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Какие виды профессиональных требований встречаются?

ФОРМАЛЬНЫЕ 

ТРЕБОВАНИЯ

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ 

КОМПЕТЕНЦИИ

МАТРИЦЫ 

НАВЫКОВ

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ 

СТАНДАРТЫ
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Профессиональные 

компетенции

ПРИМЕР
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Матрицы навыков

ПРИМЕР
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Что такое профессиональные компетенции?

ПОВЕДЕНЧЕСКИЕ ПРОЯВЛЕНИЯ 
(ИНДИКАТОРЫ)

это стандарты поведения, 
которые наблюдаются в действиях 
человека, обладающего конкретной 
профессиональной компетенцией

МОДЕЛЬ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

документ, содержащий описание профессиональных компетенций, 
отвечающих требованиям, предъявляемым к сотруднику в конкретной должности 
и необходимых для успешного выполнения работы

набор образцов поведения, 
связанных с успешностью 
профессиональной деятельности, 
сгруппированных по смысловому 
сходству, за которыми стоят 
навыки и знания, мотивация и 
личностные характеристики

ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ 
КОМПЕТЕНЦИЯ
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В каких HR-процессах могут использоваться профессиональные компетенции

МОДЕЛЬ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ
КОМПЕТЕНЦИЙ

Подбор кандидатов

на вакантные должности

Формирование

кадрового резерва

и экспертных сообществ

Планирование

развития персонала, 

формирование ИПР
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Система профессионального развития

ТРЕБОВАНИЯ 
К ДОЛЖНОСТЯМ

РАЗВИТИЕ 
ПЕРСОНАЛА

ОЦЕНКА 
ПЕРСОНАЛА

2 3
УПРАВЛЕНИЕ 

КАРЬЕРОЙ

41

Инструменты 
оценки

Формальные 
критерии 
и компетенции

Инструменты 
проф. развития

Инструменты 
управления 
карьерой

НАШ ФОКУС
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70%

30%
Опыт ЭКОПСИ

Лучшие отраслевые практики

Компетенции, позволяющие достигать результата

Стратегически важные компетенции

Компетенции, сформированные по 
методу DEEP

Лишние компетенции, исключенные из модели

Компетенции, не связанные с 
результативностью

Структура разрабатываемой модели
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Разработка модели профессиональных компетенций на основе анализа данных

ПОДГОТОВКА 
ИССЛЕДОВАНИЯ

СБОР 
ДАННЫХ

ФОРМИРОВАНИЕ МОДЕЛИ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

ПРОВЕДЕНИЕ 
ЗАВЕРШАЮЩЕЙ СЕССИИ

Доработка модели 
компетенций и 

профилирование 
должностей

Статистический 
анализ данных 
(формирование 

short-list индикаторов)

Сбор данных 
по эффективности 

(оценка руководителя / 
или результаты КПЭ)

Сбор данных 
по индикаторам 

компетенций 
(опрос руководителей, 

экспертов)

Формирование long-list 
индикаторов 

для формирования МК 
(интервью, анализ 

документов)
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Источники информации

 Лидер функции

 Руководители и эксперты функции

 Внешние эксперты

 Стратегия компании / функции

 Положения о подразделениях

 Должностные инструкции

 Предыдущие модели компетенций

 Описание бизнес-процессов

 Регламенты / СОПы / ПРМ

 Отраслевые стандарты

Интервью с экспертами

Документы

ИСТОЧНИКИ ИНДИКАТОРОВ
LONG LIST ИНДИКАТОРОВ

1 Знает основы механики и умеет применяю их на практике

2 Знает основы метрологии и умеет работаю с данными КИП

3 Знает основы энергетики и умеет применять их на практике

4 Умеет составляю материальные балансы и рассчитывать расходные коэффициенты и нормы

5 Знает принципы контроля за эффективностью использования сырья, умеет применяю и» на практике

6 Умеет планировать материальные потоки с учетом существующих логистических возможностей и ограничений

7 Знает принципы и методы составления программы выпуска продукции и умеет применять их на практике

8 Умеет составляю грамотное техническое задание на проектирование

9 Умеет составляю тепловые балансы по КИП, выявлять дисбалансы

10 Умеет составляю материальные балансы и рассчитываю расходные коэффициенты и нормы по КИП. выявлять дисбалансы

11 Умеет минимизировать затраты/расходы в материальных и тепловых потоках

12 Понимает основные тренды и технологии "Промышленной революции 4.0".

