе и его роли в совер-
шенствовании высшего образования. Доклад на ученом совете Тюмен-
ского государственного университета.

2. Особенности 
высшего  

образования  
в эпоху цифро-

вой экономики
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экономики, учреждения высшего образования должны создать 
благоприятные условия для массового обучения и переобуче-
ния населения новым компетенциям и профессиям, изменять 
формы и методы обучения, актуализировать преподаваемые 
навыки и знания [Мирошниченко, 2021; Постюшков, 2021].

В Указе Президента Российской Федерации от 9 мая 2017 г. 
№ 203 «О Стратегии развития информационного общества 
в Российской Федерации на 2017–2030 гг.»7 цифровая экономи-
ка определяется как «хозяйственная деятельность, в которой 
ключевым фактором производства являются данные в цифро-
вом виде, обработка больших объемов и использование ре-
зультатов анализа которых по сравнению с традиционными 
формами хозяйствования позволяют существенно повысить 
эффективность различных видов производства, технологий, 
оборудования, хранения, продажи, доставки товаров и услуг». 
В национальной программе «Цифровая экономика Российской 
Федерации» цифровая экономика представлена как «совокуп-
ности общественных отношений, складывающихся при исполь-
зовании электронных технологий, электронной инфраструкту-
ры и услуг, технологий анализа больших объемов данных и 
прогнозирования в целях оптимизации производства, распре-
деления, обмена, потребления и повышения уровня социаль-
но-экономического развития государства». 

В контексте цифровой трансформации систему профессио-
нального образования необходимо рассматривать как отрасль 
экономики, в которой тоже должны быть доступны преимуще-
ства цифровизации [Днепровская, 2018]. В российском образо-
вании цифровизация получила дополнительный импульс к раз-
витию в 2016 г., когда был разработан и принят к исполнению 
приоритетный национальный проект «Современная цифровая 
образовательная среда в РФ». В рамках этого проекта предпо-
лагается, в частности, привести образовательные программы 
в соответствие с нуждами цифровой экономики и широко вне-
дрить цифровые инструменты учебной деятельности. К при-
меру, проект предусматривает, что к концу 2025 г. обучение на 
онлайн-курсах на платформе «Открытое образование» пройдут 
11 млн человек, и для этого 10 тыс. преподавателей будут обуче-
ны работе в дистанционном формате и применению новых тех-
нологий [Хеннер, 2022. C. 110]. В образовании цифровая транс-
формация нацелена на персонализацию процесса обучения с 
использованием потенциала цифровых технологий, включая 
методы искусственного интеллекта, средства виртуальной ре-
альности для достижения каждым обучающимся необходимых 
ему образовательных результатов [Жукова, Крюков, 2022].

 7 http://www.kremlin.ru/acts/bank/41919 (дата обращения: 20.02.2023).
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Таким образом, для подготовки и переподготовки кадров 
под запросы цифровой экономики необходимо современное 
техническое оснащение, актуализация методического сопро-
вождения, методов, форм и содержания обучения. 

В данном исследовании вместо терминов model/framework («мо-
дель»/«рамки»), часто встречающихся в зарубежной литерату-
ре, мы используем более широкое понятие «матрица компе-
тенций». Матрица компетенций — это технология разработки 
и структурирования компетенций и сфер компетенций, вклю-
чающая критерии оценивания, уровни сформированности и их 
показатели. Далее при ссылке на зарубежные источники будет 
использоваться термин «модель», а для предлагаемой автора-
ми разработки — термин «матрица».

В зарубежных и отечественных исследованиях предлагаются 
классификации подходов к моделированию компетенций, по-
строенные на разных основаниях. В частности, на основании 
источника модели выделяются следующие подходы [Cochran, 
2009; Shim, 2008]:

1) заимствованный подход (borrowed approach) предпола-
гает импорт модели компетенций у другой организации. 
Этот подход самый простой и наименее затратный, но в 
нем отсутствует методология. Такая модель редко полно-
стью соответствует запросам организации [Dubois, 1993; 
Lucia, Lepsinger, 1999];

2) заимствованный адаптивный подход (borrowed-and-tai-
lored approach), или метод кастомизированной общей 
модели (customized generic model method) означает адап-
тацию внешней экспертной модели к собственным раз-
работкам [Dubois, 1993; Rothwell, Lindholm, 1999];

3) в составе заказного (специализированного) подхода (tai-
lored approach) выделяют пять вариантов моделирова-
ния компетенций [Lucia, Lepsinger, 1999; Rothwell, Lind-
holm, 1999]:

• ориентированный на процесс (process-driven) — модели-
рование, использующее в аналитических и эмпирических 
целях методологию оценки профессиональных навыков 
(Job Competency Assessment Methodology, JCAM). Модель раз-
рабатывается на основе данных фокус-группы и опросов 
сотрудников, которые группируются на основании опре-
деленных характеристик успешной деятельности; 

