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Аннотация. Статья содержит обзорное исследование теоретических концепций и практики управления компетенци-
ями, реализуемой в странах Организации экономического сотрудничества и развития (ОЭСР) и Европейского союза 
(ЕС). Актуальность исследования обусловлена редкостью и фрагментарностью представлений в российском научном 
дискурсе об опыте стран ОЭСР и ЕС в теоретическом осмыслении разрывов и несоответствий в компетенциях трудовых 
ресурсов, требований современных рабочих мест, а также опыте государственной политики по управлению компе-
тенциями на государственном и региональном уровнях. Данная проблема не только существенно сужает российское 
исследовательское поле, но и лишает руководителей и специалистов региональных органов власти и местного само-
управления доступа к апробированным инструментам управления. В качестве методологической базы исследования 
принят компетентностный подход, предоставляющий инструментарий как для теоретической концептуализации, так и 
для разработки соответствующей государственной политики. В работе использованы методы сравнительного и систем-
ного анализа теории и практики управления компетенциями на уровне регионов. С их помощью охарактеризованы 
роль, содержание и инструментарий государственной и региональной политики по управлению компетенциями, про-
анализировано влияние теоретических концепций нового публичного менеджмента, экономики знаний и институци-
ональной экономики на разработку и реализацию стратегических документов ЕС и ОЭСР, стран-участниц и регионов 
в исторической перспективе. Результаты исследования показывают общую тенденцию к изменению приоритетов ре-
гиональной политики управления компетенциями от развития предложения компетенций в 2000–2007 гг. к сбаланси-
рованному развитию спроса и предложения компетенций в 2007–2015 гг. и концентрации внимания на компетенциях 
в прорывных технологиях, обеспечивающих умную специализацию регионов в настоящее время. Также выявлена спе- 
цифика регионального управления компетенциями в отдельных странах. Результаты исследования могут быть исполь-
зованы при дальнейшем теоретическом анализе государственной политики на региональных рынках труда, а также 
при разработке стратегий и политики управления трудовыми ресурсами на уровне субъектов Российской Федерации.
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ВВЕДЕНИЕ
Масштаб и социально-экономические последствия 
разрыва между имеющимися и востребованными 
экономикой компетенциями, вызванного промыш-
ленными революциями нового времени, ставят перед 
управленческой наукой и органами государственного 
управления задачи разработки новой политики управ-
ления трудовыми ресурсами. Наиболее остро про-
блема разрыва проявляется на региональном уровне. 
При этом в практике управления трудовыми ресурса-
ми в субъектах Федерации применяются инструменты 
и методы, характерные для индустриального периода, 
используются нормативные документы, пришедшие 
из плановой экономики. Данное противоречие тре-
бует разработки адекватного современным услови-
ям инструментария политики управления трудовыми 

ресурсами регионов. Важным этапом формирования 
такого инструментария является критический анализ 
концептуальных подходов к управлению компетенци-
ями, сформировавшихся в экономической науке стран 
Европейского союза и Организации экономического 
сотрудничества и развития. 

Исследования динамики региональных и отрас-
левых экономических показателей, связанных с де-
фицитом компетенций (skill shortages) и разрывом в 
компетенциях (skill gaps), в основополагающей работе 
Дж. Хаскел и К. Мартина [1996], а также в вышедших 
десятилетием позже статьях авторов журнала «При-
кладная экономика» (Applied economics) [Bennett, 
McGuinness, 2009; Healy, Mavromaras, Sloane, 2015], 
обзорах результатов социологических исследований 
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Британской комиссии по вопросам занятости и ком-
петенций1 и консалтинговой группы  ManpowerGroup2 
показали их прямую корреляцию со снижением кон-
курентоспособности, средних доходов, а также от-
носительно низкой производительностью в секторах, 
где присутствуют указанные явления. Приведенные 
работы продемонстрировали настоятельную необхо-
димость формирования политики в сфере управления 
компетенциями, так как существующие несоответ-
ствия в компетенциях на рынке труда (skill mismatches) 

– основная причина стабильно высокого уровня струк-
турной безработицы в странах ЕС и ОЭСР. Цель ис-
следования –  ввести в российский научный дискурс 
опыт стран ОЭСР и ЕС в теоретическом осмыслении 
разрывов и несоответствий в компетенциях трудовых 
ресурсов, требований современных рабочих мест, а 
также опыт государственной политики по управлению 
компетенциями на государственном, региональном и 
местном уровнях. Для достижения данной цели реша-
ются две основные задачи: во-первых, анализируется 
теоретическая база, определяющая роль, содержа-
ние и инструментарий государственной политики по 
управлению  компетенциями, во-вторых, изучаются 
содержание и результаты реализации стратегических 
документов ЕС и ОЭСР, их стран и регионов, принятых 
на основе концепций управления компетенциями.

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  
РАЗРАБОТКИ СТРАТЕГИИ И ПОЛИТИКИ  
УПРАВЛЕНИЯ КОМПЕТЕНЦИЯМИ 
В основе политики управления трудовыми ресурсами, 
реализуемой в странах Европейского союза и Органи-
зации экономического сотрудничества и развития, на-
ходятся теоретические концепции экономической и 
управленческой наук. Традиционный взгляд неоклас-
сической экономической теории, рассматривающей 
в качестве объекта исследования и, соответственно, 
управления, рынок труда, не дает необходимого по-
нятийного инструментария для описания и практиче-
ского управления. Причина в специфике проблемы: 
формального дефицита трудовых ресурсов не наблю-
дается, на рынке присутствует избыток предложения, 
но предприятия не могут закрыть имеющиеся вакан-
сии в связи с несоответствием трудовых компетенций 
соискателей, обладающих формальным образовани-
ем, требованиям работодателя [Shah, Burke, 2003, р. 7].  
Такая ситуация на рынке труда получила название де-
фицита компетенций (skill shortage). Особое значение 
имеют проблемы измерения величины дефицита ком-

1 UKCES (2011). Product strategies, skills shortages and skill updating 
needs in England: New evidence from the national employer skills survey, 
2009. London: UK Commission for Employment and Skills. Evidence report, 
No. 30, July.