13 Умеет использовать современные цифровые технологии для решения производственных задач

14 Владеет навыками программирования автоматизированных систем управления

15 Знает и умеет применять методы построения и использования математических моделей производственных процессов

16 Умеет проводить имитационные эксперименты с математическими моделями

17 Умеет использовать возможности компьютерных программ [Excel, R и др.] для углубленного анализа данных

18 Знает статистические методы и умеет их применять при работе с количественными данными 

19 Знает и умеет применять основные инструменты "Бережливого производства"

20 Знает виды и основные причины производственных потерь, умеет применяю методы их идентификации и сокращения

21 Знает инструменты б Sigma, умеет применять их на практике

22 Знает и умеет применять методы анализа и совершенствования процессов

23 Владеет методами анализа проблем [корневые причины, и др.]

24 Знает принципы разработки рационализаторских предложений и умеет применять их на практике

25 Умеет оценивать эффект от внедрения рационализаторских предложений

26 Знает основы законодательства в области интеллектуальной собственности

27 Умеет организовываю опытно-промышленные выпуски, и анализировать их результаты

28 Умеет управлять внедрением изменений
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Пример формата сбора данных для определения наиболее значимых 

индикаторов компетенций 

ОЦЕНКА ПО ИНДИКАТОРАМ (LONG LIST)ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ

По итогам сбора данных рассчитываются зависимости: какие индикаторы свойственны для сильных сотрудников 

(приоритет для модели), а какие свойственны для слабых сотрудников (чтобы в дальнейшем эти индикаторы не попали в модель)
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Что такое связь с результативностью / эффективностью?

Почему связь с результативностью важна? 

Как правило, цель оценки – отличать наиболее результативных (или потенциально результативных) сотрудников от всех остальных. 
Иными словами, высокая оценка должна означать и высокую результативность. Эти показатели должны быть «взаимозаменяемыми». 
Это качество предоставляют только те индикаторы оценки, которые связаны с результативностью.
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Неэффективные 
сотрудники

Эффективные 
сотрудники

Неэффективные 
сотрудники

Эффективные 
сотрудники

Неэффективные 
сотрудники

Эффективные 
сотрудники

 Индикатор слева обладает высокой 
и положительной связью с 
результативностью – у эффективных 
сотрудников оценки по этому 
индикатору выше, чем у 
неэффективных

 Индикатор посередине не связан с 
результативностью

 Индикатор справа обладает высокой 
отрицательной связью с результа-
тивностью - у неэффективных 
сотрудников оценки по этому 
индикатору выше, чем у 
эффективных
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Пример модели компетенций

Качественно готовится к встрече с клиентом: изучает специфику его 
потребности, историю взаимодействия, текущий потенциал. Продумывает 
альтернативные сценарии встречи

Проясняет существующие потребности клиента и опирается на них 
в ходе переговоров

Озвучивая свою позицию, приводит содержательно разнообразные 
весомые доводы для убеждения собеседников 
(факты, цифры, мнения экспертов, прошлый опыт)

При работе с сомнениями и возражениями проясняет позицию клиента и 
использует разнообразные аргументы для обоснования своей позиции 
(факты, цифры, мнения экспертов, прошлый опыт, метафоры, обращение 
к эмоциям)

Формулирует конкретные договоренности о дальнейших шагах 
по итогам переговоров и достигает их взаимного понимания

Разрабатывает план развития территории в зоне своей ответственности, делает 
прогнозы продаж по продуктам, продумывает проекты для прироста продаж

Управляет территорией с точки зрения возможностей: знает свою территорию 
и составляет по ней SWOT-анализ, управляет рисками и ограничениями, 
предлагает решения, запрашивает и рассчитывает необходимые ресурсы

Расставляет приоритеты в работе, распределяет ресурсы 
(рабочее время, персонал, финансы) в соответствие с ними

Рассматривает несколько альтернативных сценариев, сравнивает их 
с помощью подхода "затраты-эффект"

