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 Diagnosticarea este un proces de verificare prealabilă a ipotezei atunci, 

când se adoptă decizii de importanţă diversă; 

 Diagnosticarea este parte componentă a metodologiei restructurării 

manageriale, economice sau financiare a întreprinderii; 

 Diagnosticarea  ţine atât de evaluarea mediului intern al întreprinderii, 

cât şi a mediului extern al ei. Dat fiind acest fapt, se efectuează o in-

vestigare complexă a poziţiei interne şi externe a întreprinderii. 

Viabilitatea de lungă durată a întreprinderii depinde de capacitatea mana-

gerilor de a introduce schimbările necesare pentru minimizarea pericolelor şi uti-

lizarea la maxim a oportunităţilor, depăşirea punctelor slabe şi intensificarea 

punctelor forte, respectiv, a capacităţii managerilor de a depista în rezultatul diag-

nosticării punctele „vicioase” şi a punctele „virtuoase” în activitatea întreprinderii.

 În cazul întreprinderilor din Moldova este vădită necesitatea 

restructurării de diferit grad, dat fiind faptul, că practic toate întreprinderile 

au suportat influenţa negativă a unor factori atât de ordin obiectiv, cât şi de 

ordin subiectiv: pierderea pieţelor de desfacere, căderea nivelului 

tehnologic, creşterea costului capitalului, creşterea preţului la resurse 

energetice, scăderea puterii de cumpărare a populaţiei, etc.  
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ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ ИНТЕЛЛЕК-

ТУАЛЬНОГО ПОТЕНЦИАЛА МЕНЕДЖЕРОВ ПРЕДПРИЯТИЯ  

(НА ПРИМЕРЕ АО БЕЛЬЦКИЙ ХЛЕБОКОМБИНАТ) 
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докторантка МЭА. 

Intellectual potential is the major making component of human 

potential of enterprise. Intellectual potential must be exposed with the purpose 

of forming of intellectual capital. Researches of potential must be conducted 

within the framework of calculation of indexes: coefficient of analytical 

thought, coefficient of professional qualities, coefficient of education and self-
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education, coefficient of innovative capabilities. The calculation of coefficients 

is needed for the calculation of competitiveness of managers of enterprise. 

Интеллектуальный потенциал является важнейшим составляю-

щим компонентом человеческого потенциала предприятия, в особеннос-

ти, когда речь идет о высшем и среднем менеджменте. Интеллектуальный 

потенциал базируется на интеллекте человека и представляет собой воз-

можности сотрудника аналитически мыслить, создавать что – либо новое, 

совершенствовать свою деятельность, что, в конечном итоге формирует 

конкурентоспособность предприятия в стратегическом плане. Иными 

словами, это сумма всего того, что знают и чем обладают сотрудники, что 

может быть конвертировано в стоимость и создает интеллектуальный 

продукт предприятия. 

В мировой экономической литературе встречается понятие 

«интеллектуальный капитал». Интеллектуальный капитал – это 

знания, практические навыки, творческие способности людей, их 

моральные ценности, культура труда. Он особенно важен при 

проведении инноваций и любого обновления. [4, стр. 25] 

Интеллектуальный капитал по своим характеристикам схож с 

интеллектуальным потенциалом не случайно. Поскольку выявленный 

и адаптированный к потребностям предприятия интеллектуальный 

потенциал переходит в собственность предприятия и формирует в 

совокупности, интеллектуальный капитал предприятия. Как только 

будет осуществлен этот переход, человек, сотрудник, перестает 

безраздельно владеть собственным интеллектуальным продуктом, ибо 

последний становится достоянием предприятия. В свою очередь, 

предприятие также не может безраздельно владеть интеллектуальным 

продуктом, поскольку он неотделим от человека. Таким образом, 

совладение интеллектуальным продуктом двумя собственниками – 

сотрудника и предприятия - предполагает его продвижение на рынок и 

получение дохода. Интеллектуальный продукт, в свою очередь, выходя 

на рынок, становится достоянием не только потребителей, но и 

конкурентов, партнеров по бизнесу, и общества в целом.  

