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Курсовая работа

Введение: Актуальность, цель, объект, предмет, задачи, 
методы исследования, база исследования

1 ГЛАВА: Теоретическая часть («Теоретические основы 
разработки модели компетенций на позицию 
…(указывается название должности)»). 

2 ГЛАВА: Проектная часть («Разработка модели 
компетенций на позицию …(указывается название 
должности) в …(указывается название организации)»)

Заключение
Список литературы
Приложения
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«Разработка модели (профиля) компетенций на позицию … в …»



1 ГЛАВА

1.1. Компетенция и модель компетенций: понятия, виды и 
структура. Возможности    использования   
компетентностного   подхода  в системе кадрового 
менеджмента.

1.2. Методы и этапы разработки модели компетенций.

1.3. Особенности содержательного наполнения моделей 
компетенций для …. Требования к профессиональным 
компетенциям в ….

1.4. Требования к разработке и внедрению эффективной 
модели компетенций должности.
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Изложение теоретических и методологических основ 
разработки модели компетенций
!!!! Анализ современного состояния литературы по проблеме
ССЫЛКИ!!! А.И. Иванов [ 4 ] …, если цитата -  «…» [4, с. 7]



Источники информации

• Монографии
• Статьи в научных и научно-практических журналах
• Статьи в интернет-журналах
www.hr-journal.ru
www.hr-portal.ru
www.4hr.ru
www.hrm.ru
www.hrmaximum.ru
www.hr-elearning.ru
www.hr-ru.com
www.top-personal.ru
• Учебники (ФУ!!!)
• Google:   ……….. filetype:doc
                                              docx
                                              pdf
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2 ГЛАВА

2.1. Содержание  и результаты основных  этапов процесса  
разработки  модели (профиля) компетенций на позицию ….

2.2. Рекомендации   по   внедрению  разработанной модели  
компетенций   в систему кадрового менеджмента 
организации и их документационно-методическое 
обеспечение

2.3. Оценка экономической эффективности проекта по 
разработке модели компетенций / Оценка затрат на 
разработку модели компетенций и ее внедрение в систему 
управления персоналом организации.

5



Введение

Актуальность: основные тенденции изучения и развития 
проблемы, анализ существующего состояния проблемы, 
обоснование практической значимости решения проблемы 
(ЗАЧЕМ?)
Объект работы: система  или процесс управления персоналом / 
кадровое состояние, порождающая (-ий /-ее) некоторую 
проблемную ситуацию и  избранная (-ый/-ое) для  изучения в 
рамках курсовой работы
Предмет работы: то,  что  находится в границах объекта, та  его  
часть, которая  служит  предметом  исследования. 
(Объект  и  предмет  исследования  соотносятся  между  собой  
как  общее  и  частное)
Цель
Задачи
Методы
База исследования
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Пример

ОБЪЕКТ: Система оценки персонала в …(указывается название 
организации).

ПРЕДМЕТ: Модель компетенций на позицию … (указывается название 
должности) в …(указывается название организации).

ЦЕЛЬ: Разработать модель компетенций на позицию …(указывается 
название должности) в …(указывается название организации).

ЗАДАЧИ (соответствуют основным направлениям, этапам работы по 
курсовой работе и отражаются в названиях глав и параграфов): 

1. На основе теоретического анализа научно-практической литературы по 
проблеме исследования дать определение основным понятиям 
компетентностного подхода в системе управления персоналом организации, 
определить понятия компетенции и модели компетенций, охарактеризовать 
основные компоненты модели компетенций, предложить технологию разработки 
модели компетенций и методы оценки ее эффективности.

2. Разработать модель компетенций на позицию …(указывается название 
должности) в …(указывается название организации), а также предложить 
документационное обеспечение для внедрения разработанной модели 
компетенций в систему оценки персонала …(указывается название 
организации).

3. Оценить затраты на разработку модели компетенций и внедрение 
разработанной модели компетенций в систему оценки персонала 
…(указывается название организации).
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Заключение

- основные выводы и рекомендации, являющиеся 
результатами курсовой работы
- !!! Что сделано для решения каждой из задач и что 

получено по каждой из задач
- Таким образом, задачи курсовой работы решены, а 
цель - достигнута
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Список литературы

Приложения

- за последние 5 лет; не менее 25 источников; на все 
источники должны быть ссылки в тексте работы

- методичка по оформлению ВКР (каб. 309)

- формы анализируемых документов; рабочая проектная 
документация (положения, должностные инструкции, формы 
документов и т. д.) + материалы, использование которых в 
основном тексте перегружает и нарушает логику работы

- методичка по оформлению ВКР (каб. 309)



Пример целесообразности 
использования 

компетентностного подхода в УП
Проблема: из двух работников службы УП (работник «А» и работник 

«Б») нужно одного назначить на должность ведущего специалиста 
службы УП, а другого – на должность руководителя службы УП.

Раньше формальные критерии оценки – образование и опыт работы в 
УП.

Если + компетентностый подход 🡪 оценка компетенций
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Работник «А» Работник «Б»

высшее образование по УП и по 
юриспруденции

высшее образование по УП и по 
психологии

Стаж работы – 7 лет Стаж работы – 8 лет

- стратегическое планирование,
- управление командной работой,
- поддержка новых идей,
- ориентация на качество,
- ориентация результат.

- управление конфликтами
- ориентация на взаимоотношения
- клиентоориентированность
- саморазвитие
- развитие других



Почему сотрудники, имеющие хорошие дипломы, 
прекрасный послужной список, прошедшие отборочные 
тесты на соответствующий уровень, иногда неэффективно 
выполняют свою работу? 
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Как можно спрогнозировать эффективное выполнение 
работы сотрудником?

Исследование Бояциса 
(1982)

Цель - определение особенностей поведения успешных 
руководителей

Более 2000 человек с 41 руководящей 
должности из 12 компаний

Поиск модели поведения, которой не обладал 
среднестатистический менеджер 🡪 дифференциация 
успешных и неуспешных моделей поведения



Сложные вопросы (нет единого взгляда) 
компетентностного подхода:
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«Компетенция» «Компетентность»

Понятие: что это и как разграничить?

Элементы (структура, состав) компетенции?

Классификация (типология, виды) компетенций?

Процесс (технология, алгоритм) разработки 
модели компетенций?