2  ManpowerGroup (2014). The talent shortage continues: How the ever- 
changing role of HR can bridge the gap. URL: http://www.manpowergroup.
com/wps/wcm/connect/0b882c15-38bf-41f3- 8882-44c33d0e2952/2014_
Talent_Shortage_WP_US2.pdf?MOD=AJPER ES&ContentCache=NONE.

петенций, что потребовало уточнения понятия с уче-
том фактора времени, необходимого для формирова-
ния компетенции. Например, в работе С. Ричардсона 
[2007, p. 7] выделяется дефицит компетенций перво-
го и второго уровней. Дефицит компетенций перво-
го уровня предполагает недостаток специалистов с 
профессиональными компетенциями, формирование 
которых требует длительных временных затрат. Де-
фицит компетенций второго уровня описывает си-
туацию, при которой имеется некоторое количество 
специалистов с необходимыми компетенциями, не 
задействованных в соответствующей сфере, при этом 
формирование данных компетенций не требует дли-
тельных временных затрат. 

Дополнительные уточнения понятия дефицита 
компетенций представлены в методике расчета, при-
нятой правительством Австралии, где при определе-
нии величины дефицита учитываются условия и тер-
риториальное размещение рабочих мест: «дефицит 
компетенций описывает ситуацию на рынке труда, 
при которой работодатель прогнозирует или испы-
тывает значительные трудности в заполнении вакан-
сий по профессиям при текущем уровне вознаграж-
дения, условиях найма и приемлемой транспортной 
доступности»3.  Субъективный, на уровне отдельного 
работодателя, характер данного показателя предо-
пределяет и метод оценки – социологический опрос 
работодателей [Veneri, 1999]. Например, оценка де-
фицита компетенций по отдельный странам Европей-
ского союза дается по итогам опроса работодателей, 
которым задавался вопрос: «сталкивались ли вы с 
трудностями при поиске персонала, обладающего не-
обходимыми компетенциями?» (рис. 1).

Для обеспечения единого понимания содержа-
ния терминов, используемых в управлении компе-
тенциями, в руководящих документах Европейского 
союза были приняты определения, данные в работах  
Е.П. Лейзера и Дж.Р. Сплетцера [Lazear, 2009, р. 914; 
Lazear, Spletzer, 2012, p. 405].

Помимо ранее рассмотренного понятия дефици-
та компетенций нормативный характер приобрели 
термины: несоответствие в компетенциях на рынке 
труда (skill mismatch), несоответствие на рынке труда 
(mismatch), дисбаланс компетенций (skill imbalance), 
разрыв в компетенциях (skill gap) (табл. 1).

Место политики управления компетенциями, ее 
взаимосвязи с экономической, социальной, регио-
нальной политикой в странах ЕС и ОЭСР определяются 
с учетом теории инновационного развития и экономи-
ки знаний (концепция адаптивной реструктуризации, 
концепция созидательного разрушения знания, кон-
цепция кластерного развития), новой экономической 
географии (теория агломерции). 

3  Australian Government (2014). Skill shortage list. URL: http://docs.
employment.gov.au/system/files/doc/other/skillshortagelistaus_ 1.pdf.
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Рис. 1. Оценка дефицита компетенций в странах Европейского союза в 2013 г.1

Fig. 1. Skill shortages in the EU countries in 2013 

1 Источник: Third European company survey: First findings. Luxem-
bourg: Eurofound. Publications Office, 2013. URL: http://www.eurofound.
europa.eu/publications/htmlfiles/ef1386.htm.

чил название «созидательного разрушения знания» 
[Gregersen, Johnson, 1997]. Концепция адаптивной ре-
структуризации, восходящая к понятию относитель-
ного разнообразия (related variety) [Van Oort, de Geus, 
Dogaru, 2014], предусматривает развитие комплемен-
тарных компетенций. Идея адаптивной реструктури-
зации получила особое распространение в Германии, 
став основой разработки в региональных стратеги-
ях управления компетенциями мер по расширению 
спроса на компетенции [Jaax, 2016].

Стратегическим приоритетом региональной стра-
тегии Европейского союза на 2014–2020 гг. является 

В работе Р. Бошмы и Дж. Ламбоя [1999] показа-
но различение глубокой реструктуризации (deep 
restructuring) и адаптивной реструктуризации 
(adaptive restructuring). В случае выбора стратегии 
глубокой реструктуризации (американский стиль ин-
новаций), развиваются новые направления бизнеса, 
никак не связанные с трудовыми компетенциями, на-
копленными в рамках существующих бизнесов. Та-
кой процесс по аналогии с идеей Й. Шумпетера полу-

Таблица 1 – Концептуализация понятий в области управления компетенциями
Table 1 – Concepts in the field of skills management

Понятие Определение Источники
Несоответствие  
в компетенциях 
на рынке труда 
(skill mismatch)

Состояние рынка труда, характеризующееся качественным 
расхождением между компетенциями и квалификациями 
соискателей рабочих мест и потребностями работодателей

M. Manacorda, B. Petrongolo (1999); A. De Grip,  
J. Van Loo (2002); F.M. McKee-Ryan, J. Harvey (2011); 
S.J. Davis, R.J. Faberman, J.C. Haltiwanger (2012);  
A.J. Nyberg et al. (2014); P. Cappelli (2015); Healy J. et al.  
(2015)

Несоответствие 
на рынке труда 
(mismatch)

Явление увеличивающегося расхождения показателей на-
пряженности (unemployment-to-vacancies ratio) по отдель-
ным сегментам рынка труда: отраслевым, сфер занятости, 
территориальным, различающимся уровнем образования и 
компетенций

M.J. Handel (2005); M. Blázquez, M. Jansen (2008); 
E.P. Lazear, J.R. Spletzer (2012); M. Pellizzari, A. Fichen, 
(2013); M. Humburg, R. van der Velden (2014);  R.E. Ploy-
hart et al. (2014)

Дисбаланс 
компетенций 
(skill imbalance)

Расхождение в национальной (региональной) экономике 
между агрегированным спросом и агрегированным пред-
ложением на трудовые ресурсы с разным уровнем компе-
тенций

K. Pouliakas, I. Theodossiou (2009); R.E. Ployhart,  
T.P. Moliterno (2011); R. Desjardins, A. Warnke (2012);  
P. Cappelli, J.R. Keller (2014);

