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Аннотация. Цель статьи: развитие и совершенствование кадрового потенциала организа-
ции посредством использования компетентностной модели в сфере бережливого производства. 
Методы: использованы результаты кабинетных исследований, проведенных авторами, метода-
ми обобщения, сравнительного анализа, индукции, декомпозиции, формализации, моделирова-
ния. Результаты: в работе определена сущность и необходимость компетентностного подхода 
в освоении философии, принципов и инструментов бережливого производства. В настоящее 
время бережливое производство – это стройная система взглядов, которую можно представить в 
виде четырех уровней: философия, ценности, принципы, инструменты. Широкое внедрение бе-
режливого производства позволяет улучшить процессы, сконцентрировать усилия на создании 
ценности для потребителя, сократить потери времени и ресурсов всех видов. Также в работе 
представлена матрица бережливых компетенций, которая позволяет проводить оценку наиболее 
важных компетенций для конкретных должностей и дает возможность работникам сопоста-
вить собственные представления о себе, своем потенциале с представлениями руководителя и 
в соответствии с этим ориентировать свой образ действий в сфере бережливого производства, 
повышении квалификации. Заключение: развитие и совершенствование кадрового потенциала, 
в том числе педагогических, научных и научно-педагогических, инженерно-технических ра-
ботников, находится в прямой зависимости от управленческой системы. Главную роль должен 
играть человек, глубоко владеющий знаниями бережливого производства и навыками их приме-
нения в различных областях: производстве, управлении, здравоохранении, образовании, соци-
альной сфере. Поэтому представленная в работе компетентностная модель в сфере бережливых 
технологий будет ориентирована на достижение стратегических целей, совершенствование и 
улучшение процессов в организации, сокращение потерь, следовательно, добавит ценности для 
организации. Оценивание работников по матрице компетенций позволит руководителю органи-
зации проанализировать применяемые им подходы, инструменты в сфере бережливого произ-
водства и предложить обучение по инновационным образовательным программам и технологи-
ям, обеспечивающим высокое качество освоения бережливых компетенций.
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Annotation. The purpose of the research is to develop and improve human resources of an or-
ganization by using a competence model in the field of lean production. The following methods are 
used: methods of generalization, comparative analysis, induction, decomposition, formalization, and 
modeling. The results: the paper defines the essence and necessity of a competency-based approach 
in mastering the philosophy, principles and tools of lean production. Nowadays, lean manufacturing 
is a harmonious frame of reference that can be represented in the form of four levels: philosophy, 
values, principles, tools. The widespread introduction of lean manufacturing allows you to improve 
processes, concentrate efforts on creating value for a consumer, and reduce the waste of time and 
resources of all kinds. Also, the article presents a matrix of lean competencies, which allows you to 
assess the most important competencies for specific positions and allows employees to compare their 
own ideas about themselves, their potential with the ideas of a manager and, in accordance with this, 
to orient their way of action in the field of lean production, advanced training. The conclusion: the 
development and improvement of human resources, including pedagogical, scientific and scientific 
and pedagogical workers, engineering and technical workers are directly dependent on the manage-
ment system. The person who owns deeply the knowledge of lean production and the skills of their 
application in various fields: production, management, healthcare, education, social sphere plays the 
major role. Therefore, the competency model presented in the research in the field of lean technolo-
gies will be focused on achieving strategic goals, improving organization processes, reducing losses, 
and therefore add value to the organization. Assessment of employees using the competency matrix 
will allow the head of an organization to analyze the approaches and tools used by him in the field 
of lean manufacturing and offer training in innovative educational programs and technologies that 
ensure high quality of development of lean competencies. 
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Современный этап развития регио-
нальной экономики наполнен иннова-
ционными преобразованиями, которые 
активизируют рост экономики региона, 
повышают уровень конкурентоспособ-
ности, изменяют качественное содержа-
ние факторов экономики. Социальным 
и экономическим индикатором разви-
тия общества является человеческий 
фактор. В его основе такие параметры, 
как научный потенциал экономики ре-
гиона, способность к поступательному 