❑Компетенция – это ..?
-ряд моделей поведения, которые НУЖНЫ РАБОТНИКУ для того, чтобы выполнять 
задачи или функции на должном уровне (К. Вудрафф, 1992) 
-способность действовать в соответствии со стандартами, принятыми в 
организации (MCI management charter initiative, 1992)
-типовая и измеряемая модель поведения, знаний и навыков, способствующих 
наивысшей эффективности работы (Dubois, 1993)
-совокупности взаимосвязанных поведенческих проявлений, которые являются 
конкретными, доступными наблюдению и проверке (Dulewicz, 1989)
-основная ХАРАКТЕРИСТИКА ЛИЧНОСТИ, которая лежит в основе эффективного 
или превосходного выполнения работы. Это может быть мотив, черта, навык, аспект 
представления человека о самом себе или своей социальной роли, а также знания, 
которыми он пользуется (Boyatzis, 1981) – ПЕРВЫЙ
-базовая ХАРАКТЕРИСТИКА ЧЕЛОВЕКА, которая причинно связана с эффективным 
исполнением в работе или ситуациях вообще (Spencer, 1993)
-параметры поведения, которые лежат в основе компетентного выполнения работы 
(Woodruffe, 1993)
-основная ХАРАКТЕРИСТИКА ЛИЧНОСТИ, обладатель которой способен добиваться 
высоких результатов в работе (Klemp, 1980). 
-измеримые через наблюдаемое поведение личностные и мотивационные 
особенности, способности, навыки и знания, важные для эффективного выполнения 
работы. 
-стандарты (критерии) эффективности
-Необходимые с точки зрения ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ стандарты 
поведения
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Что такое «Компетенция»?



13

ПОВЕДЕНИЕ

Модель 
поведения

Стандарт 
поведения

Поведенческие 
проявления

НАБЛЮДАЕМОСТЬ

ИЗМЕРИМОСТЬ

ПРИЧИННАЯ СВЯЗЬ 
С 

ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ 
РАБОТЫ

ТРЕБОВАНИЕ

Рабочего места 
/ должности

ОБЕСПЕЧИВАЕМЫЙ УРОВЕНЬ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Высокий уровень Стандарт-
минимум



Что такое «компетенция»
(competence)?

Базовое 
понятие

Поведение / Характеристики 
личности 

Рабочие задачи, ожидаемые 
результаты работы

Уровень 
выполнения 

деятельности

Высокие результаты в работе
(превосходные)

Организационный стандарт-
минимум (минимально 
достаточный уровень)

Источник Изучение людей
(сравнение поведения 

среднего и 
высокоэффективного 

сотрудника)

Изучение должностей 
(анализ работы и требований 

должности 🡪 функции)

ИТОГ Описание наблюдаемого и 
измеримого поведения / 

характеристик личности, 
которое /-ые позволяет /-

ют сотруднику добиваться 
высоких результатов в 

работе

Описание функций, которые 
должен реализовывать 

сотрудник, чтобы выполнять 
работу (рабочие задачи) на уровне 
стандарта-минимума, т.е. чтобы 

добиваться достаточных 
результатов работы 
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АМЕРИКАНСКИЙ ПОДХОД ЕВРОПЕЙСКИЙ ПОДХОД



Компетенция

Описание правильного наблюдаемого и измеримого 
поведения держателя должности, необходимого для 

…
Требование должности к наблюдаемому и измеримому 

поведению ее держателя, необходимое для… 

Стандарты поведения, необходимые … для …

Поведение, необходимое для решения рабочих задач 
и получения необходимых результатов работы (чей 

подход?)
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Что такое «компетентность»
(competency)?
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Наличие необходимого уровня развития компетенций

Компетентность

Компетенции – первичные факторы по отношению к 
компетентности; компетентность – производная от уровня 

развития компетенций

Компетентность – степень (уровень) «присвоенности» 
компетенций



«Компетенция» и «компетентность»

Компетенция – это характеристика позиции (роли, должности), 
а не человека (личности), выраженная в поведенческих 
терминах. Это то, что человек должен делать, когда занимает 
определенную позицию в соответствии с предписаниями и 
стандартами выполнения, соответствующими этой позиции. 
Компетенции описываются с помощью стандартов = 
поведенческих эталонов. Те наблюдаемые и измеримые 
стандарты профессионального поведения, которых требует 
должность от человека, который ее занимает = требования 
должности (рабочего места) к профессиональному поведению 
человека – держателя должности / характеристики, которые 
отличают лучших работников от средних

Компетентность – субъектная характеристика; это то, что 
относится к человеку (личности) как субъекту профессиональной 
деятельности.
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компетенция – способность (умение) и 
готовность (мотивация) на 
соответствующем уровне справляться  с 
кругом задач, определяемых профессией



ЗУН и компетенция
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ЗНАНИЕ
             
информация;
Информация, 
которая значима 
(актуальна) на 
данный момент и 
может быть 
использована 
(полезна) для 
достижения целей

УМЕНИЕ
способность  
успешно и 
полностью 
сознательно 
выполнять 
действия, 
соответствующие 
целям и условиям 
деятельности

НАВЫК

доведенное путем 
повторения до 
автоматизма 
умение, т.е. 
способность 
успешно  
выполнять 
действия не 
задумываясь, без 
контроля сознания

          компетенция:
Знать           делать

          компетенция:
компетенция 
генерализована в 
плане условий 
деятельности

          компетенция:
Компетенция - 
всегда осознанное 
поведение



Личность и компетенция
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СПОСОБНОСТИ
По Б.М.Теплову:
- индивидуально-

психологические 
особенности,

- определяющие успешность 
выполнения деятельности,

- обуславливающие легкость 
и быстроту обучения новым 
способам и деятельности

- несводимые к ЗУН
= продуктивность / «цена»
Критерии способностей:
- Маленькая цена
- Высокая скорость
- Высокая точность
- Высокая оригинальность

СВОЙСТВА 
ЛИЧНОСТИ- направленность, ценности,

- опыт (ЗУН),
- психические и психо-

физиологические процессы
- темперамент
- характер
- Способности
- Я-концепция

МОТИВАЦИЯ
- побуждения к 

деятельности, связанные 
с удовлетворением 
потребностей человека

- причина, лежащая в 
основе выбора действий и 
поступков личности

- предметно-направленная 
активность определенной 
силы

          компетенция:
потенциал                   делать

Компетентный всегда 
способный, но не наоборот

          компетенция:
Мотивация необходима, 
но недостаточна для 
демонстрации нужного 
поведения (может не 
хватать ЗУН и др.). Чтобы 
демонстрировать 
определенное поведение, 
человек должен хотеть его 
демонстрировать

          компетенция:
Свойства личности – 
предпосылки для 
формирования компетенций

Коммуникабельный 
коммуникативно 
компетентный (может не 
хватать ЗУН)



Личность и компетенция
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Я-КОНЦЕПЦИЯ
- относительно устойчивая, 
- целостная, но не лишенная некоторых 

противоречий,
- в большей или меньшей степени осознанная,
- переживаемая как неповторимая
- система представлений индивида о самом 

себе (образ Я),
- на основе которой он строит свое 

взаимодействие с другими людьми и 
относится к себе

Компоненты Я-концепции:
- Когнитивный (знания, представления о себе и 

своих качествах и способностях, внешности, 
социальной значимости, образ себя) = 
самосознание

- Эмоциональный (аффективная оценка 
представления о себе в зависимости от 
уровня принятия тех или иных 
самохарактеристик, оценка себя и отношение 
к себе 🡪 самоуважение, самолюбие, 
самоуничижение) = самооценка и 
самоотношение

- Волевой (поведенческая реакция, те 
действия, которые вызываются образом «Я» 
и самооценкой) = саморегуляция

ПВК Профессионально важные 
качества

             компетенции:
В качестве ПВК могут 
выступать не только 
собственно 
психические, но и 
внепсихические 
свойства субъекта 
(выносливость, рост, 
длина пальцев и т.п.)