Интеграция интеллектуального потенциала может быть 

представлена в следующем виде: 
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Изучая лучшую часть человечества, его "верхушку", состав-

ляющую менее одного процента, мы получаем представление о дейст-

вительном потенциале человека. По мнению Маслоу, большинство лю-

дей, если не все, имеют потребность в самоактуализации, и стремление 

к самоактуализации. Однако, несмотря на то, что, по-видимому, у всех 

есть такой потенциал, лишь малый процент реализует его. Частично 

это объясняется слепотой людей в отношении своего потенциала: они 

не знают ни своих возможностей, ни того, как самоактуализация 

вознаграждает человека.  

Концепция человека, отстаиваемая Маслоу, не исключает вероят-

ности врожденных генетических различий; в то же время она признает на-

личие потенций, свойственных людям как представителям определенного 

биологического вида. Эти весьма значительные потенции существуют в 

каждом человеке, но их трудно измерить. «Мы не можем измерить, — 

говорит Маслоу, — какого роста достигнет ребенок, но лишь его 

нынешний рост. Мы не можем также определить, каким мог бы стать 

Носитель интеллектуального потенциала – человек, сотрудник  

предприятия, которого необходимо мотивировать 

Выявление интеллектуального потенциала сотрудника с помощью  

системы показателей 

Формирование совокупного интеллектуального  

капитала предприятия 

Создание интеллектуального  продукта предприятия 

Выход на рынок и реализация интеллектуального продукта  

потребителям 

Получение дохода от реализации интеллектуального продукта и использование 

 его на развитие интеллектуального потенциала сотрудника 
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интеллект данного человека в лучших условиях, но только то, каким он 

является в существующих условиях».  Поэтому, все, что нам остается, — 

это присматриваться к выдающимся людям, которые, подобно олим-

пийским чемпионам, расширяют наши горизонты. [5, стр. 96]. 

Исследование интеллектуального потенциала является компетен-

цией стратегического менеджмента, поскольку по результатам исследова-

ний должны быть выработаны стратегии с целью развития и совершенство-

вания человеческого потенциала сотрудников, в том числе и интеллектуального.  

Система показателей интеллектуального потенциала включает 

следующие коэффициенты: 

Коэффициент  аналитического мышления характеризует спо-

собность сотрудника к аналитическому мышлению и логическому реше-

нию проблем. Рассчитывается преимущественно для менеджеров и спе-

циалистов посредством экспертных оценок. Максимально возможная 

оценка – 5 баллов. Оптимальное количество экспертов – 7 человек. Ана-

лизируются следующие характеристики:  

 способность устанавливать причинно – следственные связи;  

 способность выявлять влияние факторов на результирующие показатели;  

 способность анализировать проблемные ситуации;  

 способность вырабатывать альтернативные решения;  

 способность прогнозировать и предвидеть развитие проблемы.  

Если полный объем способностей  имеет место, то сотруднику 

присваивается 5 баллов. Каждой характеристике присваивается 1 балл, 

при отсутствии характеристики – вычитается 1 балл. Рассчитывается 

на каждого сотрудника указанных категорий персонала. К примеру, 

при расчете коэффициента аналитического мышления линейному 

менеджеру экспертами присваивается средний балл:  

85,3
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            Где  ∑Б – сумма баллов, присвоенная экспертами; 

            КЭ – количество экспертов. 

            Отсюда, коэффициент аналитического мышления линейного 

менеджера составит: 
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То есть показатель аналитического мышления данного менед-

жера составит 0,76 баллов или 76% из 100% возможных. Следовательно, 

24% составляет потенциал, который предприятие в стратегическом 

плане может и должно развивать. 
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Коэффициент деловых качеств характеризует деловую спо-

собность сотрудников в зависимости от занимаемой должности (участка 

работ).  Рассчитывается  для всех уровней менеджмента, менеджеров по 

продажам и специалистов: маркетологов, консультантов по связи с 

потребителями. Анализируемые характеристики:  

 деловое чутье (способность предвидеть);  

 стратегическое видение проблемы; 

 способность вести конструктивно диалоги; 

 наличие волевых качеств;  

 быстрая реакция на внешние изменения.  