и неуклонному развитию и совершен-
ствованию, восприятию прогрессивных 
научно-технических методов. Однако 
для развития народного хозяйства ва-
жен не только объем (количество) при-
меняемой рабочей силы, еще большее 
значение имеет ее качество, т.е. отрас-
левая, региональная, профессиональная 
и квалификационная структура, а также 
ее мобильность, т.е. возможность пере-
мещения на новые рабочие места, про-
фессии или в другие регионы страны в 
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соответствии с потребностями эконо-
мического и социального прогресса. 
Наряду с качественной и количествен-
ной характеристикой рабочей силы 
большую роль играет эффективность 
ее использования на всех участках на-
родного хозяйства. Этому должна спо-
собствовать правильная организация 
производства и труда, применяемые 
методы управления, в рамки которых 
входит грамотная кадровая и персо-
нальная работа. Мощным импульсом 
систематического развития кадровой 
и персональной работы является и то, 
что признается решающая роль рабочей 
силы в процессе производства. Рабочая 
сила и трудовые резервы – одно из клю-
чевых условий, определяющих темпы 
развития региона.

С октября 2017 года Майкопский госу-
дарственный технологический универси-
тет стал активным участником пилотно-
го проекта «Бережливое правительство», 
который стартовал в Республике Адыгея 
по инициативе и при поддержке ГК «Ро-
сатом». С начала 2018 года университет 
широко использует в своей работе фило-
софию, принципы и инструменты береж-
ливого производства, начав реализацию 
проекта «Бережливый ВУЗ – МГТУ». 

В настоящее время мировая и рос-
сийская практика обучения бережливому 
производству выработала специальную 
форму, получившую название «Фабрика 
процессов», главная идея которой – по-
гружение обучающихся в специальные 
условия, близкие к реальным, в которых 
им предлагается решить типичные для 
бережливого производства задачи: опре-
деление системы ценностей для потре-
бителя, сокращение потерь, улучшение 
процессов работы предприятия, органи-
зации. На базе университета с 2017 года 
успешно функционирует обучающий 
центр «Фабрика процессов», деятель-
ность которого направлена на распро-
странение бережливого производства в 
производстве и управлении, образовании 
и здравоохранении, социальной сфере [1].

Развитие и совершенствование кадро-
вого потенциала, в том числе педагогиче-
ских, научных и научно-педагогических, 
инженерно-технических работников, на-
ходятся в прямой зависимости от управ-
ленческой системы [5]. Главную роль дол-
жен играть человек, глубоко владеющий 
знаниями бережливого производства и 
навыками их применения в различных 
областях: производстве, управлении, 
здравоохранении, образовании, социаль-
ной сфере.

Индикатором успешности реализа-
ции проекта «Эффективный регион» в 
республике будет проводимая кадровая 
работа руководства, включающая реше-
ние ряда задач:

– профессионально подготавливать и 
повышать квалификацию сотрудников в 
сфере бережливого производства;

– формировать профессиональные 
компетенции на основе lean-мышления;

– повышать компетентность сотруд-
ников в применении lean-технологии в 
производственных процессах;

– осуществлять подготовку специ-
алистов, умеющих реализовывать проек-
ты по улучшениям;

– проводить подбор и распределение 
сотрудников в соответствии с матрицей 
компетенций;

– сформировать систему ценностей 
личности обучающегося на принципах 
бережливого мышления и lean-культуры 
в организациях.

Формирование компетенций в сфере 
бережливого производства основано на 
компетентностном подходе. Суть компе-
тентностного подхода определяется форми-
рованием бережливых умений, навыков и 
способов деятельности: когнитивных, орга-
низационно-деятельностных (методологи-
ческих), креативных (творческих); комму-
никативных и мировоззренческих качеств.

