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РЕФЕРАТ
Процессы цифровизации национальных экономик тесно связаны с новой промышленной 
революцией, которая принципиально меняет модели производства, ценностные установ-
ки и  образцы поведения людей. Основу промышленной революции и  цифровой транс-
формации формируют передовые промышленные технологии: промышленный интернет 
вещей (IIoT), аддитивные технологии, big data, робототехника, технология «цифрового 
двойника», блокчейн и  др., а  также новые материалы (композиты, металлопорошки, по-
лимеры, металлические сплавы). Технологическими лидерами в разных отраслях мировой 
экономики в  настоящее время являются США, Германия, Япония, Сингапур и  Китай. 
В России также апробируются многие прорывные технологии, однако их внедрение пока 
носит точечный характер. Одним из факторов, сдерживающих более динамичное их ис-
пользование, является недостаток компетенций в  области цифровизации экономики 
у  руководителей и  специалистов многих промышленных компаний. В  связи с  этим акту-
альной является проблема формирования новых моделей компетенций менеджеров на 
всех уровнях управления.
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ABSTRACT
Processes of digitalization of national economies are closely connected with new industrial 
revolution which essentially changes production models, valuable installations and examples 
of behavior of people.

The basis of industrial revolution and digital transformation is formed by the advanced in-
dustrial technologies: industrial Internet of prophetic (IIoT), additive technologies, big data, 
robotics, technology of “digital double”, blockchain and others and also new materials (com-
posites, metal powders, polymers, metal alloys).

Technological leaders in different branches of world economy are the USA, Germany, Japan, 
Singapore and China now. In Russia many breakthrough technologies are also approved, 
however their introduction has dot character so far. One of the factors constraining their more 
dynamic use is the lack of competences in digitalization of economy at heads and specialists 
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of many industrial companies. In this regard the problem of formation of new models of com-
petences of managers at all levels of management is relevant.

Keywords: models of competences of managers, industrial companies, digitalization of econ-
omy
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Введение
Термин «компетенция» впервые был применен В. Макелвилом в  1982  г. в  США [4, 
с. 67]. Он определил компетенцию как сферу деятельности, в которой человек об-
ладает знаниями и  опытом. В  работах таких ученых, как К. Бурманн, В. Вундерер, 
О.  Генисаретский, П. Дик, компетенции человека рассматриваются как экономи-
ческая категория, представляющая собой систему, отражающую требования к  его 
знаниям, навыкам и  способностям [3; 5; 6]. Р.  Бояцис  — один из основателей 
теории компетенций, писал, что компетенция — основная характеристика личности, 
которая лежит в  основе эффективного или превосходного выполнения работы [2, 
с.  28]. Исследования проблем развития компетенций менеджеров нашли также 
отражение в  работах таких отечественных ученых, как А. Я.  Кибанов, Е. А.  Митро-
фанова, В. Г.  Коновалова, Ю. Г.  Одегов [8; 20]. Так, Ю. Г.  Одегов отмечает, что 
компетенции менеджера  — это совокупность активно используемых им знаний, 
умений, навыков и  профессиональных качеств [11, с.  45].

В  настоящее время особое внимание представителями научных школ Великобри-
тании, Германии, Франции уделяется разработке моделей компетенций менеджеров. 
Представители каждой школы по-своему интерпретируют модель компетенций. Бри-
танские ученые (Дж. Четам, Дж. Чиверс, Дж. Равен) рассматривают модель компетен-
ций менеджера как взаимосвязь когнитивных, функциональных, личностных, этических 
компетенций и  метакомпетенций. В  основу их модели компетенций положены про-
фессиональные стандарты. Американские ученые (JI. M. Спенсер, С. М. Спенсер) рас-
сматривают модель компетенций менеджера как набор его знаний, навыков и умений. 
Представители французской научной школы (Г. Арнауда, Д. Касаль, А. Дитрих) счита-
ют, что модель компетенций менеджера  — это интеграция трех элементов: знаний, 
опыта, поведенческих характеристик. Немецкие ученые (С. Бломенк, Дж. Лехман) как 
и  британские, рассматривают модель компетенций менеджеров как набор квалифи-
кационных стандартов. 