3. Формирова-
ние матрицы 
компетенций 

3.1. Подходы  
к формированию 
модели/матрицы 

компетенций
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• ориентированный на результат (outputs-driven) — класси-
ческий гибкий вариант построения модели с опорой на 
большое количество исходных данных: стратегию раз-
вития организации, информацию о должностях и проч. 
Разработка модели представляет собой многоэтапный 
процесс, включающий анализ потребностей, изучение 
окружающей среды, проверку экспертными группами;

• изобретенный (invented) вариант разработки модели — 
в этом случае процесс моделирования полностью зави-
сит от работодателя. Риски: определение большого чис-
ла компетенций и низкая валидность;

• ориентированный на тренды (trends-driven) — вариант мо-
делирования, в котором внимание сосредоточено на клю-
чевых тенденциях и будущих изменениях, влияющих на 
определенные должности и работу организации в целом;

• моделирование в расчете на быстрый результат (rapid re-
sults assessment) ориентировано на должностные обязан-
ности и виды деятельности сотрудника.

В зависимости от целей организации, ее концепции разви-
тия и стиля управления персоналом выделяются следующие 
подходы к созданию матрицы компетенций [Chouhan, Srivasta-
va, 2014; Megahed, 2018]: 

1) создание матриц для отдельных должностей (single-job ap-
proach), прежде всего для тех, от которых зависит успех и 
имидж компании. В этом случае необходим тщательный 
сбор данных для получения детального описания компе-
тенций и должностных обязанностей; 

2) «один размер подходит всем» (one-size-fits-all approach) — 
разработка набора универсальных компетенций для ши-
рокого круга должностей. В основу матрицы заклады-
ваются личностные характеристики и навыки, которые 
важны для организации; 

3) многопрофильный подход (multiple-job approach) предус-
матривает создание нескольких моделей и применяет-
ся под специфические запросы организации, в которой 
существует большое число должностей, различающих-
ся уровнем компетенций и функциональными обязан-
ностями.

Подход, который мы используем в данном исследовании 
для формирования собственной матрицы компетенций, «ори-
ентирован на результат», т.е. предполагает многоэтапный гиб-
кий процесс формирования матрицы, при этом он является 
универсальным для проектирования различных компонентов 
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матрицы в дальнейшем — а значит, выполняет условие «один 
размер подходит всем».

В разных организациях для создания модели компетенций тре-
буется разное количество этапов разработки — в зависимости 
от выбранного подхода к моделированию, необходимости обо-
снования и валидации отобранных показателей. Иногда бывает 
достаточно трех этапов разработки модели компетенций: под-
готовка, проведение и утверждение [Субочев, Архипова, 2016]. 
Но наиболее распространенными являются алгоритмы, состо-
ящие из четырех и пяти этапов, например: подготовительный 
этап (сбор данных); этап проектирования модели на основе полу-
ченных данных и оценки экспертной группы; этап проверки ва-
лидности; этап внедрения модели [Белолипецкая, 2021; Bernthal 
et al., 2004]. Другой вариант четырехэтапной процедуры разра-
ботки модели компетенций: 1) анализ деятельности с последую-
щим установлением основных операций и процессов деятель-
ности; 2) выявление характеристик успешного и неуспешного 
поведения (метод структурированного интервью, метод рабо-
чих групп, метод критических инцидентов, метод репертуарных 
решеток) с представлением набора начальных элементов моде-
ли; 3) содержательная группировка первичных характеристик с 
распределением элементов по сферам действия отдельных ком-
петенций; 4) определение компетенций и их индикаторов с по-
следующей разработкой модели компетенций [Резникова, 2018]. 
Алгоритмы, состоящие из пяти этапов, выстраиваются в целом 
в той же логике: определение критериев эффективности; сбор 
данных; анализ данных и разработка модели; проверка модели; 
доработка и применение [Spencer, Spencer, 1993; Beard, Schwie-
ger, Surendran, 2008]; прояснение организационного контекста 
и проблем; исследование дизайна; разработка исходной моде-
ли (с использованием существующих данных, других моделей, 
бенч маркинга); тестирование моделей (проверочное исследо-
вание и/или фокус-группы); окончательная модель.

Процесс разработки модели компетенций, включающий 
более пяти этапов, либо содержит уточнения на этапе сбора 
данных, либо предусматривает дополнительные заключитель-
ные процедуры многократного пересмотра модели, валидации. 
Например: 1) создание группы систем компетенций; 2) выяв-
ление показателей эффективности и формирование выборки 
для их проверки; 3) разработка предварительного списка ком-
петенций; 4) определение компетенций и их поведенческих 
показателей; 5) разработка исходной модели; 6) перекрестная 
проверка исходной модели; 7) уточнение; 8) валидация; 9) окон-
чательная доработка модели [Draganidis, Mentzas, 2006].