компетенци
я

ПВК
- индивидуальные 

свойства субъекта 
деятельности, 

- которые необходимы и 
достаточны для 
реализации 
деятельности на 
нормативно заданном 
уровне 

- и коррелируют хотя бы с 
одним ее основным 
результативным 
параметром (качеством, 
производительностью, 
надежностью).

- абсолютные ПВК - необходимые для 
выполнения деятельности на минимально 
допустимом (нормативно заданном) уровне

- относительные ПВК - ПВК мастерства
- мотивационные ПВК 
- анти-ПВК – профессиональные 

противопоказания



Компетенции как «кентаврические», 
интегральные качества
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Компоненты (основа для 
формирования) компетенций:

ЗНАНИЯ УМЕНИЯ

СПОСОБНОС
ТИ

МОТИВАЦИЯ ЛИЧНОСТН
ЫЕ 

КАЧЕСТВА

НАВЫК
И

Что более поверхностно, а что более глубоко?

Что проще, а что труднее увидеть, 
пронаблюдать, оценить?

Как (за счет чего) формируются (развиваются) 
отдельные компоненты?

Что сложнее 
сформировать, 

развить?

На что 
целесообразнее 

обращать 
внимание при 

отборе 
персонала в 

первую очередь?
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Структура 
компетенции
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Подходы к построению модели компетенций
ПОВЕДЕНЧЕСКИЙ 

(ЛИЧНОСТНЫЙ) ПОДХОД (США)
ФУНКЦИОНАЛЬНЫЙ 

ПОДХОД 
(Великобритания)

ЦЕЛОСТНЫЙ 
ПОДХОД (Германия, 
Франция, Австрия)

Компетенция:
(Klemp, Boyatzis, Spencer) 🡪
- характеристика человека 

(личности), 
- причинно связанная 

(обусловливающая) с 
эффективным или 
превосходным выполнением
работы (высокие результаты в 
работе)

- проявляется в различных 
ситуациях в течение 
длительного
периода времени

Компетенции - 
способность действовать в 
соответствии со 
стандартами 
профессионального 
поведения, принятыми в 
организации (Mansfield and 
Mitchell) – стандарт-
минимум
Профессионально-
технические квалификации,
профессиональные 
стандарты
компетентности,
функциональный анализ 
работ

✔ Профессиональны
е компетенции, 
необходимые для 
эффективной 
работы

✔ Личные 
компетенции, 
связанные с 
индивидуальной 
эффективностью

KSAO:
✔ знания (knowledge);
✔ умения (skills);
✔ способности (abilities);
✔ иные характеристики (other) – 

личностные качества, 
мотивация 

Каковы те существенные 
элементы деятельности, 
которые должны быть
реализованы, чтобы 
считать результат 
удовлетворяющим 
заданным требованиям

Метакомпетенции 
(learning to learn) для 
облегчения развития 
других компетенций

26

Знания

Навыки
Способы
 общения



Оформление компетенций
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короткий и емкий термин, который выделяет одну компетенцию из числа 
другихНАЗВАНИ

Е

ОПИСАНИ
Е

✔ клиентоориентированность
✔ работа в команде
✔ принятие решений
✔ планирование и организация
✔ управление отношениями

Планирование и организация: достигает 
результатов благодаря детальному 
планированию и организации работников и 
ресурсов в соответствии с поставленными 
целями и задачами в пределах согласованных 
сроков

Лаконичное,
содержательное,
простое и понятное,
легко запоминается,
соответствует оргкультуре

толкование, интерпретация, позволяющая наиболее точно передать 
содержание компетенции, перечисление наиболее важных критериев 
поведения; иногда вводится обоснование компетенции (для чего нужна)

Влияние: умение склонять других людей к какой-
нибудь идее или образу действий с помощью 
эффективного убеждения. Это очень важно при 
обучении, приобретении нового знания, для 
инноваций, принятия решений и для создания 
атмосферы доверия

Влияние: умение убедить других людей купить что-либо или поддержать рекомендуемое 
направление действий, а также умение достигать компромисса между двумя конфликтующими 
сторонами / склонить других к какой-нибудь идее или образу действий с помощью эффективного 
убеждения. Это важно при обучении,приобретении нового знания, для инноваций, принятия 
решений и для создания атмосферы доверия.



Оформление компетенций
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поведение, которое наблюдается в действиях человека, обладающего 
конкретной компетенцией (отвечает на вопрос: «как человек 
действует, что он конкретно делает?»); стандарты поведения, которые 
наблюдаются в действиях человека, обладающего конкретной 
компетенцией; основные элементы компетенции

ПОВЕДЕНЧЕСК
ИЕ 

ИНДИКАТОРЫ
(ПРИЗНАКИ) Для компетенции «умение убеждать»: 

✔ говорит четко, уверенно, достаточно быстро и громко; 
✔ выделяет ключевые моменты (главные, 

существенные детали);
✔ ясно и недвусмысленно выражает свою точку зрения; 
✔ оперирует выгодами для клиента;
✔ раскрывает преимущества перед клиентом;
✔ выдвигает несколько аргументов;
✔ высказывает одобрение;
✔ отвечает на любое сообщение адекватно ситуации;
✔ демонстрирует клиенту степень своего понимания 

его сообщений;
✔ задает уточняющие вопросы.

✔ чтобы их легко можно было 
наблюдать,

✔ простота формулировок,
✔ только один признак, 
✔ конкретность (что делает в ситуации),
✔ релевантность (те признаки, которые 

реально дифференцируют 
эффективное исполнение от 
неэффективного),

✔ согласованность 
(непротиворечивость),

✔ однозначное соответствие (каждый 
индикатор только для одной 
компетенции). 