Коэффициент образования и самообразования характеризует 

стремление сотрудника к обучению. Он рассматривается в отдельности 

для каждого сотрудника и для всего персонала. Анализируемые 

характеристики для расчета коэффициента образования:  

 квалификационный уровень образования (определяется по доку-

ментам об образовании – дипломам, аттестатам); 

 информационный уровень образования (знание и умение работать 

с вычислительной техникой, ПК, Интернетом, знание информа-

ционных технологий и специальных программ;  

 лингвистический уровень образования (владение государственным 

языком, знание и способность свободного общения на иностранных 

языках); 

 повышение знаний в перспективе (планирование обучения в вузах, 

участие в конференциях, семинарах по обмену опытом, дискуссиях 

по проблемным вопросам); 

 уровень самообразования (чтение литературы по специальности, 

ознакомление с новыми законодательными актами, отслеживание 

инноваций, предпринятых конкурентами). 

Коэффициент инновационных способностей характеризует 

инновационный потенциал сотрудника и способность к творчеству. 

Анализируемые характеристики: 

 способность формировать идеи и предлагать что-либо новое; 

 способность творческого мышления; 

 стремление к усовершенствованию, модернизации, облегчению работ; 

 способность вырабатывать нестандартные решения; 

 проявление инициативы. 

Исследования интеллектуального потенциала проводились на 

предприятии АО Бельцкий Хлебокомбинат. На предприятии рабо-
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тают 688 человек, из которых менеджмент – 23 человека; специа-

листы – 67 человек. 

Расчет коэффициента аналитического мышления менеджеров 

предприятия АО Бельцкий Хлебокомбинат представлено в таблице 1: 

Категория 
персонала 

Общее 

кол – 

во (чел) 

Группир
овка по 

получен-

ному 
баллу 

Сред-

ний 

балл 

Средневзвешенн

ый балл на 1 

работника 

kАМ по 
катего-

риям 

персо-
нала 

Средн

ий 

kАМ 

М
ен

ед
ж

м
ен

т 

Высший 

менеджмент 
6 

2 

2 
2 

5 

4,86 
4,71 

4,86 0,97 

0
,9

4
 

   

Среднее 

звено ме-
неджмента 

8 

2 

2 

2 
1 

1 

4,86 

4,57 

4,71 
4,3 

4,14 

4,59 0,92 

Линейный 

менеджмент 
9 

3 
2 

2 

2 

5 
4,43 

4,57 

4,71 

4,71 0,94 

Исходя из полученных данных, можно сделать вывод, что 

способность аналитического мышления менеджеров предприятия 

достаточно высока. Однако, существует потенциал (6%) который 

необходимо развивать. Особое внимание следует уделить среднему 

звену менеджмента, поскольку, анализируя балльную оценку 

экспертов, из трех уровней менеджмента, средний менеджмент 

получил наименьший балл - 4,59 из 5 возможных. 

Расчет коэффициента деловых качеств менеджеров 

предприятия АО Бельцкий Хлебокомбинат представлено в таблице 2: 

Категория 

персонала 

Общее 

кол – во 
(чел) 

Группировк
а по 

полученно-

му баллу 

Средни

й балл 

Средневзве-
шенный 

балл на 1 

работника 

kАМ по 

катего-

риям 
пер-

сонала 

Средни

й kАМ 

М
ен

ед
ж

м
ен

т 

Высший 

менед-
жмент 

6 

2 

2 
1 

1 

5 

4,86 
4,71 

4,57 

4,83 0,97 

0
,9

6
 

   

Среднее 

звено ме-

неджмента 

8 

2 
2 

2 

1 
1 

5 
4,86 

4,71 

4,57 
4,43 

4,77 0,95 
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Линей-

ный мене-

джмент 

9 

2 

2 

2 

2 
1 

5 

4,86 

4,71 

4,57 
4,43 

4,75 0,95 

Из расчетов, приведенных в таблице, можно сделать вывод, что 

деловые качества менеджеров среднего звена и линейного менеджмента 

находятся на более высоком уровне, нежели аналитические 

способности. Эксперты отметили способность налаживать деловые от-

ношения с партнерами и поставщиками. Особо была отмечена работа с 

клиентами у линейного менеджмента. 