В  трудах российских ученых А. В.  Овчинникова, О. А.  Чулановой, Е. И.  Кудрявцевой 
модель компетенций менеджера представлена в  виде взаимосвязи управленческих 
компетенций с  их ценностными характеристиками [10; 12; 13; 14; 17; 21]. В  работах 
российских ученых С. В.  Ивановой, Т. Н.  Лобановой также представлены отдельные 
положения, касающиеся раскрытия сущности и содержания категории «компетенции» 
применительно как к организации, так и к различным категориям специалистов [7; 9].

Однако, несмотря на большое количество научных разработок в  области фор-
мирования моделей компетенций, недостаточно внимания уделено разработке 
моделей профессиональных компетенций менеджеров в  условиях цифровизации 
экономики с  учетом отраслевой специфики компании, сферы деятельности, ста-
тусной и ролевой позиции человека в организации. Четко не обоснованы требова-
ния глобального и  национального рынков труда к  компетенциям менеджеров в  ус-
ловиях новой промышленной революции. Не нашли в  научной литературе доста-
точного отражения проблемы формирования и  развития моделей компетенций 
менеджеров, а также способы их реализации в соответствии с разрабатываемыми 
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в  настоящее время в  РФ профессиональными стандартами. Учитывая многооб-
разие научных подходов к формированию моделей компетенций менеджеров, про-
мышленные компании должны выбирать наиболее приемлемую для них модель, 
базируясь на своих ценностях, целях, интересах, ресурсных возможностях и  кон-
курентных позициях на рынке. 

Методические подходы к исследованию. На основе анализа происходящих во 
внешней и  внутренней среде изменений, обусловленных новой технологической 
революцией и переходом к цифровой экономике, с позицией диалектического и си-
стемного подходов обоснована необходимость глубоких преобразований в системах 
управления и кадровой политике промышленных компаний. Они должны быть адап-
тированы к  современным условиям конкуренции на глобальном и  национальных 
рынках товаров и  услуг, соответствовать новым требованиям рынка труда, потреб-
ностям бизнеса, государственных и  общественных структур. Решение этих задач 
будет связано, прежде всего, с изменением мировоззрения и приобретением управ-
ленческим персоналом новых компетенций. Это, в  свою очередь, потребует раз-
работки базовой и профессиональных моделей компетенций менеджеров для разных 
уровней управления и  соответствующих им профессиональных стандартов.

Результаты исследования. Программа «Цифровая экономика РФ», принятая 
в  2017  г., трансформирована в  национальный проект1, включающий в  себя ряд от-
раслевых проектов, важнейшим из которых является проект «Цифровая промышлен-
ность» (4.0  RU). По мнению экспертов, проект 4.0  RU  — это, по сути, и  есть по-
пытка организовать в стране фабрику будущего с распределенными производствен-
ными мощностями, которые могут быть оперативно перестроены на выпуск той или 
иной продукции2. Данный проект не является единственным в  формирующемся 
в  России новом технологическом укладе. Например, одной из прорывных техноло-
гий, разрабатываемых учеными Санкт-Петербургского политехнического универси-
тета им. Петра Великого, является технология «цифровых двойников». С  этой тех-
нологией уже сейчас работает около 50 отечественных компаний и холдингов («Рос
тех», «Росатом», «Роскосмос», а также ряд частных компаний (Синара-Транспортные 
машины, ММК, НЛМК)). Но, чтобы быть конкурентоспособными на мировом рынке, 
эту и  другие передовые технологии необходимо масштабировать как можно на 
большее число предприятий, причем не только в  рамках одной отрасли экономи-
ки  [18; 19].

В  решении проблемы разрыва между создаваемыми технологическими привле-
кательными проектами и  заинтересованности бизнеса в  их быстром внедрении 
важную роль призваны сыграть государство, собственники и менеджмент компаний. 
Для этого они должны обладать компетенциями, имеющимися у  стран-лидеров 
цифровизации экономики и их компаний [1, с. 58]. Лидерами в цифровизации про-
мышленности являются такие страны, как США, Германия, Япония, Сингапур, Китай, 
Нидерланды, Великобритания, Южная Корея, Швеция [16]. При этом уровень циф-
ровизации промышленности во всех странах мира в  последние годы повышается. 
Так, в  Германии она составляет 33%, а  к  2021  г. намечено увеличить ее долю до 
82%. Доля цифровых технологий в  производственных процессах в  Германии, по 
прогнозной оценке, к  2022  г. может вырасти в  среднем в  3,8  раза, в  том числе 
в  машиностроении  — в  4,5  раза, автомобилестроении  — в  4,4  раза, в  электро-
нике/электротехнике  — в  3,4  раза, IT  — технологиях  — в  3  раза3.