ОТРИЦАТЕЛЬН
ЫЕ 

ИНДИКАТОРЫ

свидетельствуют о неэффективности

✔ не может абстрагироваться от конкретных деталей;
✔ нечетко выражает свои мысли;
✔ провоцирует конфликты – ПРАВИЛЬНАЯ ФОРМУЛИРОВКА



ФОРМАТ КОМПЕТЕНЦИЙ
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- НАЗВАНИЕ
- ОПИСАНИЕ
- НАБОР ИНДИКАТОРОВ (+иногда 

ОТРИЦАТЕЛЬНЫЕ ИНДИКАТОРЫ)

✔ ПРОСТАЯ КОМПЕТЕНЦИЯ (БЕЗ УРОВНЕЙ)



ФОРМАТ КОМПЕТЕНЦИЙ
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- НАЗВАНИЕ
- ОПИСАНИЕ
- ПЕРЕЧНИ ИНДИКАТОРОВ РАЗДЕЛЕНЫ 

ПО УРОВНЯМ

✔ Уровневая компетенция

- Уровни отражают степень сложности 
деятельности 

- Уровни отражают степень развития навыка, 
мастерства (медленно-быстро, 1-много)

✔ Уровневая компетенция

✔ 3-5 уровней
✔ Заметная разница в описании индикаторов 

разных уровней
✔ Обозначение уровней:

цифровое обозначение порядка: 1, 2, 3, 4, 5 
или 0, 1, 2, 3 или -1, 0, 1, 2
буквенное обозначение порядка: уровни A B 
C D E
обозначение порядка с помощью коротких 
фраз: Уровень развития; Уровень 
компетентности; Уровень мастерства ИЛИ 
Уровень «выдающийся»; Уровень «выше 
ожидаемого» (превосходит ожидания); 
Уровень «ожидаемый» (соответствует 
ожиданиям);  Уровень «ниже ожидаемого» 
(требуются улучшения, ниже ожиданий); 
Уровень «неудовлетворительный» (не 
соответствует ожиданиям, существенно ниже 
ожидаемого)

✔ Уровневая компетенция



ТИПЫ КОМПЕТЕНЦИЙ
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компетенции, которые применимы к любой должностной позиции в 
организации (от простого рабочего до Генерального директора, 5-7 
штук) и отражающие миссию, ценности, культуру, принятую в 
компании («какие мы»): клиентоориентирванность, 
профессиональное развитие, безопасность, креативность, личная 
эффективность, лояльность, гибкость, ориентация на достижения, 
деловая этика  (следуют из ценностей компании, которые 
фиксируются в таких корпоративных документах, как стратегия, 
кодекс корпоративной этики). Могут напрямую не влиять на 
эффективность деятельности.

ОБЩЕКОРПОРАТИВ
НЫЕ 

(КОРПОРАТИВНЫЕ)

компетенции, необходимые для всех управленческих позиций, вне 
зависимости от направления, за которое они отвечают: оказание 
влияния, лидерство, стратегическое видение, развитие других, работа 
с людьми, управление командой, управление бизнесом, управление 
задачами / процессами, управление изменениями, планирование и 
организация деятельности, постановка целей и контроль (нужны для 
достижения бизнес-целей организации, разрабатываются для 
сотрудников, занятых управленческой деятельностью и имеющих 
работников в линейном или функциональном подчинении)

МЕНЕДЖЕРСКИЕ 
(УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ)

компетенции, которые в наибольшей степени отражают специфику 
профессиональной деятельности. Относятся к определенной 
профессиональной области, применяются к определенным 
должностям (или определенной группе должностей): 
профессионализм 

 
ПРОФЕССИОНАЛЬН
ЫЕ (ТЕХНИЧЕСКИЕ, 
ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ, 

СПЕЦИАЛЬНЫЕ)



Общекорпоративные 
(корпоративные) 

компетенции 
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- Формируют организационную культуру
- Реализуют стратегическую цель

✔ Для каждой должности организации

✔ Корпоративные стандарты поведения

✔ Ценности организации (топ-команды)

✔ Система: 5 – 7 штук

В корпоративных документах: стратегия, 
кодекс корпоративной этики

✔ Специфика компании

✔ Конкурентные преимущества компании



Управленческие 
(менеджерские) 

компетенции 
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Компетенции для всех руководителей организации

✔ Для каждой управленческой должности организации

✔ Необходимы для достижения бизнес-целей

✔ Многоуровневая структура

Компетенции для разных управленческих уровней организации

Специфические управленческие компетенции для конкретной управленческой позиции



Профессиональные 
(функциональные,

специальные,
технические) 
компетенции
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Профессиональные компетенции видов деятельности
= 

компетенции профессиональных областей                          

✔ Для группы должностей / отдельной должности

✔ Многоуровневая структура

Профессиональные компетенции должности

✔ Виды профессиональных компетенций

Функциональные (профессиональные, специальные)

Интеллектуальные (когнитивные): аналитическое мышление, творческое решение проблем 

Ситуативные: адаптация к изменениям

Социальные: работа в команде

Личностные: саморазвитие, мотивация 



Ключевые компетенции
(ядерные, core competencies)

Первый подход Второй подход Третий подход Четвертый подход

= 
общекорпоративн
ые компетенции

Компетенции, 
которые являются 
основными, 
главными, 
первостепенными, 
критическими для 
эффективного 
выполнения 
деятельности (из 
всего списка 
компетенций) в 
конкретной 
должностной 
позиции

Компетенции, 
необходимые для 
выполнения 
основных 
профессиональных 
задач независимо от 
профессии 
(системное 
мышление, 
ориентация на 
результат, 
аналитические 
способности, 
способность к 
обучению, умение 
работать в команде) 
🡪  

≈  soft skills

≈ общие 

способности

Особенности 
компании, дающие 
ей преимущество на 
рынке, совокупность 
опыта, навыков, 
технологических 
систем и бизнес-
процессов, которая 
делает компанию 
уникальным 
экспертом в 
определенной 
сфере и в итоге 
создает 
исключительную 
потребительскую 
стоимость (то, что 
высоко ценят 
клиенты): у Sony - 
миниатюризация
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SOFT SKILLS & HARD SKILLS
Soft  skills Hard skills

«мягкие навыки» или «гибкие навыки» «твердые навыки»

- позволяют быть успешным независимо от 
специфики деятельности и направления, в 
котором работает человек (социальные 
навыки): эффективное взаимодействие с 
людьми, умение убеждать, находить подход к 
людям, межличностное общение, управление 
конфликтами, личностное развитие, 
управление временем, эрудированность, 
креативность и т.п.
- степень освоения сложно отследить, 
проверить и наглядно продемонстрировать
- чем выше должность, тем более важны
- не могут быть доведены до автоматизма 
(предполагают постоянное самостоятельное 
принятие решений, умение использовать 
различные модели поведения)
- ценности, релевантный условиям 
поведенческий паттерн, критичны в 
долгосрочной перспективе, развитие 
происходит медленнее, с большим усилием, 
достижение требуемого уровня не 
гарантировано, подвержены обратному 
развитию 

- технические навыки, связанные с 
выполняемой деятельностью в области 
формализованных технологий: 
делопроизводство, логистика, метод слепой 
печати, управление автомобилем, 
программирование
- устойчивы, хорошо обозримы, измеримы и 
отождествляемы с конкретными 
конструкциями, входят в перечень требований, 
изложенных в должностных инструкциях, легко 
подвергаются раскладыванию на ряд простых 
и конечных операций
- умение можно довести до автоматизма (есть 
готовая модель поведения)
- экспертиза, технические знания / 
квалификация, критичны в краткосрочной 
перспективе, развитие происходит быстрее, с 
меньшим усилием и гарантированным 
результатом, практически не подвержены 
обратному развитию (не деавтоматизируются)
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Пороговые компетенции 
и

дифференцирующие компетенции 
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✔ ПОРОГОВЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ
Необходимые для начала деятельности  (для достижения минимально 