3.2. Этапы  
разработки 

модели  
компетенций
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Мы сочли оптимальным вариантом разработку матрицы 
компетенций, включающую пять этапов: сбор данных; проек-
тирование матрицы; валидацию; апробацию; доработку и вне-
дрение итоговой матрицы.

Модели компетенций могут включать разные уровни их сфор-
мированности или не предусматривать градаций в овладении 
компетенциями [Субочев, Архипова, 2016; Whiddett, Hollyforte, 
1999]. Модели, которые не содержат уровней развития компе-
тенций, пригодны для разных видов работ с простыми стан-
дартами поведения. В таких моделях предусмотрен один пере-
чень индикаторов для всех компетенций и все поведенческие 
индикаторы относятся ко всем видам деятельности. Модели, 
в которых введены уровни компетенций, охватывают широ-
кий спектр видов деятельности и разные категории требова-
ний. Поведенческие индикаторы в рамках каждой компетен-
ции можно сгруппировать в отдельные перечни или разделить 
по уровням, что позволяет применять их к разным видам дея-
тельности и функциональным ролям в организации. 

Отечественные авторы обосновывают целесообразность 
использования пятиуровневой модели для подробного и ка-
чественного оценивания компетенций сотрудников. Напри-
мер: уровень лидерства, экспертный уровень, уровень опы-
та, уровень развития, уровень некомпетентности [Резникова, 
2018]. Модель компетенций топ-менеджера также предусматри-
вает пять градаций компетенции: лидерский уровень; сильный 
уровень; базовый уровень, необходимый и достаточный для 
специалиста; компетенция недостаточно развита; компетен-
ция не развита [Субочев, Архипова, 2016].

При применении уровневых моделей компетенций трудно 
рассчитывать на точную оценку уровня сформированности ком-
петенций, поскольку его диагностика производится в основном 
в форме самооценивания. Мы отдаем предпочтение трехуров-
невой матрице компетенций, которая дает возможность подроб-
но и качественно оценить компетенции специалистов, при этом 
содержание каждого уровня является понятным и измеримым, а 
выделение трех уровней — достаточным для суждения о компе-
тенции специалиста. Для получения оценки необходимо исполь-
зовать различные методы: тестирование, опросы, наблюдение, 
беседа, решение кейсов (практических задач) и др.

Исследование включало три этапа: обзор литературы, посвя-
щенной методам формирования моделей компетенций, срав-
нительный анализ зарубежных моделей компетенций и разра-

3.3. Уровень 
сформированно-

сти компетенций

4. Методология
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ботка методического подхода к созданию собственной матрицы 
компетенций под запросы цифровой экономики.

В ходе обзора литературы проанализированы фундамен-
тальные и методологические основы формирования моделей 
компетенций: подходы к их созданию и этапы разработки, вы-
деление уровней сформированности компетенций, принципы 
формирования и структура моделей.

На втором этапе исследования с целью типологизации мо-
делей и установления необходимых условий формирования 
модели компетенций проведен сравнительный анализ хоро-
шо зарекомендовавших себя, апробированных моделей, разра-
ботанных зарубежными специалистами. Целью анализа было 
выявить сходства и различия в структуре и методике формиро-
вания моделей компетенций для выстраивания рамок компе-
тенций, определения необходимого количества и содержания 
элементов универсальной модели компетенций. Для сравне-
ния отобраны шесть моделей компетенций, применяющихся 
на государственном уровне в разных областях знаний и прак-
тики (Приложение 1).

1. European Digital Competence Framework (DigComp 2.2) (це-
левая аудитория — граждане Европейского союза).

2. European e-Competence Framework (e-CF) (ИКТ-специали-
сты, страны Европейского союза).

3. European Competency Framework for Public Procurement 
Professionals (ProcurCompEU) (специалисты по госзакуп-
кам, страны Европейского союза).

4. EU Customs Competency Framework (CustCompEU) (работ-
ники таможенных органов, страны Европейского союза).

5. Chartered Professional Accountant Competency Map (CPA 
Competency Map) (бухгалтеры, Канада).

6. UNESCO ICT Competency Framework for Teachers (ICT-CFT) 
(школьные учителя, государства — члены ЮНЕСКО и пар-
тнеры ЮНЕСКО).