Достигает совокупного объема продаж по своей территории. 
Умеет скомпенсировать потери за счет перераспределения объемов между 
коммерческими партнерами

ТЕХНИКИ ПРОДАЖ И ПЕРЕГОВОРОВ УПРАВЛЕНИЕ ТЕРРИТОРИЕЙ

ИНДИКАТОРЫИНДИКАТОРЫ
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Результаты валидизации моделей, разработанных методом DEEP

80-84%

 Связь между средней оценкой по компетенциям 
и результативностью составляет 
от 80 до 84% точности прогноза

 Все компетенции работают на предсказание 
результативности
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КАКИЕ ЭТАПЫ ПРИ РАЗРАБОТКЕ 

КОМПЕТЕНЦИЙ ПРЕДСТОИТ ПРОЙТИ?
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Понять, 
кто из текущей команды 

соответствует требованиям 
нового руководителя

Структурировать 
требования к внешним 

кандидатам

Понять, 
насколько текущая команда 
соответствует требованиям 

Компании

Понять, 
кто из сотрудников готов 

к новым назначениям

Выявить 
«проблемные» компетенции 

и сформировать 
программы развития

Определить подходящих 
кандидатов в кадровый или 

экспертный резерв

Когда стоит задуматься о создании профессиональных компетенций?

ЗНАКОМСТВО 
С КОМАНДОЙ

КАДРОВЫЙ 
АУДИТ

РАЗВИТИЕ 
СОТРУДНИКОВ

ОЦЕНКА 
ПРИ ПОДБОРЕ 

ОЦЕНКА ПРИ 
НАЗНАЧЕНИЯХ

ФОРМИРОВАНИЕ 
РЕЗЕРВА
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ПОЧЕМУ НЕКОТОРЫЕ МОДЕЛИ 
КОМПЕТЕНЦИЙ НЕ РАБОТАЮТ?

 Менеджеры были не вовлечены 
в процесс разработки

 Менеджерам не достаточно понятно 
донесли реальные цели 
использования модели

 Менеджеры не обучены и не видят 
ценности модели

 Модель содержит слишком много 
компетенций 
(мы считаем, что оптимум 8-12 
компетенций на функцию)

 Модель написана «сложным языком»

 Модель содержит более 30% 
компетенций/навыков «на вырост»

ПРОЦЕСС РАЗРАБОТКИ И/ИЛИ 
ОЦЕНКИ САБОТИРУЕТСЯ 
МЕНЕДЖЕРАМИ

МЕНЕДЖЕРЫ
НЕ ИСПОЛЬЗУЮТ МОДЕЛЬ
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Шесть факторов успеха модели компетенций

ФАКТОРОВ 
УСПЕХА 6

ПИЛОТИРУЙТЕ 
РАЗРАБОТКУ 

НА «ОСТРОВКАХ 
ИННОВАЦИЙ»

МАКСИМАЛЬНО 
ВОВЛЕКАЙТЕ В РАЗРАБОТКУ 
МЕНЕДЖЕРОВ ФУНКЦИИ

СРАЗУ АНОНСИРУЙТЕ БИЗНЕСУ 
ДАЛЬНЕЙШИЕ ШАГИ 
(ОЦЕНКА И РАЗВИТИЕ)

ИСПОЛЬЗУЙТЕ В МОДЕЛИ 
«ЛЕКСИКУ БИЗНЕСА»

ДЕЛАЙТЕ 
ОБОСНОВАННЫЕ МОДЕЛИ 
НА ОСНОВЕ ДАННЫХ

1

2

3

4

СОПРОВОЖДАЙТЕ ЛЮБОЕ ВНЕДРЕНИЕ 
ОБУЧЕНИЕМ МЕНЕДЖЕРОВ5

6



или по ссылке:     
www.instagram.com/
profdevelopment_ecopsy/

@PROFDEVELOPMENT_ECOPSY

ПОДПИСЫВАЙТЕСЬ

НА НАС В INSTAGRAM

https://www.instagram.com/profdevelopment_ecopsy/
https://www.instagram.com/profdevelopment_ecopsy/
https://www.instagram.com/profdevelopment_ecopsy/
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