достаточного результата деятельности)  ≈  профпригодность
Без них эффективность невозможна, но не гарантирована

Не отличают лучших сотрудников от средних
Поверхностные компетенции

(например: «знание продукта», «умение заполнять документы» для продавца)

✔ ДИФФЕРЕНЦИРУЮЩИЕ КОМПЕТЕНЦИИ
Отличающие лучших работников от средних

Гаранты эффективности деятельности
(например: «ориентация на удовлетворение потребностей клиента» для продавца)



По уровню (масштабу) 
распространения 

(принадлежности)
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ОБЩИЕ 
(УНИВЕРСАЛЬНЫЕ

)

КОМПЕТЕНЦИИ

СПЕЦИФИЧЕСКИЕ

Для всех представителей определенной 
профессии (не зависимо от 
организации и должности)

Управленческие Профессиональн
ые (технические)

В основе системы образования

Словари компетенций

Для определенной профессии / 
должности в конкретной 
организации



Целостная модель компетенции
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Тетраэдр с 4 измерениямиОпыт, знание, 
понимание

Демонстрация 
практических 

умений в 
предметной области

Личностные особенности 
(характеристики) + этика 

(личные и профессиональные 
ценности)

Способность справляться с 
неуверенностью, поучениями, 

критикой



КЛАСТЕРЫ КОМПЕТЕНЦИЙ

МОДЕЛЬ КОМПЕТЕНЦИЙ
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Единый (полный) пакет (набор) 
компетенций и индикаторов поведения 
(описание стандартов поведения), 
позволяющий успешно выполнять 
функции должности и достаточный для 
предсказания эффективности 
деятельности в должности 

Структура модели
НАЗВАНИЕ МОДЕЛИ 

(модель компетенций «менеджера по 
продажам»; модель компетенций 
сотрудников департамента продаж; 
модель компетенций менеджеров 
среднего звена; модель компетенций 
отдела по работе с персоналом; 
корпоративная модель компетенций)

✔ для всех 
сотрудников 
организации,

✔ требования всех 
должностных 
позиций

✔ уровни отражают 
степень 
сложности 
деятельности

✔ количество 
уровней в 
разных 
компетенциях 
может быть 
различным

6 - 12 компетенций в 
модели оптимально

Корпоративна
я модель

НАЗВАНИЕ КОМПЕТЕНЦИЙ 
ОПИСАНИЕ КОМПЕТЕНЦИЙ 

ПОВЕДЕНЧЕСКИЕ ИНДИКАТОРЫ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Должностн
ая модель

Универсальн
ая модель

✔ для 
сотрудников 
определенной 
должности 
(или группы 
должностей)

✔ простая или 
уровневая 
форма

✔ отражают 
степень 
мастерства, 
развития 
навыка

✔ количество 
уровней во 
всех 
компетенциях 
одинаково

✔ строится на 
основании 
анализа 
нескольких 
сотен 
моделей 
компетенций 
организаций, 
работающих 
в разных 
областях

✔ создают в 
консалтинге

✔ облегчается 
процедура 
разработки 
моделей 
компетенций 
для 
конкретных 
организаций



Виды моделей компетенций
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Простая МК

По структуре По назначению

Уровневая МК Основная 
(общая, 

корпоративная) 
МК

Специальная 
(профильная) 

МК

Универсальная



Простые и уровневые 
модели компетенций
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Простая модель
(из простых компетенций

 = индикаторы без уровней)

«Планирование и 
организация»

• Составляет планы, которые 
распределяют работу по срокам
и приоритетам (от нескольких
недель до трех лет)
• Составляет планы, которые 
точно соответствуют целям 
деятельности отдела
• Координирует деятельность
отдела с бизнес-планом компании

Уровневая модель
(из уровневых компетенций
 = индикаторы по уровням)

«Управление 
отношениями»



Фрагмент простой МК
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Ключевые индикаторы компетенции:

•  Быстро устанавливает контакт и поддерживает партнерские отношения с другими 
•  Интересуется мнениями других, вовлекает коллег в процесс принятия решений
•  Делится с другими необходимой информацией, поощряет атмосферу сотрудничества
•  Выявляет интересы и потребности коллег и клиентов с целью их удовлетворения,
        помогает им сформулировать и структурировать запрос
•  Способствует разрешению конфликтов

Наблюдаемые индикаторы поведения:

«Работа в команде»



Название уровней в уровневой модели 
компетенций

Уровень 1, 2, 3,…
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Выдающийся,
Выше ожидаемого,
Ожидаемый,
Ниже ожидаемого,
Неудовлетворительный

Дефицитный
Развития
Базовый
Повышенный
Мастерства

Некомпетентности 
Пороговый
Продвинутый
Высокий
Некомпетентности 
Развития
Опыта
Мастерства
Общего понимания
Стартового развития
Развития
Опыта
Экспертизы



Фрагмент уровневой МК
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Пример структуры общей модели 
компетенций банка
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Универсальная модель компетенций SHL

1. Адаптивность и Самообладание. 
2. Взаимодействие и Презентация. 
3. Творчество и Концептуализм. 
4. Поддержка и Кооперация. 
5. Организованность и Исполнительность. 
6. Предприимчивость и Качество. 
7. Лидерство и Принятие решений. 
8. Анализ и Интерпретация.
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«Большая восьмерка SHL»

Кластеры компетенций



9 универсальных кластеров 
компетенций 

(1996 г., Спенсеры)
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Кластеры компетенций
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Для улучшения восприятия 
необходимо структурировать 
компетенции

Кластер - это набор (пучок) 3 - 5 тесно 
связанных между собой, родственных 
компетенций; «пучок» компетенций

работа с людьми, 
работа с информацией, 
развитие бизнеса, 
достижение результатаРабота с людьми:

o  управление 
отношениями

o работа в команде
o влияние

Работа с информацией:
o сбор и анализ 

информации
o принятие решений

Развитие бизнеса
o личное развитие
o генерация и 

обоснование идей
Достижение результата:

o планирование
o четкость менеджмента
o постановка целей

Интеллектуальная 
деятельность (анализ 
проблем и принятие 
решений)
Деятельность 
(достижение конкретных 
результатов)
Взаимодействие

Форматно-
кластерная модель

Выделение 
кластеров

Сферы 
деятельности

Роли



Пример КК 
по ролям должности

(модель компетенций 
преподавателя ЧГУ) 
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Пример КК по ролям должности
(МК HR-менеджера) 
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Примеры компетенций в 
многоуровневых моделях
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Схема структуры 
модели компетенций

53



54



55



Профиль компетенций должности
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Модели компетенций 🡪 профили 
компетенций для различных 

должностей

Должностной профиль компетенций - 
это список компетенций, относящихся к 
конкретной должности, с указанием на 
необходимый уровень их проявления

Сопоставление результатов оценки 
кандидата / резервиста или 
работника с идеалом = 
сопоставление оценочного профиля 
с должностным профилем 
компетенций

Оценочный профиль - это список 
компетенций с указанием уровня, 
продемонстрированного конкретным 
сотрудником (кандидатом), полученный 
по результатам процедуры оценки. 