Предварительный обзор моделей компетенций помог выя-
вить основные критерии для сравнительного анализа: формат 
модели, инициатор (организатор, создатель), цель разработ-
ки, область компетенций, компетенции, уровни сформирован-
ности компетенций, оценивание уровня сформированности 
компетенций, возможность повышения квалификации, сопро-
вождающие материалы и ресурсы. Установленные критерии 
сравнения отобранных моделей компетенций нужны для опре-
деления условий, принципов, структуры и содержания разра-
батываемой матрицы компетенций под запросы цифровой эко-
номики.
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Третьим этапом исследования стала разработка этапов фор-
мирования матрицы компетенций. Методический подход пред-
полагает осуществление сбора данных, проектирование матри-
цы, проведение процедуры апробации и валидации матрицы с 
необходимой доработкой и внедрением. 

За рубежом модели компетенций существуют преимуществен-
но в виде рамок (framework), разработанных комиссией Евро-
пейского союза и ЮНЕСКО (Приложение 1). Применение тако-
го типа проектирования моделей компетенций под различные 
специальности позволяет унифицировать ряд требований к 
специалистам, но не является стандартом, т.е. не считается обя-
зательным. Поскольку рамка носит рекомендательный харак-
тер, содержание компетенций представлено в общем виде и 
недостаточно детализировано. Предлагаемая нами матрица 
компетенций предполагает детальное выделение критериев и 
индикаторов под каждый уровень сформированности отдель-
но взятой компетенции для обеспечения универсальности ма-
трицы, т.е. возможности применения в разных организациях.

Независимо от целевой аудитории все модели компетен-
ций предназначены для того, чтобы достичь общего для ра-
ботодателей и специалистов представления о требованиях к 
компетенциям, о процедуре оценки компетенций, а также о 
возможностях предоставления и получения обучения для их 
формирования. 

Ключевая характеристика проанализированных зарубеж-
ных моделей компетенций состоит в том, что они дают воз-
можность оценить уровень той или иной компетенции у ра-
ботника с последующим предоставлением рекомендаций по 
повышению квалификации. Организации-работодатели осно-
вываются на диагностированных уровнях сформированности 
компетенций при отборе сотрудников и на полученных реко-
мендациях — при разработке программы их обучения. К при-
меру, основой для многих программ и инициатив по повыше-
нию квалификации послужила модель DigComp, посвященная 
общегражданским цифровым компетенциям. DigComp 2.2 име-
ет платформу цифровых навыков и рабочих мест, где на осно-
ве результатов теста формируется дорожная карта обучения и 
предоставляется доступ к большому количеству тренингов и 
полезной информации.

Рассматриваемые зарубежные модели компетенций разли-
чаются по количеству выделяемых областей/категорий и самих 
компетенций. В некоторых из них все компетенции разделены 
на две большие области, например профессиональные и мяг-
кие компетенции, — это модели ProcurCompEU и CPA Compe-

5. Результаты
5.1. Зарубеж-
ные модели 

компетенций: 
сравнительный 

анализ
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tency Map. В других выделяются несколько ключевых областей 
или проблем — модели DigComp 2.2 и e-CF. Модели компетен-
ций могут быть специализированными, например соответство-
вать задачам специалистов: такова модель CustCompEU для ра-
ботников таможни. Области компетенций могут быть выделены 
на основе определенных процессов работы, например компе-
тенции, моделируемые в e-CF, соответствуют бизнес-процес-
сам в области ИКТ. 

Количество уровней сформированности компетенций в вы-
бранных моделях варьирует от трех до восьми. Традиционно 
выделяют базовый, средний, продвинутый и экспертный уров-
ни. С увеличением количества уровней компетенции в моде-
ли при ее применении появляется возможность представить 
учебный материал более объемно и структурированно, точнее 
оценить развитие компетенций, использовать модель в проф-
ориентации и разработке рекомендаций по продвижению по 
службе. В модели DigComp 2.2 восемь уровней сформирован-
ности для каждой компетенции определены на основании ре-
зультатов обучения с использованием глаголов действия со-
гласно таксономии Блума. Описание каждого уровня содержит 
знания, навыки и отношения, представленные в одном дес-
крипторе (показателе сформированности).

Уровни компетенций практически во всех моделях диа-
гностируются на основании самооценки, т.е. результаты могут 
быть весьма субъективными. Тем не менее они дают возмож-
ность подобрать наиболее эффективный вариант повышения 
квалификации. 

Все модели компетенций предусматривают предоставле-
ние во время прохождения обучения, до и после оценивания, 
различных сопровождающих материалов, например индивиду-
альных отчетов, информации по созданию учебной программы 
для разработчиков, кейсов применения полученных знаний и 
материалов для подготовки к тестам.