Разрыв  
в компетенциях 
(skill gap)

На внутрифирменном рынке труда (internal skill gap): 
недостаточный уровень компетенций персонала организа-
ции для выполнения работы на уровне требований корпо-
ративных стандартов или технических регламентов;
в национальной (региональной, отраслевой) экономике: па-
дение спроса на конкретные трудовые компетенции в силу 
их вытеснения или замещения более современными

J. Van Loo, A. De Grip, M. De Steur (2001); T.F. Bresnahan, 
E. Brynjolfsson, L.M. Hitt (2002); D.H. Autor et al. (2003); 
S. Richardson (2007); B. Trendle (2008);  F. Gavrel (2009); 
E.P. Lazear (2009); D. Acemoglu, D. Autor (2011); P. Cap-
pelli (2012); E. Fernández-Macías (2012) 

Дефицит 
компетенций 
(skill shortage)

Состояние рынка труда, характеризующееся превышени-
ем спроса на трудовые ресурсы, обладающие конкретным 
видом компетенций, над предложением при равновесной 
цене труда (market clearing rate of pay)

J. Haskel C. Martin (1996); F. Green, S. Machin,  
D. Wilkinson (1998); J. Haskel, R. Holt (1999); E. Caroli,  
J. Van Reenen (2001); C. Boswell, S. Stiller, T. Straubhaar 
(2004); M.S. Freel (2005); A. De Grip (2006); J. Bennett,  
S. McGuinness (2009); U. Backes-Gellner, S.N. Tuor (2010)  
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инициатива «Инновационный союз». Стимулирова-
ние экономического роста в новой стратегии тожде-
ственно стимулированию инноваций. Реализация ме-
роприятий, направленных на развитие компетенций 
в инновационно емких сферах, в том числе, в рамках 
кластерного подхода становится основным направ-
лением стимулирования инновационной активности 
[Toner, 2011; Шапиро, Каплина, 2016].

Начиная со стратегии программы «Политика един-
ства» ЕС на 2007–2013 гг. кластерные структуры рас-
сматриваются как стратегический инструмент реги-
ональной политики, обеспечивающий интеграцию 
экономик стран – членов ЕС. В стратегии программы 
«Политика единства» на 2014–2020 гг. кластеризация 
рассматривается как инструмент в первую очередь 
инновационного развития регионов [Марков, 2015].

Развиваемая в рамках новой географии теория 
агломераций раскрывает положительный синерге-
тический эффект территориальных агломераций, со-
стоящий в минимазации логистических издержек, се-
тевых эффектов и диффузии компетенций [Бурматова, 
Куриляк, 2017]. 

Содержательное наполнение политики управле-
ния компетенциями базируется на теории воспро-
изводства человеческого капитала, основанной на 
знаниях, М. Басемейера и К. Трампуш [2012]. Теоре-
тико-методологический подход, реализованный уче-
ными при проектировании концептуальной модели 
процесса воспроизводства человеческого капитала 
экономики, опирается на классификацию систем фор-
мирования навыков. Авторами предложена модель 
системы коллективного формирования навыков, 
предусматривающая активное вовлечение в процесс 
воспроизводства навыков и компетенций широко-
го круга экономических агентов и институтов. Как и 
в классической модели, воспроизводство человече-
ского капитала осуществляется в рамках трех стадий: 
формирования, распределения (обмена), потребле-
ния (использования) человеческого капитала. Фор-
мирование человеческого капитала – непрерывный 
процесс, он происходит на протяжении всей жизни че-
ловека. Обучение в течение жизни (long-life education) 
включает не только формальное школьное или уни-
верситетское образование, в экономике, основанной 
на знаниях, обучение индивида продолжается в рам-
ках рабочей жизни в виде тренингов, курсов повыше-
ния квалификации, приобретения опыта на рабочем 
месте, а также неформально при изучении книг, зна-
комстве с кинофильмами, личном общении. 

Особое значение в управлении компетенциями на 
национальном, региональном и отраслевом уровнях 
имеет прогнозирование спроса на компетенции. Ос-
новой прогнозов выступают концепции промышлен-
ных революций, относящиеся к области долгосрочных 
тенденций экономического развития, объединенных 
идеей технологической обусловленности изменений, 

относящихся к человеческому ресурсу [Коковихин, 
Кансафарова, Шарапова, 2018]. Среди известных ис-
следователей в этой сфере – С. Кергроуч [2017], кото-
рый отмечает особое влияние на рынок труда фунда-
ментальной цифровой трансформации производства. 

Концепция четвертой промышленной революции, 
выдвинутая К. Швабом, отмечает начинающуюся ко-
ренную трансформацию занятости, структуры про-
фессий и трудовых отношений.  В рамках воздействия 
развития технологий на занятость и структуру компе-
тенций К. Шваб [2017, c. 32] выделяет два эффекта: диз-
руптивный эффект, предполагающий замещение труда 
капиталом в результате развития технологиий и авто-
матизации, а также эффект капитализации, связанный 
с ростом спроса на новые товары и услуги, вызываю-
щим рост инвестиций, создание новых рабочих мест, 
компаний и отраслей.

Концепция четвертой промышленной революции 
предусматривает значительные изменения в структу-
ре профессий и компетенций в большинстве видов де-
ятельности. По мнению К. Шваба [2017, c. 36], 47 % ра-
бочих мест в США подвержены риску автоматизации 
до 2030 г. Одновременно прогнозируется увеличение 
поляризации на рынке труда. Рост занятости ожидает-
ся в высокодоходных когнитивных и творческих про-
фессиях, а также в сфере низкодоходного ручного тру-
да. Снижение занятости видится авторам концепции в 
среднедоходных стандартных профессиях.

С учетом отмеченных тенденций в контексте кон-
цепции четвертой промышленной революции предла-
гается пересмотреть понятие «высокие компетенции». 
Традиционно они связывались с получением образо-
вания повышенного уровня или специализирован-
ного профессионального образования. К. Шваб [2017, 
c. 39], учитывая ускоряющееся развитие технологий, 
предлагает при определении «высоких компетенций» 
учитывать способность работников к постоянной 
адаптации и усвоению новых навыков и подходов в 
разнообразных контекстах.