РАЗЛИЧНЫЕ КАДРОВЫЕ РЕШЕНИЯ
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Лепестковая (паутинная, звездообразная, 
круговая) диаграмма
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Должностной профиль
✔ отбор персонала;
✔ оценка персонала;
✔ разработка системы оплаты труда и мотивации; 
✔ создание программ обучения и развития сотрудников,
✔ управление карьерой: горизонтальная (ротация) и вертикальная карьера (продвижение)

Должностной и оценочный профили

Компетенции как эталон эффективной модели поведения выступают в 
качестве критериев для принятия решения о приёме на работу, о зонах 
развития сотрудников для разработки фокусной программы обучения



Пример лепестковой диаграммы – бланка для 
оценки компетенций
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Цикл непрерывного обучения и развития
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Управление на основе компетенций реализуется через: 
установление ясных и четко описанных уровней развития компетенций, 
необходимых для достижения целей
определение имеющегося уровня развития компетенций у сотрудника 
выявление зон разрывов
определение методов развития компетенций и сроков выполнения планов 
развития
информирование сотрудника о планах развития
получение обратной связи
мотивирование сотрудника на выполнение плана развития 
периодическая оценка (измерение) степени достижения цели
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МОДЕЛЬ КОМПЕТЕНЦИЙ

Способы создания моделей и профилей 
компетенций

Разработка собственной 
модели компетенций

Адаптация универсальной 
модели компетенций

Принципы:
1. Привлекать к разработке персонал, для 

которого создается модель компетенций 🡪 
устранение сопротивления при внедрении 
модели 

2. Предоставлять сотрудникам полную 
информации о целях (зачем?), задачах, 
участниках и этапах процедуры разработки 
моделей компетенций

3. Создавать модель компетенций с учетом 
корпоративных ценностей и языковой 
традиции компании

4. Учитывать видение и стратегические планы 
организации (учет грядущих изменений)

5. Включать в модель компетенций 
компетенции и индикаторы, реально 
дифференцирующие успешное выполнение 
работы от неуспешного

6. Исключать критерии, дискриминирующих 
сотрудников по полу, возрасту, расе. 



Алгоритм (технология) разработки модели 
компетенций
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Этапы разработки модели компетенций
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Получение заказа от руководства компании

Уяснение цели (зачем) Планирование проекта

Создание команды для сбора и анализа информации
Команда специалистов по анализу работы из 4-6-8-ми человек

Выбор конкретной техники 
анализа и сбор информации

Подготовка информации 
для анализа и анализ 

информации
Проектирование модели компетенций

Проверка валидности проекта компетенций

Корректировка и завершение модели компетенций

Запуск модели компетенций в работу



1 этап – планирование проекта
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Получение заказа от руководства компании

Уяснение цели (зачем) Планирование проекта

Итог - Описание желаемого результата:
- Какая модель / модели
- Области ее применения (зачем)
- Этапы и сроки исполнения
- Последствия для компании

ИНФОРМАЦИЯ ДЛЯ ЛИНЕЙНОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА, ЧТОБЫ ОНИ ДОНЕСЛИ ДО 

СОТРУДНИКОВ



2 этап – реализация проекта
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Цель - получение максимума информации о работе

Шаг 1. Формирование проектной группы
- Объединение сотрудников компании и внешних экспертов
- 4 – 6 аналитиков для анализа работы (8, если сжатые сроки)
- Требование: обученность различным техникам сбора информации

Шаг 2. Выбор конкретного метода сбора и анализа 
информации

- У каждого метода свои «+»ы и «-»ы
- Ни 1 метод не является достаточным
- Не все методы анализа работы универсальны в плане применения 

(не для всех ситуаций)



Методы, используемые при разработке модели 
компетенций
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АНАЛИЗ 
ЗАДАЧ

АНАЛИЗ РАБОТЫ

АНАЛИЗ ПОВЕДЕНИЯ 
(поведенческих примеров) при 

выполнении работы

АНАЛИЗ СВОЙСТВ 
ПЕРСОНАЛА

описание рабочих мест в 
терминах требований к 
персоналу 🡪 выделить 
качества сотрудников, 
необходимые для 
решения определенных 
задач

сбор информации о 
целях и задачах, 
решаемых в 
компании/подраздел
ении 
🡪🡪
описать работу в терминах задач – от общей задачи к ее конкретизации

Наблюдени
е ФРД (ФРВ)

Анализ 
документов

должностные 
инструкции, 
положения, приказы

Интервью
с исполнителем, с 
руководителем, с 
коллегами;
прогностическое (о 
будущих изменениях 
🡪 определить 
будущие 
компетенции

Метод 
критически

х 
инцидентов

сбор данных у 
различающихся по 
эффективности 
сотрудников о 
событиях, результаты 
которых оказались 
важными достижения 
целей работы (акцент 
не на повседневных 
задачах, а на событиях, 
которые можно 
разделить по успехам и 
неудачам)

Саморегистрация Контрольный 
список вопросов

список признаков 
(операций), относящихся 
к работам 🡪 работник 
оценивает частоту, 
важность, 
продолжительность 
операций

Опросники

Рабочие 
дневники (что? 
Как часто и как 
долго делаю?)

✔ ни одна методика не 
является достаточной 

✔ не все методы 
применимы во всех 
ситуациях

🡪 Комбинация методов

Мозговой штурм



Характеристика методов
 сбора информации
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Шаг 3 - сбор информации
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Цели:
I. Собрать примеры стандартов 

поведения, обеспечивающих 
эффективное исполнение работы

II. Определить стандарты поведения, 
которые могут потребоваться для 
эффективного исполнения работы в 
будущем

Источники информации:
✔ бизнес-планы;
✔ документы по стратегии компании;
✔ заявление о принципах конкретной 

организации и корпоративных 
ценностях;

✔ образцы деятельности сотрудников на 
своих участках;

✔ виды продукции, которую работники 
производят;

✔ взгляды сотрудников на свою работу;
✔ материалы по обучению;
✔ должностные инструкции;
✔ информация об органах управления;
✔ мнение клиентов и поставщиков об 

организации;
✔ мнения клиентов и поставщиков о 

сотрудниках фирмы;
✔ специалисты, хорошо знающие работу 

(например, тренеры);
✔ специалисты, обладающие 

информацией о том, как будет
изменяться работа (например, IТ-
эксперты)
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Цель – собрать все данные для проекта модели компетенций
- Кодирование информации
- Классификация всех стандартов поведения (группировка)
- Вся информация в одном месте (все аналитики имеют доступ)

Шаг 4. Подготовка информации для анализа

Шаг 5. Анализ информации
Цель: выработка общей структуры МК = определение кластеров (пучков) 
компетенций и отдельных компетенций (Методом контент-анализа с 
использованием словарей компетенций анализируется смысл и частота 
приведения поведенческих примеров + сравнение лучших и средних 
исполнителей по тем же параметрам – смысл и частота)

