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Аннотация: в статье рассматривается компетентностный подход к фор-

мированию экспертных групп для подготовки управленческих решений по инно-

вационным проектам в условиях неопределённости внешней среды. Обоснована 

неэффективность классических линейных методов управления комплексными 

междисциплинарными проектами и необходимость отбора экспертов не по 

формальным признакам, а по реальной способности решать профессиональные 

задачи. На основе анализа публикаций отечественных учёных выделены компо-

ненты компетентности эксперта, предложена четырёхэтапная процедура 

формирования экспертной группы. Показано, что реализация подхода обеспечи-

вает прозрачность отбора и гибкость принимаемых решений. 
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В условиях стремительного ускорения научно-технического прогресса, гло-

бализации и растущей неопределенности внешней среды ключевым фактором 

успеха реализации инновационных проектов является качество принимаемых 

управленческих решений. В настоящее время инновационные проекты носят 

комплексный, междисциплинарный характер, что делает классические, линей-

ные методы управления малоэффективными. В сложившихся условиях форми-

рование высококвалифицированной экспертной группы для подготовки управ-

ленческих решений с учетом имеющихся компетенций (компетентностного под-

хода) является стратегической необходимостью, позволяющей минимизировать 
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риски, объективно оценивать скрытые угрозы и находить нестандартные управ-

ленческие решения в процессе рассмотрения и оценки инновационного проекта. 

Применение компетентностного подхода, по мнению автора, позволит осу-

ществить отбор экспертов не по формальным признакам (наличие диплома, 

стажа работы, авторитета в экспертном сообществе и др.), а с учетом их реальной 

способности решать профессиональные задачи в условиях неопределенности. 

Применение данного подхода позволит сформировать объективную и сбаланси-

рованную группу экспертов для принятия обоснованных управленческих реше-

ний. 

Вопросы формирования состава экспертной группы, ориентированной на 

подготовку управленческих решений, рассматриваются в публикациях отече-

ственных ученых [1–10]. Наибольший практический интерес представляют пуб-

ликации, рассмотренные ниже. 

В работе Буркова Е.А., Падерно П.И. рассмотрена задача определения со-

става экспертной группы, члены которой должны формировать решение про-

блемы, стоящей перед организаторами экспертизы, в условиях неполной или не-

точной информации. Авторы данную задачу предлагают представить в виде за-

дачи, относящейся к области булева программирования [1]. 

В статье Еременко В.Т., Сазонова М.А., Фомина С.И., Петрова В.А. прове-

ден обзор моделей, использующихся в различных методах формирования экс-

пертных групп. Авторами предложена новая модель, в которой устранены недо-

статки существующих моделей. Приведены результаты сравнительного анализа 

и доказательная база эффективности процесса формирования экспертной группы 

с использованием предложенной модели [2]. 

В статье Постникова В.М. проведен подробный анализ существующих под-

ходов к формированию количественного и качественного состава экспертов, вхо-

дящих в состав рабочей группы по принятию управленческих решений. Приве-

ден обзор подходов, ориентированных на выбор количественного состава экспер-

тов рабочей группы, на основании которого предложено аналитическое выраже-
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ние, позволяющее определять граничные значения количественного состава экс-

пертов рабочей группы. Рассмотрены вопросы оценки компетентности, как от-

дельных экспертов, так и рабочей группы в целом. Предложен набор обобщен-

ных показателей для оценки компетентности эксперта. Даны рекомендации по 

организации экспертных групп, с целью принятия ими согласованных, техниче-

ски совершенных и экономически эффективных решений [3]. 

В статье Алаторцевой О.А., Фомина Н.Д., Инешина С.М. рассмотрен метод 

Паттерн для формирования экспертной группы и построения дерева целей в си-

стеме управления хозяйственными рисками на примере ООО «Газпром трансгаз 

Москва». Сформирована группа из пяти специалистов, оценена их компетент-

ность и репрезентативность. На основе статистической обработки экспертных 

оценок рассчитаны коэффициенты важности и срочности, что позволило распре-

делить бюджет выделенных средств. Предложенный подход обеспечивает объек-

тивное ранжирование рисков, возможна адаптация для предприятий разных от-

раслей [4]. 

На основе анализа публикаций [1–10], можно выделить четыре основных 

компонента компетентности эксперта: 

− когнитивный – глубина фундаментальных и прикладных знаний в оцени-

ваемой области; 

− операционный – владение методами анализа, моделирования, прогнозиро-

вания, экспертной оценки и др.; 

− мотивационный – личная заинтересованность, объективность, независи-

мость суждений и отсутствие аффилированных интересов; 

− социально-коммуникативный – способность вести аргументированную 

дискуссию, слушать чужие доводы и приходить к групповому консенсусу. 

С учетом вышеизложенного, формирование экспертной группы предлага-

ется осуществлять в четыре этапа: 

− этап 1 – разработать модель (матрицу) компетенций (определить перечень 

задач, решаемый группой экспертов, сформировать перечень требований к зна-

ниям, опыту, личным качествам и др.); 
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− этап 2 – провести априорную (до включения в группу) оценку кандидатов 

(проверка портфолио, цитируемости, самооценка, взаимная оценка (потенциаль-

ные кандидаты оценивают друг друга), рейтингование и др.); 

− этап 3 – квалиметрический отбор и расчет весовых коэффициентов (рас-

считывается индекс компетентности каждого кандидата, отбираются специали-

сты с высоким индексом компетентности); 

− этап 4 – осуществляется формирование экспертной группы (обеспечива-

ется баланс теоретиков и практиков, представителей смежных дисциплин или 

разных взглядов на проблему для снижения риска группового единомыслия). 

Реализация предлагаемого компетентностного подхода на практике позво-

лит: 

− обеспечить прозрачность отбора, за счет того, что состав группы обосно-

ван измеримыми критериями, а не субъективным выбором руководителя; 

− обеспечить гибкость принятия решений (позволяет привлекать специали-

стов из смежных или новых областей, где еще нет устоявшихся авторитетов, ре-

галий и др.). 
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