Набор управленческих инструментов, ставший 
доступным для государственного управления компе-
тенциями, появился в практике органов власти благо-
даря смене парадигмы государственного управления, 
происшедшей в управленческой мысли в 1990-х  гг. 
прошлого столетия. Новая парадигма, получившая на-
звание нового государственного менеджмента (new 
public management), предусматривает перенесение 
методов управления, выработанных корпорациями, в 
общественный сектор [Osborne, Gaebler,1993]. К числу 
методов управления, разработанных для уровня орга-
низации, нашедших применение при формировании 
и реализации стратегии и политики управления ком-
петенциями, относятся: системный, функциональный, 
программно-целевой, процессный, ресурсный, мар-
кетинговый, проектный, кибернетический, акторный, 
ценностно-ориентированный и др. [Grant, 1991]. 
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ПРОГРАММНЫЕ И НОРМАТИВНЫЕ РАМКИ РАЗРАБОТКИ  
И РЕАЛИЗАЦИИ РЕГИОНАЛЬНЫХ СТРАТЕГИЙ  
И ПОЛИТИК УПРАВЛЕНИЯ КОМПЕТЕНЦИЯМИ  
В СТРАНАХ ЕВРОПЕЙСКОГО СОЮЗА 
Критически высокие уровни молодежной безрабо-
тицы в странах ЕС, достигнутые в период экономиче-
ского кризиса 2008 г., стали поворотным моментом 
в европейской политике, в которой обозначился но-
вый объект управления – формирование (в сфере 
формального и корпоративного образования) и ис-
пользование (рынок труда) трудовых компетенций 
как единой системы. С учетом особенностей объекта 
управления политика управления компетенциями в 
странах ЕС формировалась в рамках таких инициатив, 
как «Новые компетенции для новых рабочих мест», 
«Переосмысление подходов в образовании»1 и флаг-
манская инициатива «Европа 2020: новые компетен-
ции и новые рабочие места»2.

Особое место в управлении компетенциями приоб-
рели инструменты прогнозирования компетенций, в 
числе которых модель прогнозирования компетенций 
Европейского центра по развитию профессионально-
го обучения3, европейская панорама компетенций4  
и прогноз занятости по компетенциям и профессио-
нальным навыкам5.

Реализуемые в настоящее время инициативы Ев-
ропейского союза, направленные на снижение моло-
дежной безработицы, включают такие проекты, как 
«Гарантия для молодых» (Youth guarantee) и «Альянс» 
(Alliance for apprenticeships). Данные проекты, предус-
матривающие развитие современных профессиональ-
ных компетенций молодых соискателей через обуче-
ние на рабочем месте и приобретение практического 
опыта, позволяют также закрывать дефицит предпри-
ятий в современных компетенциях, наблюдающийся 
на фоне высокой безработицы. 

1 European Commission (2008). New skills for new jobs: Anticipating 
and matching labour market and skills needs: Communication from 
the Commission to the European Parliament, the Council, the European 
Economic and Social Committee and the Committee of the Regions. 
COM(2008) 868 final. URL: http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.
do? uri=COM:2008:0868:FIN:EN:PDF; European  Commission (2012). 
Rethinking education: Investing in skills for better socioeconomic 
outcomes: Communication from the Commission to the European 
Parliament, the Council, the European Economic and Social Committee 
and the Committee of the Regions. COM(2012) 669 final. URL: http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2012: 0669:FIN:EN:PDF.

2 European Commission (2010). An agenda for new skills and jobs:  
A European contribution towards full employment: Communication from 
the Commission to the European Parliament, the Council, the European 
Economic and Social Committee and the Committee of the Regions. 
COM(2010) 682 final. URL: http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.
do? uri=COM:2010:0682:FIN:EN:PDF.

3 Cedefop’s European skills forecasting model (2010). URL: https://www.
cedefop.europa.eu/en/publications-and-resources/data-visualisations/
skills-forecast.

4 EU skills panorama (2010). URL: https://skillspanorama.cedefop.
europa.eu/en.

5  European skills and competences for occupations tool (2010). URL: 
https://ec.europa.eu/esco/portal/home.

В политике управления компетенциями, реали-
зуемой странами ОЭСР, выделяют два основных на-
правления, пионерами в которых с 1970-х гг. стали Со-
единенные Штаты Америки и Великобритания. В США 
целью политики стало приумножение компетенций 
работников, имеющих наивысшую эффективность. Со-
ответственно, содержание стратегических документов 
на уровне регионов включает определение компетен-
ций, разработку методов, в том числе институциональ-
ных и инвестиционных моделей их развития. В Со-
единенном королевстве цель политики – обеспечение 
функционального соответствия трудовых ресурсов 
потребностям развития бизнеса, что предопредели-
ло ведущую роль разработки и внедрения стандартов 
для основных профессиональных групп. Результатом 
работы стали national vocational qualifications (NVQ)6. 
Организацию разработки, актуализации и внедрения 
профессиональных стандартов в рамках системы про-
фессиональной квалификации обеспечил созданный 
в 1986 г. Национальный совет по профессиональной 
квалификации Великобритании.

Cистема профессиональных квалификаций вклю-
чает пять уровней компетентности решения профес-
сиональных задач. Основное назначение данного 
классификатора заключается в предоставлении по-
следовательной классификации уровней компетент-
ности и содействии в продвижении и переходе как в 
рамках одного уровня, так и между разными уровня-
ми [Белова, 2010]. Кроме того, Европейской комиссией 
разработаны независимые системы оценки компетен-
ций без учета методов их приобретения, которые были 
использованы в картах личностных навыков (personal 
skills card), европейской системе аккредитации на-
выков (European skills accreditation system)7. Такая де-
мократизация предусматривает новые возможности 
карьерного развития не только путем получения элит-
ного образования, но и через приобретение опыта 
или профессиональной квалификации за счет самооб-
разования [Белова, 2010]. 

В Великобритании реализуется функциональный 
подход к управлению компетенциями. При создании 
единой системы производственных квалификаций в 
этой стране к профессионально-техническому обра-
зованию и обучению был применен компетентност-
ный подход. Квалификации были определены на базе 
профессиональных стандартов компетентности, что 
позволило выделить ключевые роли, состоящие из 
множества компетентностей. Основная идея функцио-
нального подхода заключается в том, что эффективная 
работа предполагает действия в соответствии со стан-
дартами, что и есть компетенция [Parry, 1996]. 