1  Граматчиков  А. Цифровые технологии, которые меняют мир // Эксперт. 2017. №  35. 
С.  22–23.

2  Орехин П., Ульянов  Н. Цифровизация идет пунктиром // Эксперт. 2019. №  22 (1121). 
С.  28–31.

3  Журнал «БИТ. Бизнес&Информационные технологии» [Электронный ресурс]. URL: http://
bit.samag.ru (дата обращения: 20.08.2019).
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Предприятия ФРГ, работающие с  2011  г. в  рамках концепции «Индустрия 4.0», 
повысили производительность труда на 18%. В США, в рамках реализации програм-
мы «Advanced Manufacturing Partership», был образован консорциум промышленного 
Интернета (Industrial Internet), в  Китае утверждена и  действует концепция «Made in 
China 2025», в  Японии обсуждают концепцию «Connected Factories» (она предпола-
гает использование на «умных» предприятиях Интернет сетей), в  России формиру-
ется технологический трек «Технет»1. Такие российские предприятия, как ПАО «Рос
технологии», концерн «Росатом», ПАО «Газпром», ПАО «Сибур», ПАО «Роснефть», 
ПАО «Сбербанк» также внедряют концепцию «Индустрия 4.0» в  свою деятельность, 
используя следующие ее составляющие: инжиниринг продукта (3D  моделирование, 
«цифровые двойники»), способ производства продукта (цифровой след, данные MES, 
ERP), формирование экосистемы и  экологичность2.

Однако в  России существуют значительные барьеры на пути внедрения про-
мышленными компаниями цифровых технологий [22]. Отсутствуют единые интер-
фейсы, высокотехнологичное оборудование, недостаточно развиты сетевые техно-
логии, между производственными линиями и  управленческим персоналом слабо 
развиты современные коммуникации, не полностью автоматизирован документо-
оборот и  др. Важным условием успешного функционирования цифрового произ-
водства является наличие высококвалифицированных руководителей и  специали-
стов, обладающих соответствующими профессиональными знаниями, навыками 
и  способностями. По результатам опроса компании The Boston Consulting Group 
для осуществления «цифровой революции» до 2025 г. России потребуется до 9 млн 
высококвалифицированных кадров. В  настоящее время в  России только 17% топ-
менеджеров обладают профессиональными знаниями по изменению бизнес-моде-
ли и  бизнес-процессов с  использованием IT-систем и  современных технологий3. 

Большинство менеджеров также не обладают навыками и  способностями рабо-
тать в  условиях новой промышленной революции, разработки и  принятия управ-
ленческих решений, адекватных к  требованиям цифровой экономики [15, c.  74]. 
Для изменения сложившейся ситуации требуется разработка новых моделей ком-
петенций для всех категорий менеджеров промышленных компаний. В основу про-
фессиональных моделей менеджеров должна быть положена базовая модель ком-
петенций (БМК).

Разработка БМК поручена автономной некоммерческой организации «Цифровая 
экономика», в состав которой входит более 300 участников. БМК должна быть раз-
работана и  принята до конца 2019  г. Имеются принципиальные разногласия по ее 
разработке. По мнению одних разработчиков БМК должна быть нормативным до-
кументом, устанавливающим единые требования к  формированию, непрерывному 
и преемственному наращиванию компетенций цифровой экономики в течение всей 
жизни человека. Другие разработчики считают, что не должно быть излишней фор-
мализации БМК и  не следует придавать ей статус нормативного документа4.

Разработчиками БМК также четко еще не определена методология ее построе-
ния, в  связи с  этим данная модель пока не разработана и  не представлена. На 
наш взгляд, БМК может включать в  себя составляющие, приведенные на рис.  1.