В результате анализа существующих подходов к формирова-
нию моделей компетенций мы выбрали для создания матри-
цы компетенций заказной (специализированный) подход (tai-
lored approach), ориентированный на результат (outputs-driven). 
Он соответствует цели и задачам построения матрицы, предус-
матривает возможность кастомизировать ее компоненты, учи-
тывая образовательные и профессиональные потребности ка-
ждой организации. Необходимость ориентации на результат 
обусловлена тем, что формирование предлагаемой матрицы 
основано на большом количестве исходных данных и включа-
ет многоэтапный процесс анализа. 

5.2. Подходы к 
формированию 
матрицы компе-

тенций
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Предлагаемая матрица будет универсальной адаптивной 
технологией, пригодной для сотрудников разных организаций: 
в ней реализован подход «один размер подходит всем» (one-size-
fits-all approach). Она позволит регулярно повышать уровень ком-
петенций представителей широкого круга должностей.

Разработка матрицы компетенций проводилась в пять этапов: 
сбор данных, проектирование матрицы, валидация, апробация, 
доработка плюс внедрение.

Сбор данных — подготовительный этап разработки матри-
цы компетенций, во время которого рабочая группа проекта 
проводит анализ потребностей в развитии компетенций опре-
деленной группы специалистов с учетом требований к ним и 
их запросов. Для этого члены рабочей группы изучают норма-
тивные правовые и научные материалы, проводят опросы и 
интервью специалистов, чьи компетенции им предстоит мо-
делировать.

Проектирование матрицы означает формирование виде-
ния целостной матрицы компетенций на основании информа-
ции, полученной на первом этапе. Определяются следующие 
элементы матрицы: сферы компетенций; компетенции, выде-
ляемые внутри каждой сферы; критерии их оценивания; три 
уровня сформированности компетенции; показатели и инди-
каторы для каждого из них. Предлагаемые элементы матри-
цы должны удовлетворять требованиям и потребностям всех 
участников рабочего процесса, их важно представить в доступ-
ной и понятной форме. 

Валидация осуществляется по следующим параметрам: 

• компетенции соответствуют содержанию должностных обя-
занностей сотрудников;

• компетенции учитывают запросы и потребности всех участ-
ников рабочего процесса: регулятора профессиональной 
сферы деятельности, работодателей, администрации кон-
кретной организации, других участников профессиональ-
ной деятельности;

• компетенции и их уровни сформированности однозначны, 
измеримы, описаны с учетом принципов формирования ма-
трицы компетенций.

Апробация проводится на фокус-группе, отобранной среди 
сотрудников организации разных должностей, с разным ста-
жем работы и представляющих разные области научного зна-
ния. Цель пилотного запуска — проверить готовность матрицы 
к внедрению, выявить возможные проблемы и оценить риски. 

5.3. Этапы разра-
ботки матрицы 

компетенций
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Доработка проводится по необходимости согласно выводам 
фокус-группы и результатам валидации для внедрения итого-
вой матрицы.

Предлагаемая в данном исследовании матрица компетенций 
предусматривает три уровня сформированности для каждой 
компетенции: дефицитарный уровень, требуемый уровень и 
уровень превосходства (конкуренции). Уровень сформирован-
ности компетенции определяется степенью проявления от-
дельных элементов компетенции или компетенции в целом, 
отражает качественные различия элементов в соответствии с 
критерием или совокупностью критериев (рис. 1). 

Рис. 1. Модель формирования матрицы актуальных компетенций  
для цифровой экономики и ее элементов (патент на промышленный 
образец № 133898) 

Уровни сформированности определяются следующим образом:
2 — уровень превосходства (конкуренции): область, лежа-

щая в пределах [> 2];
1 — требуемый уровень: область, лежащая в пределах [1; 2);
0 — дефицитарный уровень: область, лежащая в пределах 

[0; 1).
Каждый критерий оценки и каждый показатель относится к 

конкретному уровню сформированности компетенции, он опи-
рается на нормативные правовые аспекты деятельности со-
трудников, является достаточным, конечным и измеримым для 
определения уровня сформированности компетенции специа-
листа. При этом стоит учесть, что помимо законодательного 

5.4. Уровень 
сформированно-

сти компетенций
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регулирования каждая организация регламентирует деятель-
ность специалистов собственными локальными актами.

Таким образом, предлагаемая матрица компетенций пре-
доставляет возможность выделить и измерить либо пробелы 
в способностях и навыках специалистов (дефицитарный уро-
вень), либо наличие базовых способностей, достаточных для 
осуществления профессиональной деятельности (требуемый 
уровень), либо потенциал в развитии способностей и навыков 
специалиста, его экспертность в специфических областях про-
фессиональной деятельности (уровень превосходства).

При формировании матрицы компетенций мы руководствова-
лись следующими принципами: деятельностной ориентации, 
ступенчатости оценки, измеримости, непрерывного улучше-
ния, цифровизации.