Основные идеи компетентностно-
го подхода в подготовке специалистов в 
сфере бережливых технологий:

– важность самостоятельной фор-
мы обучения – дистанционное обучение 
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посредством МООК (Массовые откры-
тые онлайн-курсы);

– организация обучения с примене-
нием индивидуальной и групповой форм 
работы;

– создание собственного образова-
тельного продукта (бизнес-тренинга);

– формирование общественной и 
эмоциональной рефлексии обучающихся;

– использование технологий, по-
зволяющих оценивать деятельность 
обучающихся;

– результат обучения – сформирован-
ные бережливые компетенции;

– подготовка и защита проектов в 
сфере бережливого производства.

Эффективное формирование и раз-
витие бережливых компетенций предпо-
лагает владение современными образо-
вательными технологиями, методиками 
и педагогическими приемами, которые 
реализуются в различных формах об-
учения при компетентностном подходе 
(рисунок 1).

Оценка качеств работников – важ-
ный инструмент кадровой и персональ-
ной деятельности, социальной и управ-
ленческой работы в целом – представляет 
собой постоянный процесс. Он начина-
ется с момента, когда новый сотрудник 

приглашается в организацию, и протека-
ет в течение всей его деятельности, а за-
канчивается в момент его ухода из дан-
ного коллектива. Полезно осуществлять 
оценку с определенной периодичностью 
и ставить новые цели в развитии лич-
ности сотрудников. Оценку необходимо 
проводить как на основе обязательных 
для всех участков и видов работы пра-
вил, так и с учетом верного понимания 
смысла (цели) оценки [2].

Одна из предпосылок правильного 
проведения оценки на основе карты ком-
петенций – опора на критерии, исходя-
щие из требований к квалификации из 
содержания деятельности сотрудника на 
рабочем месте. В настоящее время систе-
ма управления персоналом не обходится 
без правильно построенной модели ком-
петенции персонала. Ее используют и 
при отборе кандидатов на должности для 
формирования кадрового резерва, повы-
шения квалификации сотрудников, адап-
тации новичков. Модель компетенций 
– это набор навыков и характеристик, 
предъявляемых к специалисту для опре-
деленной должности [5].

Модель бережливых компетен-
ций должна обладать определенными 
свойствами:

Рис. 1. Составляющие компетентностного подхода 
Fig. 1. Components of a competency-based approach
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1) Ценность и актуальность для ор-
ганизации. Модель бережливых компе-
тенций ориентирована на достижение 
стратегических целей, совершенствова-
ние и улучшение процессов в организа-
ции, сокращение потерь, следовательно, 
должна приносить ценность для органи-
зации. Важно учитывать и ее ценность 
для заказчиков и всех заинтересованных 
сторон, т.е. нацеленность на улучшение 
качества; клиентоориентированность, 
снижение стоимости производимой про-
дукции или оказываемой услуги и т.д.

2) Уникальность модели, наполне-
ние характеристиками, подчеркивающи-
ми исключительность и узнаваемость 
организации.

3) Измеряемость профессиональных 
характеристик модели. Для этого следует 
определить границы, которые необходи-
мо достигнуть, или установить конкрет-
ный показатель.

4) Формализованность модели, т.е. 
представление в словесном (вербальном), 
графическом, математическом, таблич-
ном виде.

Разработка модели компетенций 
предполагает планирование, создание 
рабочей группы, формирование инфор-
мационной базы, установление уровней 
компетенций, составление модели ком-
петенции и тестирование [3].

На разных этапах регионального раз-
вития народного хозяйства подчеркива-
ется значение отдельных стратегических 
направлений, которые определяются по-
средством бережливых компетенций. 
Так, в настоящее время наиболее важны-
ми из них являются клиентоориентиро-
ванность, эффективность, качество про-
дукции (услуг).