Расчет коэффициента образования и самообразования 

менеджеров предприятия АО Бельцкий Хлебокомбинат представлен в 

таблице 3: 

Категория 

персонала 

Общ
ее 

кол – 
во 

(чел) 

Группиров
ка по 

полученно

му баллу 

Средн

ий 
балл 

Средневзвешенн

ый балл на 1 
работника 

kАМ по 
катего-

риям 
персонал

а 

Средн

ий 
kАМ 

М
ен

ед
ж

м
ен

т 

Высший 

менеджмент 
6 

3 

3 

5 

4,71 
4,86 0,97 

0
,9

7
 

   Среднее звено 
менеджмента 

8 

3 

3 

2 

5 

4,86 

4,71 

4,88 0,98 

Линейный 
менеджмент 

9 
5 
4 

4,86 
4,57 

4,73 0,95 

 

По мнению экспертов, у высшего управленческого персонала и 

специалистов отсутствуют знания иностранных языков и в некоторых 

случаях знание государственного языка. Административно – 

управленческий персонал соответствует требуемому уровню 

образования (руководители высшего и среднего звена имеют высшее 

экономическое либо технологическое образование) и ежегодно 

повышают уровень знаний в соответствующей области. Сумма 

средств, затраченных предприятием на обучение работников в 2003 г. 

составила всего 76 тыс. леев, из них затраты на переподготовку и 

повышение квалификации служащих – 12,2 тыс. леев.  

Расчет коэффициента инновационных способностей менеджеров 

предприятия АО Бельцкий Хлебокомбинат представлен в таблице 4: 
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Категория 
персонала 

Общее 

кол – 
во 

(чел) 

Группи-

ровка по 
получен-

ному баллу 

Средний 
балл 

Средневзвеше

нный балл на 

1 работника 

kАМ по 

категори
ям пер-

сонала 

Сред-

ний 

kАМ 

М
ен

ед
ж

м
ен

т Высший ме-

неджмент 
6 

1 

5 

4,86 

4,29 
4,39 0,88 

0
,8

5
    

Среднее звено 

менеджмента 
8 

4 

4 

4,43 

4 
4,22 0,84 

Линейный 

менеджмент 
9 

5 

4 

4,43 

3,85 
4,17 0,83 

Низкий коэффициент инновационных способностей отчасти 

объясняется тем, что предприятие является производственным и 

основной потенциал предприятия направлен на массовое производство 

хлебобулочных изделий. Инновационные способности менеджеров 

проявляются слабо, новые методы управления встречают сопротив-

ление, работают по – старинке. Авторитарный стиль управления 

высшего руководства предприятия подавляет инициативу у служащих. 

Работа ведется по инструкциям, распоряжениям. Минимальное 

делегирование полномочий ослабляет инициативу и тормозит приня-

тие решений. 

Свод коэффициентов интеллектуального потенциала менедже-

ров предприятия АО Бельцкий Хлебокомбинат представлен в таблице 5: 

Категория 
персонала 

Средние коэффициенты 
Средний КИП по 

всем категориям 

персонала 

Весомость 

интеллектуальног

о потенциала 
А

М 

k

ДК 

k

ОС 

k

ИС 

Менеджеры 0,94 0,96 0,97 0,85 0,93 0,3 

Из представленных в таблице данных, можно сделать вывод, 

что для менеджеров предприятия наиболее высоким является коэффи-

циент образования и самообразования – 0,97, что говорит о 

периодическом обновлении имеющихся знаний, то есть инвестиции 

предприятия в развитие  образовательного уровня – достаточны. Более 

низкий показатель – коэффициент инновационных способностей 

менеджеров – 0,85. Для повышения этого показателя предлагается 

провести стратегические изменения в управленческом аппарате 

предприятия с изменением функциональной подчиненности и макси-

мальным делегированием полномочий линейному менеджменту. 

Необходимо также способствовать развитию у сотрудников чувства 

приверженности организации, желание проявлять инициативу.  
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