С  нашей точки зрения, БМК должна включать в  себя ядро, содержащее цифро-
вые компетенции, которые взаимосвязаны с  базовыми знаниями, ценностными 

1  Там же.
2 Тарасов  И. В., Попов  Н. А. Индустрия 4.0  : трансформация производственных фабрик// 

Стратегические решения и  риск менеджмент. 2018. С.  38–53.
3 The spark will come from innovation, analytics and digital tools [Электронный ресурс]. URL: 

https://www.bcg.com/ (дата обращения: 20.08.2019).
4  Аналитический центр при Правительстве Российской Федерации [Электронный ресурс]. 

URL: http://ac.gov.ru/events (дата обращения: 20.08.2019).
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установками, коммуникативными навыками, личностными качествами и  навыками 
саморазвития менеджера. На основе БМК будут формироваться модели профес-
сиональных компетенций менеджеров компании с  учетом ее отраслевой принад-
лежности, организационно-правовой формы, размеров компании, структуры ее 
капитала, а  также должностной и  статусной позиции менеджеров.

Профессиональная модель компетенций топ-менеджера, выстраиваемая на осно-
ве БМК, должна включать в  себя совокупность знаний, навыков и  способностей, 
позволяющих формировать перспективное видение, разрабатывать стратегию и биз-
нес-модель развития компании, осуществлять вдохновляющее лидерство, командо-
образование, мотивацию и  стимулирование сотрудников, принимать обоснованные 
управленческие решения. В  условиях цифровизации экономики менеджеры высше-
го уровня управления особое внимание должны уделять формированию внутренних 
механизмов мотивации и самоорганизации, контроля и саморазвития. Всякое управ-
ляющее воздействие высшего руководства должно умело включаться в  процессы 
самоорганизации посредством формирования механизмов самоуправляемого раз-
вития, когда менеджмент на основе вдохновляющего лидерства осуществляет ини-
циирующее возбуждение персонала, создает мотивационные установки к самоуправ-
лению. Решению этих задач в значительной мере будут способствовать современные 
информационно-коммуникационные технологии и  высокий уровень автоматизации 
производственных и  обслуживающих процессов.

Безусловно, спектр знаний, навыков и  способностей топ-менеджеров в  условиях 
новой промышленной революции должен быть обновлен и  расширен, что должно 
найти отражение в модели их компетенций и в профессиональных стандартах. Один 
из возможных вариантов профессиональной модели компетенций топ-менеджера 
промышленной компании представлен на рис.  2. 

На основе представленной на рис.  2 обобщенной модели компетенций топ-
менеджера кадровая служба компании должна будет разрабатывать форматы ин-
дивидуальных профилей компетенций менеджеров и  определять траектории их 
развития. В зависимости от степени владения менеджером необходимыми для его 
профессиональной деятельности компетенциями, а также изменений, происходящих 
во внешней и  внутренней среде, должны своевременно вноситься коррективы 
в  модель компетенций. 

Эффективность принятых на уровне топ-менеджмента компании решений во 
многом зависит от их реализации на тактическом и  оперативном уровнях управ-
ления. Менеджеры среднего уровня управления являются связующим звеном меж-
ду высшим и  низовым уровнями управления. Компетенции менеджеров среднего 
звена должны обеспечивать постановку и  реализацию тактических целей и  задач 

Рис.  1. Составляющие базовой модели компетенций менеджера
Fig.  1. Components of the Basic Manager Competency Model
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промышленного предприятия. Руководители данного уровня управления ответствен-
ны за реализацию принятых на высшем уровне управления решений. Они призва-
ны организовать деятельность функциональных подразделений, выстраивать и кон-
тролировать бизнес-процессы, тесно взаимодействуя с  руководителями низового 
звена управления. В  условиях растущих масштабов автоматизации производства, 
а в перспективе более широкого использования искусственного интеллекта значи-
тельно изменятся функции, роли менеджеров и способы принятия управленческих 
решений на среднем и  низовом уровнях управления.