6 National Vocational Qualifications in the Further Education Sector in 
England. URL:  http:// dera.ioe.ac.uk/15274/1/nvq%20in%20fe.pdf.

7 Cullen J. Competence Evaluation and Training in Europe. URL: http://
www.pjb.co.uk/npl/bp25.htm.
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Особое значение в формировании механизма 
управления компетенциями в странах Европейского 
союза имело внедрение национальных и межнацио-
нальных профессиональных стандартов. Европейский 
центр развития профессионального образования и 
обучения (CEDEFOP) использует понятие «квалифика-
ционные стандарты» (qualification standards), вмеща-
ющее понятия профессионального (occupational) и 
образовательного (educational) стандарта, а также со-
ответствующие им оценочные средства и процедуры 
(assessment standards). При этом в европейской прак-
тике сложилось понимание профессионального стан-
дарта как «способа классификации и описания наи-
более важных работ, которые могут выполнять люди» 
[Чуланова, 2014]. 

Выделяются три типа профессиональных стандар-
тов, разрабатываемых в странах ЕС [Есенина, 2013], 
которые отличаются формой, содержанием и целями 
применения. Первая группа стандартов, используе-
мая во Франции, представляет систему классифика-
ции для обеспечения статистического мониторинга в 
сфере труда и не содержит требований к компетенци-
ям со стороны рынка труда. 

Вторая группа стандартов, применяемая в Вели-
кобритании, формируется на базе требований рабо-
тодателя к компетенциям соискателей должности. 
Требования к персоналу при таком подходе являются 
измеримыми, а также соотносятся с установленными 
в стране уровнями квалификаций. Данные профессио-
нальные стандарты могут служить основой разработ-
ки образовательных стандартов и программ для кон-
кретных квалификаций. 

Третья группа профессиональных стандартов пред-
ставляет описание конкретной квалификации в соот-
несении с конкретной должностью. Для каждой ква-
лификации профессиональный стандарт становится 
основой разработки образовательного стандарта и 
контрольно-оценочных средств. Такой подход исполь-
зуется в Испании и Бельгии. 

Перечисленные типы профессиональных стандар-
тов, распространенных в ЕС, влияют на формирование 
образовательных программ и ресурсов, используемых 
при их реализации, в том числе в части оценки резуль-
татов обучения [Лейбович, Прянишникова, 2008]. 

Важным институтом координации сфер форми-
рования и использования компетенций выступает 
участие работодателей во внешней оценке качества 
образовательных программ и образовательных ре-
сурсов, используемых для подготовки кадров. Выде-
ляются три подхода в организации внешней оценки 
качества образовательных программ и образователь-
ных ресурсов, используемых для подготовки кадров: 
международный, национальный и отраслевой [Чула-
нова, 2014]. 

К международным подходам относятся, напри-
мер, сертификация по стандартам ISO 9001:2008, ISO 

29990:2010 или Европейская гармонизированная схе-
ма, используемая Европейской организацией по ка-
честву (EOQ) для аттестации менеджеров, аудиторов, 
преподавателей по направлениям, регламентируемым 
международными стандартами ISO [Аниськина, 2013]. 

РЕГИОНАЛЬНАЯ СТРАТЕГИЯ  
И ПОЛИТИКА УПРАВЛЕНИЯ КОМПЕТЕНЦИЯМИ 
Организация экономического сотрудничества и раз-
вития в 2009 г. инициировала программу «Занятость 
и региональное развитие». В рамках этой программы 
в 2010–2012 гг. был реализован проект «Компетенции 
конкурентоспособности» по разработке региональ-
ных стратегий развития компетенций. В основу мето-
дики разработки стратегий положен представленный 
выше подход диагностирования и ликвидации разры-
вов в компетенциях. 

Для целей диагностирования разрыва в компе-
тенциях на региональном рынке труда предложена 
типологизация региональных рынков компетенций, 
представляющая возможные соотношения спроса и 
предложения компетенций на региональных рынках 
(рис. 2) [Green et al., 2003; Green, 2012].

Данная модель позволяет отнести регионы к одно-
му из четырех типов: 

•  равновесные рынки при слабых компетенциях, 
которые характеризуются низким спросом и предло-
жением компетенций;

•  рынки с дефицитами и разрывами в компетенци-
ях, на которых низкий уровень предложения наблюда-
ется при высоком спросе на компетенции;

•  рынки с избытком компетенций, на которых низ-
кий спрос сопровождается высоким предложением 
компетенций;

•  равновесные рынки с высокими компетенциями, 
на которых присутствует высокий спрос при высоком 
предложении компетенций.

Применительно к каждому конкретному региону 
модель позволяет оценить средний уровень, что пред-
полагает разнообразие условий на отдельных сегмен-
тах рынка труда. При этом опыт применения данной мо-
дели для классификации регионов Европейского союза 
показал, что равновесный рынок при слабых компетен-
циях характеризует старопромышленные регионы и 
регионы, специализирующиеся на добыче природных 
ресурсов. Используемые предприятиями этих регио-
нов бизнес-модели ориентированы на производство 
с низкой добавленной стоимостью, что обеспечивает 
конкурентоспособность продукции при низком уровне 
компетенций и оплаты труда [Mason, 2011].  

Из представленной модели выводятся два важ-
нейших принципа разработки стратегии и политики 
управления. Во-первых, на рынках с низким уровнем 
спроса на компетенции необходимо проводить меро-
приятия по созданию новых рабочих мест с высоки-
ми требованиями к компетенциям на существующих 
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Рис. 2. Модель типологии региональных (локальных) рынков компетенций1

Fig. 2. Typology of skills supply and demand at local (regional) level 

1 Составлено по: [Green et al., 2003; Green, 2012].