Принцип деятельностной ориентации означает, что компе-
тенция рассматривается как способность решать профессио-
нальные задачи с учетом запросов цифровой экономики. Она 
моделируется с учетом анализа задач профессиональной дея-
тельности в конкретной области и становится предметом оце-
нивания и содержательной основой для проектирования кон-
тента образовательной программы.

Принцип ступенчатости оценки предполагает выделение 
уровней сформированности компетенции — дефицитарного, 
требуемого и уровня превосходства, позволяющего специали-
сту быть максимально конкурентоспособным в своей области 
деятельности. 

Принцип измеримости требует обеспечить возможность 
оценки каждой компетенции на основе выделенных критериев 
и показателей уровня ее сформированности. Критерием мы на-
зываем признак, на основании которого производится оценка, 
определение или классификация компетенции. Показатель — это 
характеристика определенного уровня сформированности компе-
тенции по заданному критерию или по совокупности критериев.

Принцип непрерывного улучшения предусматривает неза-
висимость каждого элемента матрицы, его способность адапти-
роваться к меняющимся требованиям и запросам рынка труда 
в условиях цифровизации экономики за счет систематического 
совершенствования. Реализация этого принципа предполагает 
прогнозирование и эффективное управление рисками, связан-
ными с организацией рабочего процесса, профессиональными 
и личностными характеристиками специалистов организации. 

Принцип цифровизации означает учет запросов цифровой 
экономики и их влияния на данную сферу профессиональной 
деятельности, а именно осуществление деятельности в цифро-

5.5. Принципы 
формирования 

матрицы компе-
тенций
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вой среде, обработку больших объемов данных, их анализ и ис-
пользование результатов анализа.

По результатам анализа матриц компетенций установлено, что 
в их структуру входят следующие параметры: набор компетен-
ций, сгруппированных в соответствии со сферами деятельно-
сти, уровни сформированности компетенций, показатели (дес-
крипторы или аспекты), критерии оценивания.

Разработка структуры матрицы компетенций начинается с 
отбора и определения компетенций на основе исходных дан-
ных: анализа профессиональной деятельности, нормативных 
правовых документов и научной литературы. Далее получен-
ные результаты проходят экспертную и пользовательскую про-
верку на валидность, доступность и применимость. 

Предлагаемая матрица компетенций состоит из следующих 
параметров: сферы компетенций, компетенции, критерии, пока-
затели, индикаторы, уровни сформированности компетенции.

В разных трактовках понятие «компетенция» включает широ-
кий круг характеристик: способности, знания, умения и навы-
ки, мотивы действий, грамотность. Единого подхода к модели-
рованию компетенций, который позволил бы сформулировать, 
конструировать и прогнозировать образовательные результа-
ты по любой компетенции, до сих пор нет. Более того, для од-
ной и той же компетенции в разных моделях может быть пред-
усмотрено разное число уровней сформированности. При этом 
во ФГОС и Профстандарте нет возможности фиксировать раз-
ные уровни сформированности одной и той же компетенции. 
Поэтому в данном исследовании для формирования матрицы 
компетенций мы используем универсальное определение ком-
петенции с возможностью оценки уровней сформированности 
компетенций для разных профессий. 

 Целью проведенного исследования было разработать ме-
тодический подход к формированию матрицы компетенций 
под запросы цифровой экономики. Матрица компетенций 
предназначена для сборки определенных моделей компетен-
ций под запросы заказчика/работодателя и представляет со-
бой про цедуру, состоящую из пяти этапов (рис. 2). На первом 
этапе проводится сбор данных для анализа потребностей орга-
низации в развитии компетенций специалистов и запросов по-
тенциальных работодателей в условиях цифровой экономики. 

Для проектирования матрицы компетенций используют-
ся фундаментальные положения, прописанные в профессио-
нальном стандарте специалистов разных видов деятельности. 
В профессиональном стандарте рассматриваются обобщенная 

5.6. Структура 
матрицы  

компетенций 

6. Обсуждение
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трудовая функция, трудовая функция, трудовые действия, уме-
ния и навыки. Выделяются сквозные трудовые действия, при-
сущие профессиональной деятельности на всех уровнях квали-
фикаций и должностей и являющиеся основой формирования 
сфер компетенций. Умения и навыки, сформулированные с 
учетом сквозных трудовых функций, становятся основой для 
декомпозиции набора компетенций под каждую сферу компе-
тенций. Для каждой компетенции устанавливаются критерии, 
на основании которых в дальнейшем будет производиться ее 
оценка, определение или классификация. Показатель каждого 
уровня сформированности компетенций выделяется под задан-
ный критерий или совокупность критериев. Формулировки по-
казателей уровня сформированности разрабатываются методо-
логами и экспертами в соответствующей области по каждому 
критерию. Уровень сформированности — это степень прояв-
ления компетенции. Матрица включает три уровня сформиро-
ванности компетенций: дефицитарный, требуемый и уровень 
превосходства (конкуренции), каждый из них поддается изме-
рению и отражает качественные различия компетенций в со-
ответствии с критерием или совокупностью критериев. 