Действия:
0.   Разработка рабочей гипотезы = концепции модели компетенций

1. Родственные примеры поведения объединяются в объемные 
категории (не более 4 категорий) – (прототип кластеров)

2. Все примеры поведения классифицируются по категориям.
3. В каждой категории выделяется 3-4 набора связанных между собой 

примеров поведения (прототип компетенций)
4. Вырабатывается структура модели компетенций – кластеры (пучки) 

компетенций и отдельные компетенции
!!!: со 2го действия параллельно работают несколько групп 
разработчиков 🡪 на 4 этапе группы договариваются оставить 
достигнутое группирование, если группирования, проведенные разными 
группами, совпадают. Если мнения расходятся, устанавливаются 
причины расхождений и принимается совместное решение
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Шаг 6. Проектирование модели компетенций
Действия:

1. Команда подбирает названия, соответствующие отдельным 
компетенциям 🡪 группировка данных 🡪 названия кластеров 
(небольшие группы 🡪 сверка разных вариантов модели компетенций 
🡪 согласие)

2. Каждая группа, работая с одним набором стандартов поведения, 
рассматривает примеры, отнесенные к конкретным категориям (к 
компетенциям с одним названием). В полном составе
команда решает только то, какие примеры нужно: переместить в более 
подходящую компетенцию; убрать совсем; упростить; обобщить; 
разделить.

3. Команда устраняет дублирование в стандартах поведения: все
примеры, которые описывают одно и то же поведение, заменяются
одним.

4. Проработка уровней модели компетенций (распределение 
индикаторов по уровням): определение количества уровней для 
каждой из компетенций (3-5 уровней, для некоторых компетенций 
нулевой или отрицательный уровень), нумерация или названия для 
уровней (все уровни должны демонстрироваться, уровни не должны 
сливаться – должны иметь разницу между собой)
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Пример



3 этап - проверка валидности проекта МК
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Цель – определить:
1) Действительно ли сотрудники, которые демонстрируют компетенции (поведенческие 

примеры – индикаторы), выполняют свою работу более эффективно, чем их коллеги, 
которые не демонстрируют компетенций?

2) Признают ли сами сотрудники предлагаемые разработчиками компетенции 
инструментами, необходимыми для эффективного исполнения своих работ и ролей?

Действия – решение двух задач:
1) Получение обратной связи от широкого круга сотрудников 🡪 понимание нужности 

компетенций для эффективного исполнения работы; понимание языка, используемого 
в модели компетенций (опросники, фокус-группы)

2) Проверка того, как компетенции различают эффективную и менее эффективную 
работу 🡪 собрать оценки (рейтинг) работников по компетенциям – самооценка и 
оценка руководителя, количественно измеряемая продуктивность, свидетельства 
одобрения внутренних и внешних клиентов 🡪 статистическое сравнение оценки 
исполнения работы и рейтинга по уровню развития компетенций.



4 этап – коррекция и завершение МК
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1) Регулировка модели на основе обратной связи и оценки «критериальной 
валидности»

2) Включение в модель всей нужной информации
3) Утверждение модели

5 этап - запуск модели в работу
Модель утверждена 🡪 запуск: 
1) до людей, для которых предназначается модель, доводится информация о том
- почему модель создавалась; 
- как она составлялась; 
- как она будет внедряться в разные сферы применения; 
- какая поддержка будет оказана пользователям при освоении модели; 
- как будет поддерживаться сама модель, чтобы она не устаревала.
2) Обучение пользователей модели использованию модели и интерпретации 
результатов использования
3) Разработка инструмента, помогающего пользователям в работе с моделью 
компетенций (например, методические рекомендации и т.п.)



Пример разработки модели компетенций на 
позицию «Управляющий»
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Анализ документов + Метод экспертных оценок 🡪 анализ работы 🡪 набор 
компетенций:

Эксперты 🡪  метод попарных сравнений 🡪 
проранжированы компетенции
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Составление перечня поведенческих индикаторов для каждой из компетенций

Дифференциация поведенческих индикаторов по уровням развития 
компетенций: 1 – существенно ниже требуемого стандарта, 2 – ниже требуемого 
стандарта, 3 – удовлетворительно, но не соответствует стандарту, 4 – 
соответствует требуемому стандарту, 5 – выше требуемого стандарта

Объединение компетенций в 3 кластера: коммуникация, управление, личностно-
деловые характеристики



Поведенческие 
индикаторы по 

уровням
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Модель компетенций
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Использование компетентностного подхода к 
построению системы УП

25% компаний имеют модель 
компетенций, но не используют ее
12% компаний используют модель 
компетенций в рекрутменте
15% компаний используют модель 
компетенций при составлении 
планов развития сотрудников  и 
при составлении программ 
обучения в компании 
3% компаний используют модель 
компетенций при разработке 
программ кадрового резерва
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Российские компании:

МК – ось и система координат для 
построения системы УП в организации

МК

ОЦЕНК
А

Отбор T&D Управлени
е карьерой

C&B



Использование МК для оценки в отборе 
персонала

Используем МК, ЕСЛИ:
1.Высокая текучка 🡪высокие затраты на отбор и адаптацию
2.Низкая эффективность работы на стратегических направлениях
3.Организационные изменения (развитие, слияние, уменьшение, 
диверсификация, изменение направления)

4.Длительный период адаптации и обучения новичков
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Интервью 
(с использованием гайда)

Анализ кейсов
Профессиональное испытание 
(наблюдение + чек-лист)

По компетенциям
Ситуационное (кейс-)

Тестирование
Психологическое

Выполнение задания
Демонстрационный экзамен

Профессиональное («знаниевое»)

Ассессмент-центр



ИНТЕРВЬЮ
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Поведенческие и 
гипотетические 
вопросы по каждой из 
компетенций модели

По компетенциям 
(поведенческое)

Использование моделей:
- S.T.A.R.S. (Situation — Task — 

Actions — Results — Self-Appraisal)
- PARLA

Поведенческие вопросы: Расскажите о самом сложном вашем 
клиенте. В чем была проблема и как вы справились с ней? 
Опишите, каким был ваш первый опыт работы с новым клиентом в 
незнакомом для вас сегменте. Что вы предприняли, чтобы быстро 
оценить  и понять специфику ведения продаж и потребности 
данного клиента? Каким было предложенное вами решение? 
Приведите случай, в котором ваша вариативность и готовность 
учесть интересы клиента в ситуации изменения его потребностей и 
ожиданий помогла сохранить и повысить его лояльность?
Гипотетические вопросы: Как бы вы действовали, если 
потребовалось разработать новый сервис или продукт для клиента? 
Как бы вы поступили, чтобы сохранить лояльность клиента в том 
случае, если бы он оказался недоволен разработанным новым 
сервисом или продуктом? Какой подход вы выберете для решения 
этой задачи? Что бы вы сделали в первую очередь?  Кого бы 
вы привлекли к этому проекту? Как бы вы вовлекли этих людей? 
Как бы вы контролировали процесс? • Какие возможны риски 
и препятствия в рамках выбранного подхода? Какие меры вы бы 
приняли для их преодоления или минимизации последствий? 
А если это не сработает? 