предприятиях, развивающих производства с высокой 
добавленной стоимостью, а также новых предпри-
ятиях в отраслях высоких переделов, чтобы увели-
чить спрос на компетенции. Во-вторых, на рынках с 
низким уровнем предложения компетенций регио-
нальная стратегия и политика управления компетен-
циями должны включать мероприятия по развитию 
компетенций через обучение – для роста предложе-
ния. Соответственно, на рынке равновесном при сла-
бых компетенциях стратегия и политика управления 
компетенциями должны быть нацелены на рост и 
предложения, и спроса на компетенции, включая как 
мероприятия по развитию компетенций через обуче-
ние, так и по созданию новых рабочих мест с высоки-
ми требованиями к компетенциям.

В 2014 г. Европейским советом по развитию про-
фессионального обучения (CEDEFOP) проведено об-
зорное исследование лучших управленческих прак-
тик, используемых в странах ЕС для преодоления 
несоответствия в компетенциях (skill mismatch). Иссле-
дование показало приоритетность инвестиций в ин-
ституциональную инфраструктуру, ликвидирующую 
барьеры между сферой образования и рынком труда, 
включая создание и развитие отраслевых и региональ-
ных советов по компетенциям (skills councils), нацио-
нальных систем квалификаций (national qualification 
frameworks), систем прогнозирования компетенций 
(skills forecasting systems) и электронных платформ, 
обеспечивающих доступ к профилям компетенций 
по имеющимся рабочим местам и вакансиям, предо-
ставляемым службами занятости. Помимо перечис-
ленных новаций существенной переработке, по дан-

ным CEDEFOP, подверглась система обучения за счет 
государственного и местных бюджетов безработных и 
других категорий граждан стран Европейского союза. 
Обновление коснулось структуры и содержания учеб-
ных программ, которые приведены в соответствие с 
потребностями предприятий и отдельных сфер заня-
тости, чье развитие признано критически важным для 
экономик стран ЕС. Лучшими практиками региональ-
ного управления компетенциями признается опыт 
Великобритании и Германии. Среди худших практик 

– опыт Испании. Рассмотрим примеры особого опыта 
этих государств.

Великобритания выступила пионером в разработ-
ке стратегии и политики управления трудовыми ком-
петенциями. В 2004 г. Британское казначейство пред-
ставило Обзор компетенций, подготовленный под 
руководством председателя Национальной комиссии 
занятости лорда А. Лича (Leitch Review of Skills)2.1Обзор 
компетенций представил долгосрочные цели Велико-
британии (мировое лидерство в сфере компетенций к 
2020 г.) по развитию оптимальной системы компетен-
ций, обеспечивающей экономический рост, произво-
дительность и социальную справедливость. Основные 
задачи сосредоточены в развитии предложения высо-
ких компетенций: увеличение доли взрослых работни-
ков второго, третьего и особенно четвертого уровней 
компетенций за счет организации системы непре-
рывного образования, финансируемой из средств 
государственного бюджета и бюджетов корпораций 
[Robenson, Desjardins, 2009]. В плане организации реа-
лизация проекта А. Лича потребовала создания на на-

2 Prosperity for all in the global economy – world class skills. URL: 
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/
uploads/attachment_data/file/243599/0118404865.pdf.
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й РЫНОК С ДЕФИЦИТОМ И РАЗРЫВОМ В КОМПЕТЕНЦИЯХ

Наличие в регионе рабочих мест с высоким уровнем оплаты и 
производительности труда; 
низкий уровень образования и компетенций в регионе;
значительная доля вакансий, требующих высокого уровня 
компетенций работника;
значительная доля работников с высокими компетенциями в 
прогнозируемых потребностях работодателей;
положительное сальдо миграции по работникам с высокими 
компетенциями

РАВНОВЕСНЫЙ РЫНОК С ВЫСОКИМИ КОМПЕТЕНЦИЯМИ
Наличие в регионе рабочих мест с высоким уровнем оплаты и 
производительности труда;
высокий уровень образования и компетенций в регионе;
высокий уровень занятости / низкий уровень безработицы;
значительная доля рабочих мест, требующих высокой квали-
фикации;
сбалансированные миграционные потоки по работникам с вы-
сокими компетенциями

РАВНОВЕСНЫЙ РЫНОК ПРИ СЛАБЫХ КОМПЕТЕНЦИЯХ
Наличие в регионе рабочих мест с низким уровнем оплаты и 
производительности труда;
низкий уровень образования и компетенций в регионе;
циклический характер безработицы в регионе;
низкая доля работников с высокими компетенциями в прогно-
зируемых потребностях работодателей;
отрицательное сальдо миграции по работникам с высокими 
компетенциями

РЫНОК С ИЗБЫТОЧНЫМИ КОМПЕТЕНЦИЯМИ
Наличие в регионе рабочих мест с низким уровнем оплаты и 
производительности труда;
высокий уровень образования и компетенций в регионе;
низкая доля вакансий, требующих высокого уровня компетен-
ций работника;
значительный уровень безработицы (для работников с высо-
кими компетенциями);
положительное сальдо миграции

Низкое ПРЕДЛОЖЕНИЕ  КОМПЕТЕНЦИЙ Высокое
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циональном и региональном уровнях государствен-
ных органов в сфере занятости и профессионального 
образования – советов по занятости и компетенциям 
(employment and skills boards (ESBs)). На уровне реги-
онов и местном уровне (национальных образований, 
графств и городов) были приняты стратегии и планы 
развития компетенций. Важнейшим направлениям ре-
гиональной политики становится развитие спроса на 
высокие компетенции за счет реализации проектов 
государственно-частного партнерства, а также согла-
сования целей в области занятости и развития компе-
тенций внутри региональных предпринимательских 
сообществ. Институциональным механизмом, обе-
спечивающим согласование интересов бизнеса, обра-
зования и государственной власти на региональном 
и местном уровнях, стали местные соглашения (local 
area agreement (LAA)), например, соглашения по раз-
витию компетенций Манчестерской агломерации, и 
межрегиональные соглашения (multi-area agreements 
(MAAs), в частности, межрегиональное соглашение 
графств Блэкпул, Филд и Уайр. 

Развитие инициативы А. Лича в 2010–2015 гг. свя-
зано с принятием коалиционным правительством 
консерваторов и либералов стратегии «Компетенции 
устойчивого развития» (Skills for sustainable growth)1. 
В основу стратегической инициативы положено даль-
нейшее развитие механизма государственно-частного 
партнерства в реализации корпоративных, местных и 
отраслевых программ повышения уровня компетен-
ций сотрудников. Институционально указанный меха-
низм получил оформление при создании Фонда роста 
и инноваций (Growth and Innovation Fund), призванно-
го поддержать предпринимательские проекты по ин-
вестициям в повышение уровня компетенций сотруд-
ников на конкурентной основе. 

