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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

ПОДБОР КАНДИДАТОВ

НА ВАКАНТНЫЕ 

ДОЛЖНОСТИ

ФОРМИРОВАНИЕ

КАДРОВОГО РЕЗЕРВА

И ЭКСПЕРТНЫХ СООБЩЕСТВ

МОДЕЛЬ 

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ

КОМПЕТЕНЦИЙ

ПЛАНИРОВАНИЕ

РАЗВИТИЯ ПЕРСОНАЛА, 

ФОРМИРОВАНИЕ ИПР
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Пример интервью по компетенциям при подборе персонала

Для оценки компетенции «Управление каналами продаж» необходимо сфокусировать внимание на следующих 
аспектах деятельности:
1. Как кандидат планирует работу по разным каналам продаж (насколько широко, детально, по каким критериям);
2. Есть ли у него идеи по усовершенствованию (выходу на новые) каналы продаж

• Какие каналы продаж Вы используете в работе? 
• Какие еще каналы продаж Вы знаете? По каким критериям они отличаются?

• Какими методами оценивали их эффективность? Приведите пример использования 
разных методов в своей работе.

• Каким образом Вы планировали работу по разным каналам продаж? Приведите пример. 
Это планирование осуществляли Вы или это «спущенные» руководством стандарты? 
Насколько это соотношение (использование разных каналов продаж) оптимально?

• Были ли с Вашей стороны внедрены предложения по выходу на новые каналы продаж? 
Если были – на каких факторах Вы основывались, когда формулировали эти 
предложения? Каким оказался результат?

• …

Вверху страницы, под 
названием компетенции, 
в кратком виде 
обозначены аспекты 
деятельности, на которых 
необходимо 
сфокусировать внимание 
кандидата для получения 
поведенческих примеров 
по компетенции. 

Основную часть
страницы занимает 
таблица, в которой 
содержатся вопросы по 
компетенции.

В правом столбце 
располагается область 
для фиксирования 
ответов кандидата.

УПРАВЛЕНИЕ КАНАЛАМИ ПРОДАЖ
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Пример выводов по итогам использования оценки по компетенциям

ТАБЛИЦА EXCEL С ОЦЕНКАМИ

все оценки сотрудников по каждой компетенции с выведением 
интегральных оценок

ТАБЛИЦА EXCEL С ОЦЕНКАМИ ТАБЛИЦА «NINE GRID BOX»

ТАБЛИЦА «NINE GRID BOX»

в соответствии с оценкам сотрудники распределяются на девять групп 
по двум шкалам: компетенции и потенциал. От «Красной зоны» до 
«HiPo» – высокопотенциальных сотрудников. Каждая группа таблицы 
показывает, какое кадровое решение будет эффективным
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Разработка модели компетенций методом DEEP

ПОДГОТОВКА ИССЛЕДОВАНИЯ СБОР ДАННЫХ
ВЫДЕЛЕНИЕ И КЛАСТЕРИЗАЦИЯ 

ЗНАЧИМЫХ ИНДИКАТОРОВ
ФОРМИРОВАНИЕ МОДЕЛИ 

КОМПЕТЕНЦИЙ

Разработка модели 
компетенций и проведение 
завершающей фокус-группы

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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Пример формата сбора данных для определения наиболее значимых 
индикаторов компетенций 

ОЦЕНКА ПО ИНДИКАТОРАМ (LONG LIST)РУКОВОДИТЕЛИ –

ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ

Выбор сотрудников, 

которые наиболее и наименее 

способствуют результативности 

подразделения
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Пример результатов статистического анализа
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Принцип выделения и кластеризации значимых индикаторов

Неэффективный 
сотрудник

Эффективный 
сотрудник

Неэффективный 
сотрудник

Эффективный 
сотрудник

Неэффективный 
сотрудник

Эффективный 
сотрудник

РЕКОМЕНДУЕТСЯ ВКЛЮЧИТЬ ДОПУСТИМО ВКЛЮЧИТЬ НЕ РЕКОМЕНДУЕТСЯ ВКЛЮЧАТЬ
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Традиционный подход vs DEEP

Легко «продать» 
менеджерам

Имеет доказанную 
эффективность

Не требует большого 
вовлечения руководителей

Высокая социальная желательность 
зачастую приводит к созданию 
«не работающих» МК