При проектировании содержания матрицы мы придержива-
лись следующих принципов: деятельностной ориентации, сту-
пенчатости оценки, измеримости, непрерывного улучшения и 
цифровизации. 

Установленные критерии и показатели матрицы компетен-
ций отражают актуальные запросы рынка труда, открыты к но-
вым запросам цифровой экономики и учитывают меняющиеся 
требования к различным видам профессиональной деятельно-
сти. Сегодняшний уровень превосходства (конкуренции) уже 
завтра может стать требуемым уровнем, и поэтому методоло-
гия формирования матрицы предполагает гибкие решения на 
основании практико-ориентированного и конкурентоспособно-
го подхода и эффективного управления рисками при организа-
ции деятельности специалиста. 

Этапы валидации и апробации создаваемой матрицы ком-
петенций проводятся параллельно. Соответствие выделенных 
компетенций запросам работникам данной отрасли экономики 
и ее регуляторов, нормативным правовым актам, принципам 
формирования матрицы компетенций оценивается с помощью 
экспертных интервью, опросов специалистов разного уровня 
квалификации и должностей, а также фокус-групп.

При доработке и внедрении итоговой матрицы компетен-
ций учитываются результаты ее апробации на фокус-группе и 
валидации, при необходимости матрица корректируется со-
вместно с экспертами, после чего может быть внедрена по за-
просу организации. 
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В результате проведенного исследования разработан методи-
ческий подход к формированию матрицы компетенций под 
запросы цифровой экономики. С этой целью проведен обзор 
литературы, посвященной моделированию компетенций, и 
сравнительный анализ существующих зарубежных и отече-
ственных моделей компетенций и методов их формирования. 
Проведенный анализ позволил определить условия, принци-
пы, структуру и содержание элементов разрабатываемой ма-
трицы компетенций. 

 За основу формирования матрицы компетенций взят заказ-
ной (специализированный) подход, ориентированный на ре-
зультат. Матрица предлагает универсальную, адаптивную тех-
нологию моделирования компетенций сотрудников различных 
организаций. Структура матрицы включает перечень компетен-
ций, их сфер, критерии оценивания, показатели сформирован-
ности компетенций, три уровня сформированности компетен-
ции. Разработка матрицы базируется на следующих принципах: 
деятельностной ориентации, ступенчатости оценки, измеримо-
сти, непрерывного улучшения и цифровизации. Разработка и 
внедрение матрицы проходят в пять этапов.

Авторы считают, что в случае успешной апробации описан-
ного методического подхода он может стать основой моделиро-
вания матриц компетенций для широкого круга специалистов. 
Матрица может быть внедрена в разные сферы профессиональ-
ной деятельности, в частности она пригодна для решения за-
дач подразделений, отвечающих за обучение и развитие ка-
дров в организациях:

• проведение оценивания уровня сформированности компе-
тенций на автоматизированной платформе;

• проектирование дополнительных профессиональных про-
грамм — повышения квалификации и профессиональной 
переподготовки специалистов любых должностей, разли-
чающихся по стажу работы и уровню владения компетен-
циями;

• выстраивание адаптированного персонализированного 
обу чения специалистов (микрообучение).

Практическая значимость разработанного методического 
подхода связана с использованием универсальной технологии 
матрицы, позволяющей сформулировать компетенции, выде-
лить на их основе сферы компетенций, уровни сформирован-
ности, а также организовать проведение независимой оцен-
ки компетенций специалистов разного уровня квалификации, 
должностей, областей научного знания.

7. Заключение
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Сравнительный анализ отобранных моделей компетенций

Благодарности

Приложение 

European Digital Com-
petence Framework 
(DigComp 2.2) 

European e-Com-
petence Framework 
(e-CF) 

European Compe-
tency Framework 
for Public Procure-
ment Professionals 
(ProcurCompEU)

EU Customs 
Competen-
cy Framework 
(CustCompEU)

Chartered Profes-
sional Accountant 
Competency Map 
(CPA Competen-
cy Map)

Целевая  
аудитория

Граждане Европейско-
го союза

ИКТ-специалисты Специалисты по 
госзакупкам

Работники та-
моженных ор-
ганов

Дипломирован-
ные профессио-
нальные бухгал-
теры

Термины, ис-
пользуемые 
для обозна-
чения ком-
петенций

Цифровые навыки Цифровые навыки, 
стандарты

Компетенции Компетенции Компетенции

Цель Помочь с самооцен-
кой компетенций, по-
становкой целей обу-
чения, определением 
возможностей тре-
нинга и облегчить по-
иск работы. С 2013 г. 
DigComp послужил 
основой для многих 
программ и инициа-
тив по повышению 
квалификации