Примером региональной стратегии управления 
компетенциями в Великобритании выступает Регио-
нальный план компетенций (Regional Skills Plan) Запад-
ного Мидленда (West Midlands Combined Authority)2  

– старопромышленного региона Великобритании с 
населением 5,6 млн человек. До начала реализации 
плана 25 % рабочих мест, требующих работников с 
высокими компетенциями, не было занято, при этом 
уровень безработицы устойчиво превышал средние 
показатели по стране. Более 50 % занятых имели уро-
вень компетенций 4 и ниже. В связи с этим в качестве 
основных направлений в региональной стратегии 
управления компетенциями были заявлены:

1) профессиональная ориентация молодежи (зада-
ча – рост занятости);

1  Skills for Sustainable Growth. Department for Business, Innovation & 
Skills, 2010. URL: https://www.gov.uk/government/publications/skills-for-
sustainable-growth-strategy-document.

2 WMCA Regional Skills Plan. URL: https://www.wmca.org.uk/me-
dia/2267/regional-skills-plan.pdf.

2) создание региональной сети специалистов (за-
дача – рост числа работников, переходящих на места, 
требующие высоких компетенций);

3) активизация высококачественного профессио-
нального обучения на рабочем месте (задача – рост 
числа работников с высокими компетенциями для 
экономического роста и высокой производительно-
сти труда);

4) обеспечение инклюзивного роста (задача – рост 
благосостояния местного сообщества за счет занято-
сти на местах с высокими компетенциями);

5) усиление взаимодействия между социальными 
партнерами (задача – обеспечить обратную связь и 
скорость реакции в системе компетенций).

Другим примером может выступать стратегия 
управления компетенциями Большого Блэкпула3 – 
крупной туристической конурбации на северо-западе 
Англии с населением 265 тыс. жителей.  Основой при-
нятия в 2010 г. стратегии стало упоминавшееся согла-
шение трех графств (Блэкпул, Филд и Уайр). В отличие 
от стратегии Западного Мидленда, сориентированной 
на увеличение спроса на высокие компетенции, стра-
тегия Большого Блэкпула направлена на увеличение 
предложения высоких компетенций из числа жителей 
графств, необходимых для развития традиционных и 
перспективных отраслей экономики: санаторно-ку-
рортного комплекса, рекреационного туризма, зеле-
ной энергетики. 

Результатом системной работы по управлению 
компетнциями, проведенной государственной и ре-
гиональной властью Великобритании в 2004–2014 гг., 
стало рекордное снижение в стране уровня показа-
теля несоответствия в компетенциях (skill mismatch), 
превратившее Соединенное Королевство в лидера 
политики управления компетенциями (рис. 3).  

Рис. 3. Оценка уровня несоответствия в компетенциях  
по данным официальных социологических опросов4

Fig. 3. Skill mismatch in the EU and the UK according  
to official sociological surveys

3  SQW (2010). The Fylde Coast Employment and Skills Strategy 
Strategic Framework, SQW, Manchester. URL: https://www.oecd.org/cfe/
leed/Skills%20for%20Competitiveness%20UK%20report.pdf.

4 Источник: ManpowerGroup, talent shortage surveys, 2006-14. URL: 
https://manpowergroup.ru/en/media/research/talent-shortage-sur-
vey-2016-2017.html.
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Пример неудачи в формировании и реализации 
политики управления компетенциями на уровне как 
государства, так и отдельных регионов демонстриру-
ет Испания. Острейшей проблемой рынка труда Ис-
пании в 2005–2015 гг. оставалась высокая доля без-
работицы среди молодежи, достигавшая рекордных 
значений в 52,6 %. К сожалению, меры, направленные 
на повышение эффективности рынка труда в стране, 
например, активная трудовая политика (Active labour 
market policy), не обеспечивали развитие мобильно-
сти рынка труда и сокращение существующих разры-
вов в компетенциях. В сравнении с другими странами 

– членами Европейского союза основная часть рас-
ходов, выделяемых в рамках активной трудовой по-
литики, предназначалась для стимулирования найма 
работников через субсидирование фондов социаль-
ного обеспечения. Доля средств, выделяемых в ре-
гиональных программах на повышение уровня ком-
петенций, приобретение новых компетенций за счет 
специальных образовательных программ, составляет 
ничтожную часть предоставляемых фондов. Внедре-
ние механизма государственно-частного партнерства 
при повышении уровня компетенций привело к на-
правлению средств на дополнительное образование 
уже занятых взрослых за счет снижения средств, вы-
деляемых на обучение безработных [Захаров, Сере-
динская, 2015].

Особенностью регионального управления компе-
тенциями в Германии выступает историческая роль 
региональных торгово-промышленных палат, орга-
низующих процесс дуального обучения. Обучение 
на производстве в рамках дуальной модели предла-
гают примерно 20 % фирм, основная часть которых 
относится к малому и среднему бизнесу [Remington, 
Thomas, 2017].

Деятельность торгово-промышленных палат Гер-
мании как центрального института, обеспечивающего 
управление системой, включает все основные этапы 
процесса дуального образования (рис. 4).

Институциональная модель управления участни-
ками дуального образования позволяет получить зна-
чительные преимущества подготовки рабочих кадров. 
Постоянный информационный обмен между работо-
дателями и учебными заведениями дает возможность 
не только планировать контингент обучающихся исхо-

дя из кадровой потребности предприятий, но и уни-
фицировать профессии (в Германии около 350 нацио- 
нальных общепризнанных профессий)1. Кроме того, 
через механизм членских взносов на плечи работода-
телей ложится более половины расходов на подготов-
ку кадров [Pogatsnik, 2018].