Хотя менеджеры и являются, 
по сути, авторами модели, 
они не уверены в своей правоте

Для того, чтобы руководители 
приняли модель, требуется, 
как минимум, интервью / фокус 
группа со всеми до N-2

ТРАДИЦИОННЫЙ ПОДХОД
Модель на основе мнений руководителей

DEEP
Модель на основе данных (Data-Enabled Employee Profile)

Эффективность обеспечивается отбором 
только тех индикаторов, которые 
статистически значимо отличают лучших 
от худших

Менеджеры хорошо понимают язык цифр: 
они доверяют реальным отличиям 
эффективных сотрудников от 
неэффективных

Руководитель могут быстро принять 
решение на основе исследований

+

+

+

–+

–+

–
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Результаты валидизации модели

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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О компании

НА IT-РЫНКЕ РОССИИ

15

СОТРУДНИКОВ

ГОРОДОВ
ПРИСУТСТВИЯ12

750+

Москва

Санкт-Петербург

Ярославль

Казань

Иннополис

Нижний Новгород

Самара

Воронеж

Краснодар

Екатеринбург

Новосибирск

Владивосток

РТЛабс – дочерняя компания Ростелекома, основными задачами которой являются системная интеграция, выполнение полного цикла 

работ при реализации проектов для крупных бизнес- и государственных Заказчиков.

ЛЕТ
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Предпосылки проекта

 Получить понимание потенциала 

подразделений

 Более конкретно и аргументированно 

обосновывать необходимость 

дополнительных ресурсов

 Стандартизировать найм

 Мотивировать сотрудников через развитие и 

карьерный рост и аргументированно 

обосновывать продвижения;

 Понимать чему учить сотрудника так, чтобы 

это было полезно и компании, и сотруднику

МЫ ХОТЕЛИ МЫ РЕШИЛИ

РАЗРАБОТАТЬ МОДЕЛЬ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ 

КОМПЕТЕНЦИЙ
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Этапы нашего проекта

Проведение 
консультантами 
обучения 
по разработке МК

Проведение 
интервью 
с руководителями

Подготовка Long List
индикаторов 
под супервизией
консультантов

Статистический 
анализ результатов 
опроса и подготовка 
модели 

Проведение сессии 
с руководителями 
(доработка модели и 
профилирование)

Утверждение 
модели на уровне 
руководства 
компании

8

8

Интеграция 
модели 
в процесс найма

Проведение оценки с 
целью дальнейшего 
развития

Доработка модели 
по итогам первого 
цикла оценки 
(при необходимости)

91 2 4 5 6 73

Проведение 
опроса 
руководителей
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Как обойти подводные камни при разработке модели компетенций

ПОЛУЧИТЬ 
ПОДДЕРЖКУ ПЕРВОГО 

ЛИЦА

ЗАЛОЖИТЬ БОЛЬШЕ 
ВРЕМЕНИ И СИЛ

«ПРОДАВАТЬ» ИДЕЮ 
И КОНСУЛЬТИРОВАТЬ 

РУКОВОДИТЕЛЕЙ 
НА КАЖДОМ ЭТАПЕ

ОБУЧАТЬ ТОМУ КАК 
ПОЛЬЗОВАТЬСЯ МОДЕЛЬЮ 

КОМПЕТЕНЦИЙ

ВНЕДРЯТЬ МОДЕЛЬ 
СРАЗУ ПОСЛЕ 
РАЗРАБОТКИ

ПОМНИТЬ, ЧТО 
РАЗРАБОТКА МОДЕЛИ –
ЭТО ТОЛЬКО НАЧАЛО..

РАБОТАТЬ 
С СОПРОТИВЛЕНИЯМИ 

ИЗМЕНЕНИЯМ
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Подводные камни при разработке и внедрении модели компетенций

 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

Пилотируйте разработку 
на «островках 
инноваций»

Максимально вовлекайте 
в разработку менеджеров 

функции 

Сразу анонсируйте бизнесу 
дальнейшие шаги 

(оценка и развитие)

Используйте 
в модели «лексику 

бизнеса»

Сопровождайте любое 
внедрение обучением 

менеджеров

Делайте 
обоснованные модели 

на основе данных
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