Создать сеть рекру-
теров и специали-
стов в области ИКТ 
по всей Европе. e-CF 
позволяет работода-
телям сопоставлять 
навыки и компетен-
ции в области ИКТ, 
которыми владе-
ют претенденты на 
ту или иную долж-
ность, с потребно-
стями организации 
в кадрах и планиро-
вать обучение и по-
вышение квалифи-
кации персонала

Помочь органи-
зациям сформи-
ровать команды 
профессиона-
лов, необходимые 
им для достиже-
ния стратегиче-
ских инвестицион-
ных целей в сфере 
закупок. Способ-
ствовать повыше-
нию квалифика-
ции специалистов 
в области госу-
дарственных заку-
пок, их обучению 
и профессиональ-
ному развитию. 
Облегчить постав-
щикам услуг обу-
чения разработку 
соответствующих 
программ обу-
чения

Гармонизация 
и повышение 
стандартов ра-
боты таможен-
ных органов на 
территории Ев-
ропейского со-
юза

Карта компетен-
ций дипломи-
рованного про-
фессионального 
бухгалтера закла-
дывает основу 
для программы 
сертификации, 
включая требова-
ния к образова-
нию, аккредита-
ции, экзаменам 
и практическому 
опыту, и описы-
вает знания, на-
выки и уровни 
квалификации

Страна/ре-
гион

Европа Европа Европа Европа Канада

Период С 2013 г. до настояще-
го времени (обновле-
на в 2022 г.)

С 2016 г. до настоя-
щего времени

Обновлена 
в 2020 г.

С 2014 г. до на-
стоящего вре-
мени

Обновлена 
в 2022 г.
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European Digital Com-
petence Framework 
(DigComp 2.2) 

European e-Com-
petence Framework 
(e-CF) 

European Compe-
tency Framework 
for Public Procure-
ment Professionals 
(ProcurCompEU)

EU Customs 
Competen-
cy Framework 
(CustCompEU)

Chartered Profes-
sional Accountant 
Competency Map 
(CPA Competen-
cy Map)

Формат мо-
дели

Рамки (рекоменда-
ции)

Рамки (рекомен-
дации)

Рамки (рекомен-
дации)

Рамки (рекомен-
дации)

Стандарты

Инициатор Joint Research Center 
( JRC), Европейская ко-
миссия

Европейская комис-
сия, IT Professiona-
lism Europe (ITPE) 

Европейская ко-
миссия

Европейская ко-
миссия, World 
Customs Organi-
zation (WCO)

CPA Canada

Количество 
областей 
компетен-
ций

5 5 Две категории: 
специальные ком-
петенции в сфе-
ре закупок и мяг-
кие компетенции. 
В каждой по три 
кластера

4 Два типа компе-
тенций: техниче-
ские и вспомога-
тельные

Количество 
компетен-
ций

21 40 30 Государствен-
ный сектор: 
25 профес-
сиональных, 
31 операцион-
ная, 19 управ-
ленческих ком-
петенций. 
Частный сек-
тор: 24 профес-
сиональные, 
21 оператив-
ная, 6 управлен-
ческих компе-
тенций

13

Количе-
ство уров-
ней сформи-
рованности 
компетен-
ций

8 5 4 4 3

Способы 
оценивания 
уровня сфор-
мированно-
сти компе-
тенций

Самооценка Профиль и тесты Самооценка Тесты Экзамен (есть 
определенные 
требования для 
допуска)

Возможность 
повышения 
квалифика-
ции

Предусмотрена Предусмотрена Предусмотрена Предусмотрена Предусмотрена 
(до экзамена)

Сопровожда-
ющие мате-
риалы и ре-
сурсы

Индивидуальный от-
чет с текущими пока-
зателями цифровых 
навыков, возмож-
ность размещения 
результатов оценки 
в Europass CV, сооб-
щества

Кейсы Индивидуаль-
ный отчет с теку-
щими показате-
лями, справочная 
информация по 
учебной програм-
ме, кейсы

Материалы для 
подготовки к те-
сту

Материалы для 
подготовки к эк-
замену
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вания к цифровой экономике. Статистика и экономика, т. 15, № 4, сс. 16–
28. https://doi.org/10.21686/2500-3925-2018-4-16-28

3. Жукова М.В., Крюков Д.В. (2022) Современный тренд развития экономи-
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дарственный университет.

6. Непочатых Е.П. (2013) Развитие представлений о понятиях «компетен-
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