Матрица компетенций включает пе-
речень моделей компетенций. Отличи-
тельной чертой матрицы компетенций от 
модели является то, что матрица – пере-
чень компетенций для всех должностей, 
а модель компетенций составляется для 
конкретной должности сотрудника. 

По матрице компетенций определяют 
и проводят оценку наиболее важных ком-
петенций для конкретных должностей 
(таблица 1). Составив такую матрицу, 

Таблица 1
Матрица бережливых компетенций обучающихся 
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можно увидеть, соответствует ли со-
трудник занимаемой должности и на ка-
кие должности его можно перевести с 
данным набором компетенций. Следова-
тельно, чтобы разработать матрицу ком-
петенций необходимо составить вначале 
модель компетенций для каждой долж-
ности. Определим компетенции, которые 
наиболее значимы в работе организации 
по lean-технологиям, далее оценивается 
степень их сформированности для каж-
дого сотрудника.

После выявления наиболее значимых 
компетенций следует описать каждую 
компетенцию и определиться со шка-
лой оценки. От того, насколько четко и 
конкретно дано описание компетенции, 
зависит проводимая оценка сотрудни-
ков и принятие кадровых решений в 
организации.

Пятибалльная шкала оценки сво-
их компетенций в сфере бережливого 
производства:

1 – компетенция не сформирована/
отсутствует;

2 – владею компетенцией частично;
3 – обладаю компетенцией, умею 

применять;
4 – обладаю компетенцией, умею 

применять, могу научить, но требуется 
наставник;

5 – обладаю компетенцией, умею 
применять, могу выступать в качестве 
тренера.

При помощи этого инструмента мож-
но стимулировать осознание работни-
ком значения развития собственной лич-
ности и стремление к развитию в сфере 
бережливого производства. Связь между 
оптимальной структурой занятых работ-
ников и развитием личности очевидна. 
Повышение квалификации сотрудников 
помогает формированию оптимальной 
структуры [4]. 

Оценка дает руководителю возмож-
ность все полнее узнавать подчиненных, 
их уровень компетентности в сфере бе-
режливых технологий. Тем самым реали-
зуется познавательная функция оценки, а 

также ее контрольная функция. С помо-
щью оценки можно также стимулировать 
повышение квалификации, показывая ра-
ботнику возможность перехода на более 
сложную работу или на более высокую 
должность, его включения в состав ка-
дровых резервов и т.д. Это отражает сти-
мулирующую функцию оценки.

Для руководящего работника резуль-
таты оценки являются также средством 
для того, чтобы проанализировать эф-
фективность использования кадров и 
выявить необходимые кадровые резервы 
для замещения управленческих должно-
стей. Оценивание работников по матри-
це компетенций позволяет руководителю 
проанализировать применяемые им под-
ходы, инструменты в сфере бережливого 
производства. Ведь деятельность управ-
ляемого коллектива в значительной мере 
отражает стиль и уровень работы руко-
водителя. Словом, оценка работы управ-
ляемых превращается одновременно и в 
оценку работы управляющего.

Оценка также имеет значение для 
самого оцениваемого. Большинство со-
трудников хотят знать, как их руководи-
тель и весь коллектив оценивают их ра-
боту по бережливым технологиям, в чем, 
по их мнению, ее успешные стороны и 
слабые места. Они хотят знать и мнение 
начальника о перспективах повышения 
своей квалификации, перехода на более 
высокую должность и т.д. Матрица ком-
петенций дает им также возможность со-
поставить собственные представления о 
себе, своем потенциале с представления-
ми руководителя и в соответствии с этим 
ориентировать свой образ действий в 
сфере бережливого производства, повы-
шении квалификации и т.д. Оценка спо-
собствует более глубокому и объектив-
ному уяснению личностью философии, 
принципов и ценностей бережливого 
производства. Наконец, важно оценивать 
работника с точки зрения коллективист-
ских начал любой трудовой деятельно-
сти, т.е. его способность работать в про-
ектной группе или руководить ею. 
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