Примером регионального управления компетен-
циями в Германии является старопромышленный ре-
гион Вольного ганзейского города Бремен с населени-
ем 683 тыс. человек. Долгосрочный спад производства 
в судостроительной отрасли, обеспечивающей за-
нятость основной части работников промышленно-
сти, поставил вопрос о смене специализации реги-
она, где в 2005 г. уровень безработицы достиг 25 %.  
В основу разработки стратегии регионального разви-
тия была положена ранее рассмотренная концепция 
адаптивной реструктуризации Р. Бошмы и Дж. Ламбоя 
[1999], утверждающая определяющее влияние старо-
промышленных компетенций трудовых ресурсов 
на успешность выбранного пути реструктуризации 
экономики. В случае Бременхафена компетенции ра-
бочих судостроительных заводов оказались в макси-
мальной степени близкими для развития производ-
ства морских систем ветряной энергетики [Jaax, 2016, 
p. 58]. Переобучение рабочих новым компетенциям 
было организовано в рамках краткосрочных курсов 
повышения квалификации с последующей занятостью 
на вновь создаваемых производствах. Благодаря вза-
имосвязи стратегии инновационного развития и стра-
тегии управления компетенциями удалось решить 
проблемы региона в области занятости и производи-
тельности2.

Таким образом, с 2005 по 2015 г. в региональных 
стратегиях развития компетенций, принятых страна-
ми ЕС и ОЭСР, повсеместно применялись механизмы 
государственно-частного партнерства в формирова-
нии спроса и предложения на высокие компетенции, 

1 Системный проект «Подготовка рабочих кадров, соответству-
ющих требованиям высокотехнологичных отраслей промышлен-
ности, на основе дуального образования». URL: https://asi.ru/upload/
medialibrary/1ba/ДП.pdf.

2 ECOFYS (2011). State of the Offshore Wind Industry in Northern Eu-
rope. Lessons Learnt in the First Decade. Report for the European POWER 
cluster, Utrecht. URL: http://archive.northsearegion.eu/files/reposito-
ry/20120320110429_PC-StateoftheOffshoreWindIndustryinNorthernEu-
rope-Lessonslearntinthefirstdecade.pdf.

Рис. 4. Роль региональных торгово-промышленных палат Германии в управлении компетенциями1

Fig. 4. Participation of the Chamber of Commerce and Industry (Germany) in skills management policy 

1 Источник: [Коковихин, Мокроносов, Огородникова, 2019, с. 86].

Процессы дуального образования, организованные региональными торгово-промышленными палатами Германии
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а также институты непрерывного образования, обе-
спечивающие устранение разрыва в компетенциях 
[Svensson, Ellström, 2004]. Среди таких институтов наи-
большее распространение получили: системы про-
фессиональной ориентации, дуальное образование, 
внутрикорпоративное образование, государственное 
софинансирование инвестиций бизнеса в образова-
тельные проекты, профессиональные стандарты, си-
стемы независимой оценки квалификации [Kirby et al., 
2010; Kyndt, Baert, 2013; Miles, Borman, Spectoret, 2002; 
Spitz-Oener, 2006].

Текущий этап развития технологий регионально-
го управления компетенциями связан с реализаци-
ей политики умной специализации регионов (Smart 
specialisation (RIS3))1. Авторство концепции умной 
специализации принадлежит экспертной группе Ев-
ропейской комиссии, получившей название «знание 
для роста» (knowledge for growth). Концепция пре- 
дусматривает переформатирование стратегий инно-
вационного развития регионов на основе наиболее 
эффективного использования имеющихся ресурсов, 
прежде всего в части накопленных компетенций, а 
также развития конкурентных преимуществ. Умная 
специализация сочетает промышленную, иннова-
ционную политику и политику развития компетен-
ций, сосредотачивая инвестиционные ресурсы в 
приоритетных областях, демонстрирующих сравни-
тельные преимущества региона. Важнейшая задача 
региональной политики управления компетенция-
ми – обеспечение синхронизации в развитии спроса 
и предложения компетенций. В связи с этим в реги-
ональные планы включаются конкретные перечни 
технологических компетенций, развитие которых 
должно быть синхронизировано с точки зрения как 
их формирования, так и использования в экономике 
(табл. 2)

1  National/Regional Innovation Strategies For Smart Specialisation 
(RIS3). Cohesion Policy 2014–2020. March 2014. URL: https://ec.europa.eu/
regional_policy/sources/docgener/informat/2014/smart_specialisation_
en.pdf; Innovation-driven Growth in Regions: The Role of Smart Speciali-
sation. OECD/OCDE, 2013. URL: https://www.oecd.org/innovation/inno/
smart-specialisation.pdf.

Таблица 2 – Содержание компетенций, приоритетных для 
экономического развития, в региональных планах стран ЕС, 

принятых в рамках стратегии умной специализации  
Table 2 – Priority skills in the EU regional skills strategies adopted 

within the framework of smart industrial specialisation
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117 98 56 46 23 48

Источник: Skills for Smart Industrial Specialisation and Digital 
Transformation. European Commission. Executive Agency for Small and 
Medium-sized Enterprises (EASME), Written by PwC. November 2018.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Оценивая российский опыт управления компетен-
циями на уровне регионов, включающий внедрение 
Регионального стандарта кадрового обеспечения 
промышленного роста, разработанного Агентством 
стратегических инициатив по реализации проектов2, 
разработку и реализацию региональных проектов, 
транслирующих на уровень субъектов Федерации 
федеральный проект «Молодые профессионалы»3, не-
обходимо отметить преимущественную нацеленность 
инициатив на развитие предложения высоких компе-
тенций. Поучительный опыт 15 лет управления ком-
петенциями на уровне регионов в странах ЕС и ОЭСР 
демонстрирует особую значимость мер по развитию 
спроса на высокие компетенции. Применение кри-
тически осмысленного опыта ЕС и ОЭСР по развитию 
спроса на высокие компетенции, его синхронизация с 
развитием предложения компетенций могут стать се-
рьезным фактором развития российских регионов. 

2 Региональный стандарт кадрового обеспечения промышленного 
роста. URL: https://asi.ru/upload_docs/staffing/Standart_KPR_upd.pdf.

3  Паспорт  федерального проекта «Молодые профессионалы» 
(«Повышение конкурентоспособности профессионального образова-
ния»). URL: https://minobr.gov-murman.ru/files/Nach_proekty/molodye_
prof/fp_molodye_professionaly_09102019.pdf.
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