Многие бизнес-процессы будут осуществляться без участия человека. К  2030  г. 
примерно для 25  млн рабочих мест будут изменены требования к  квалификации 
и навыкам. Так, согласно исследованию Gather Research, к 2020 г. в США исчезнет 
1,8  млн рабочих мест. В  соответствии с  докладом The Future of Jobs прогнозиру-
ется к 2025 г. что в мире исчезнут 75 млн рабочих мест, их заменит искусственный 
интеллект1. По прогнозным оценкам экспертов в  ближайшие 5  лет новые техноло-
гии приведут к сокращению 7 млн рабочих мест в РФ, которые будут компенсиро-
ваны лишь 2 млн вакансий в новых областях экономики. Только в промышленности 
отрицательный прирост составит 1609  тыс. чел. Он, безусловно, затронет и  ме-
неджерский корпус2.

В  моделях компетенций менеджеров среднего звена повысится доля знаний и  на-
выков в  области информационных и  новых промышленных технологий, командных 
и  проектных методов работы в  целях ускорения операционных циклов, снижения из-

1  [Электронный ресурс]. URL: http://robotrends.ru/pub/1833/daydzhest-robototehniki (дата 
обращения: 20.08.2019).

2  Королева  А. Цифра дает доход // Эксперт. 2019. № 22 (1121), С.  36–37.

Рис.  2. Модель профессиональных компетенций топ-менеджера промышленной компании
Fig.  2. Model of Professional Competences of the Top Manager of the Industrial Company
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Рис.  3. Модель профессиональных компетенций менеджера среднего уровня управления 
промышленной компании

Fig.  3. Industrial Company Mid-Management Manager Professional Competency Model

держек и повышения производительности труда, а также их заинтересованность и спо-
собность в  адаптации к  постоянным изменениям. Все это потребует более высокого 
уровня самоорганизации и  саморазвития для эффективного взаимодействия как 
с топ-менеджерами, так и с менеджерами низового звена (мастерами, бригадирами).

Возможный вариант модели профессиональных компетенций менеджера средне-
го уровня управления промышленной компании представлен на рис. 3. Наибольшей 
трансформации, на наш взгляд, подвергнутся функции менеджеров низового зве-
на, так как их могут взять на себя наиболее квалифицированные рабочие, роль 
которых в условиях высокого уровня автоматизации производства будет сводиться 
к мониторингу и контролю за ходом производственных процессов. «Умные» маши-
ны сами будут отвечать за организацию бизнес-процессов в  соответствии с  за-
данными им программными установками. 

Изменятся также режимы и графики работы персонала промышленных компаний. 
Формирование цифровых платформ, организация распределенного производства 
и  экосистем бизнеса приведут, с  одной стороны, к  стремлению к  удаленным фор-
мам работы с  гибким графиком, с  другой стороны, у  промышленных компаний 
появится возможность привлечения для решения определенных задач персонала 
других организаций в форме аутстаффинга или фрилансеров (независимых специ-
алистов для участия в проекте до срока его реализации). Примером могут служить 
портфельные менеджеры, обладающие уникальными знаниями и  навыками в  об-
ласти разработки и  реализации проектов.

Успешная адаптация к  новым условиям функционирования, безусловно, потре-
бует от менеджеров промышленных компаний внесения определенных изменений 
в  ценностные установки, нормы и  образцы поведения как их самих, так и  сотруд-
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ников. Это одна из сложнейших задач, поскольку она связана с  ментальностью 
и  осознанием людьми происходящих изменений.

Заключение. В  условиях новой промышленной революции и  цифровизации 
экономики происходят глубокие изменения во всех сферах жизнедеятельности 
людей. Новые технологии и  формирующиеся киберфизические системы требуют 
значительных преобразований в  производственных процессах, способах исполь-
зования материальных, финансовых, информационных и  человеческих ресурсов 
в целях обеспечения конкурентоспособности компаний на глобальных и националь-
ных рынках товаров и  услуг, труда и  капитала. В  связи с  этим промышленные 
компании должны определить свою организационную идентичность, сформировать 
перспективное видение, разработать стратегии и бизнес-модели управления, адек-
ватные этим требованиям. Решать эти задачи призван менеджерский корпус, ко-
торый должен овладеть соответствующими знаниями и навыками и быть способным 
реализовать их в  новых реалиях.
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