Пожалуйста, опишите детально, в чем 
заключалась суть, какова была ваша роль, 
какими были сроки, какой ожидался 
результат и так далее. 
С чего вы начали? Каким был ваш подход 
на разных этапах этой ситуации / этого 
проекта? 
Приведите, пожалуйста, примеры ваших 
собственных действий. 
Столкнулись ли вы с  какими-либо 
препятствиями? Расскажите мне об одном 
из них. Можете ли вы привести больше 
конкретных примеров? 
Каким был результат? 
Оглядываясь назад, что бы вы сделали 
иначе? Чему вас научила эта ситуация? 
Как вы применили эти знания 
в дальнейшем?



Пример гайда интервью
 по компетенциям
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ИНТЕРВЬЮ
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Ситуационное 
(кейс)



Пример чек-листа
(Знание стандарта обслуживания)
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Пример чек-листа 
(клиентоориентированность)
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Интерактивное обучение: 
проекты, ролевые и деловые 
игры, кейс-стади

Использование МК для оценки в T&D-
менеджменте
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Текущая оценка компетенций 
сотрудника по модели

Проф. испытание 
(наблюдение 
+ чек-лист)

Выявление потребностей в 
обучении и развитии

Составление 
индивидуального плана 
развития

Ассессмент-
центр

Интервью Тестирование Метод «360 
градусов» 
(+ самооценка)Анкетирование

Сравнение с «идеальным» 
профилем компетенций

Анализ результатов оценки 
компетенций в подразделении / 
организации

Реализация программ обучения 
и развития персонала 
(внутренние и внешние)

Организация работы по 
саморазвитию сотрудника

Тренинг
Руководство по 
саморазвитию

Самообучение с 
помощью видео-
материалов

Упражнения

Имитации

Центр 
развития Рабочие задания



Использование МК при разработке систем 
стимулирования
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Структурная схема процессов оценки работников
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Достоинства компетентностного
 подхода к УП

Интеграционный потенциал (универсальность и 
многофункциональность)

Гибкость

Компетенция – кентаврическое качество, коктейль
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Спенсеры
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Пример компетенции:

Ключевые индикаторы компетенции:

•  Быстро устанавливает контакт и поддерживает партнерские отношения с другими 
•  Интересуется мнениями других, вовлекает коллег в процесс принятия решений
•  Делится с другими необходимой информацией, поощряет атмосферу сотрудничества
•  Выявляет интересы и потребности коллег и клиентов с целью их удовлетворения,
        помогает им сформулировать и структурировать запрос
•  Способствует разрешению конфликтов

Наблюдаемые индикаторы поведения:

«Работа в команде»

ИНДИКАТОРЫ ЭФФЕКТИВНОГО ПОВЕДЕНИЯ ИНДИКАТОРЫ НЕЭФФЕКТИВНОГО ПОВЕДЕНИЯ
- Взаимодействует с другими, учитывая их индивидуальные 
особенности 

- Общается с другими без учета их индивидуальных 
особенностей 

- При возникновении разногласий с коллегами находит 
взаимоприемлемые решения, идет на разумный компромисс 

- При возникновении разногласий с коллегами жестко 
настаивает на своем решении, не идет на компромисс 

- Разъясняет подчиненным необходимость общения с 
коллегами из других подразделений и способствует этому на 
практике 

- Не поощряет подчиненных к общению с коллегами из других 
подразделений 

- При решении совместных задач согласовывает и 
координирует свою работу с коллегами 

- Не учитывает влияния своих действий на работу коллег при 
решении совместных задач 

- Предотвращает возникновение конфликтов или успешно их 
разрешает 

- Провоцирует возникновение конфликтных ситуаций, не 
конструктивно действует в условиях конфликта 



Структура отчета по результатам оценки по 
компетенциям:

Индивидуальный профиль оценок по компетенциям (графическое 
изображение результата оценки)

Комментарии к профилю/описание индивидуального портрета 
участника по каждой из оцениваемых компетенций

Описание сильных сторон и областей развития

Рекомендации по индивидуальному развитию менеджера



Пример отчета (графическая часть):



Пример отчета (описание 
поведения по каждой из
 наблюдаемых 
компетенции:

КОМПЕТЕНЦИИ УРОВЕНЬ
РАЗВИТИЯ

Работа в команде 3,5

Стремление к профессиональному 
развитию

2,5

Нацеленность на результат 3

Корпоративность 3

Убедительная коммуникация 3

Ориентация на клиента 2,5

Построение отношений 3,5

Ориентация на качество 2,5

Решение проблем 2

КОММЕНТАРИИ ПО УРОВНЯМ РАЗВИТИЯ КОМПЕТЕНЦИЙ

РАБОТА В КОМАНДЕ 3,5

Г-н Савин доброжелателен и внимателен к людям. Он устанавливает 
партнерские отношения и поддерживает в коллективе атмосферу 
сотрудничества, поощряет к этому коллег и подчиненных. При 
решении совместных задач он согласовывает свою работу со 
смежниками, призывает других вносить вклад в общее дело. Андрей 
охотно консультирует коллег из смежных подразделений, даже в 
ущерб личному времени. Он помогает им структурировать запрос, 
внимательно проясняя их потребности. В ситуации конфликта 
интересов Андрей ровно и спокойно общается с оппонентами, 
стараясь определить причины. Однако в ситуации ценностного 
конфликта он проявляет непреклонность, настаивает на своей точке 
зрения, не принимает доводов собеседника. Андрею может быть 
сложно устанавливать контакт с незнакомыми людьми.

СТРЕМЛЕНИЕ К ПРОФЕССИОНАЛЬНОМУ 
РАЗВИТИЮ 

2,5

Г-н Савин стремится быть в курсе дела в своей профессиональной 
области, следит за новинками. Он видит свои сильные и слабые 
стороны, определяет области развития, постоянно развивается как 
профессионал. Для более качественного выполнения своей работы, 
Андрей изучает специфику бизнеса. При этом он мало интересуется 
знаниями в области управления персоналом. Предпринимаемые им в 
этом направлении шаги по саморазвитию носят эпизодический и 
бессистемный характер.

НАЦЕЛЕННОСТЬ НА РЕЗУЛЬТАТ 3

Г-н Савин упорно работает на результат, готов прикладывать 
дополнительные усилия для достижения цели. Новая и сложная 
профессиональная задача повышают его активность и включенность. 
Он уделяет большое значение качественной проработке деталей 
предложенного решения. Андрей не проявляет выраженной 
амбициозности, избегает риска. Берется только за задачи, которые 
гарантированно может решить. Ситуация неуспеха или жесткой 
критики может вывести Андрея из эмоционального равновесия.
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Пример отчета (сравнение кандидатов при назначении на 
должность):


