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Профессиональные компетенции — это набор знаний и навыков, необходимых сотруднику для 

успешного выполнения своих должностных обязанностей в компании

Управленческие компетенции – набор моделей организационного поведения, которые характерны 

для успешных лидеров Компании

Что такое компетенции?

Компетенция - это поведение, которое базируется  на знаниях, опыте человека, его способностях, 

мотивации и личностных качествах и позволяет эффективно достигать рабочих целей

04
Модель профессиональных компетенций ─ это единая система, включающая в себя перечень 

профессиональных компетенций (знаний и навыков); индикаторов, описывающих каждую 

компетенцию и профили типовых должностей
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МОДЕЛЬ 

КОМПЕТЕНЦИЙ 

ЛОМИНГЕРА

ПРОФЕССИОН.

МОДЕЛИ 

КОМПЕТЕНЦИЙ

ПО ФУНКЦИЯМ

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ 
КОМПЕТЕНЦИИ

ЛИДЕРСКИЕ 
КОМПЕТЕНЦИИ

КОМПЕТЕНТНОСТНЫЙ ПОДХОД В «ГАЗПРОМ НЕФТЬ»
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КОМПЕТЕНТНОСТНЫЙ ПОДХОД В «ГАЗПРОМ НЕФТЬ»
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Пример Модели компетенций

Профессиональные

Налог. учет и 
налогообложе-ние

Общие    

Управленческие

Стратегическое 
видение

Корп. 
финансы

Взаимод. с 
поставщиками 

/ 
подрядчиками

Управление и 
контроль 
затрат

Управление 
инвестициями

Оценка активов 
и 

инвестиционный 
анализ

Управление  
эффективностью 

деятельности 
организации и 

показатели стоимости

Разработка 
стандартов в 
области ЭиФ

Управление 
изменениями

Управление 
проектами

Технич. и 
технологич

. знания

Ценообразова-
ние (закупки)

Ценообразова-
ние (продажи)

Коммуникация и 
выстраивание 
партнерских 

взаимоотношений

Лидерство и 
руководство

Бухгалтерский 
учет и 

отчетность РФ

Международ-ный 
учет и отчетность

СВК

Английский 
язык

Формировани
е плана 

производства 
нефтепроду-

ктов

Формирование 
баланса 

распределения 
нефтепроду-

ктов

Знание  
компании, 
бизнеса и 
отрасли

Управление 
данными и  

ИС

Бизнес-планирование, 
прогнозирование, 

бюджетирование и 
управлен. отчетность
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Пример наполнения структуры профессиональных компетенций

Название 

компетенции
Индикаторы

Описание 

компетенции
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Степень владения компетенциями по 5-бальной шкале

МОГУ НАУЧИТЬ

ФОРМИРУЮ НОВОЕ ЗНАНИЕ

5 Экспертный

Формирую новое знание

4 Профессиональный

Могу научить

3 Квалифицированный

• Умею

2 Развивающийся

Применяю

1 Начальный

Осведомлен
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Шкала лежит в основе профиля должности – целевого значения 

уровней владения компетенциями

Профили должностей функции "Экономика и Финансы" 
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 Начальник отдела

Отдел инвестиционной 

деятельности и операционной 

эффективности 

3 3 3 4 3 3 2 4 2 2 2 2 2 2 2 - - 2 2 3 2 2 3 3 2 3 2 2 2

Начальник отдела 
Отдел анализа эффективности 

деятельности 
3 3 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 - - 2 2 2 2 1 2 1 3 3 2 2 2

Экономист 1 категории Планово-экономический отдел - 1 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 - - 1 1 1 1 - - - 2 1 1 1 1

Главный специалист
Отдел планирования и анализа 

затрат в нефтедобыче
- 2 1 1 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 - 1 1 1 1 - - -

Условно смежные 

компетенции

Управленческие 

компетенции
Общие знания и навыки

Профессиональные 

компетенции

Профиль должности
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Чем компетенции могут быть полезны?

Возможность анализа сильных сторон и сторон 
для развития всей функции и их обсуждение на 
одном языке

Наличие единых критериев для оценки 
профессионализма у сотрудника и руководителя

Возможность использования единых 
стандартов при подборе новых сотрудников

Единая база, которая обеспечивает 
структурированный подход к системе 
обучения и развития сотрудников
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Модель компетенций лежит в основе процессов управления 

персоналом

Подбор 

персонала 

Обучение 

и развитие

Карьерное 

планирование

Оценка знаний и навыков, необходимых кандидату / сотруднику для успешного выполнения 

обязанностей на текущей или на будущей должности

 Выбор наиболее 

подходящего к 

требуемому профилю 

кандидата

 Разработка 

индивидуального плана 

развития / обучения для 

уже работающего в 

компании персонала

 Разработка плана 

адаптации и обучения 

для новых сотрудников

 Карьерное развитие 

внутри компании: 

вертикальное и 

горизонтальное 

перемещение
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При оценке кандидата или сотрудника мы смотрим на целевой уровень 

должности и текущий уровень сотрудника

Текущий статус

«Где мы сейчас»

Оценка компетенций

Целевой 
уровень

Требования к целевому 
профилю должности
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Чтобы понять, какие компетенции являются ключевыми нужно 

проанализировать профиль должности
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- 2 1 1 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Условно смежные 

компетенции

Управленческие 

компетенции

Профессиональные 

компетенции

Ключевые 

компетенции
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Далее следует сопоставить профиль должности с результатами оценки 

и определить ключевые компетенции для развития

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

3.5

Оценка активов и 
инвестиционный 

анализ

Бизнес-планирование, 
прогнозирование, 
бюджетирование и 

управленческая 
отчетность

Управление и 
контроль затрат

Текущий уровень 

Целевой уровень
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Источником информации могут служить разные методы диагностики

Анализ соответствия текущего  уровня 

развития компетенций целевым значениям

Самооценка Тест Бизнес-кейс Интервью
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ДАВАЙТЕ ОБСУДИМ

обсуждение и поиск идей в группах

ФАКТЫ

Что Вы уже знаете 
про использование 

моделей 
компетенций в 

подборе?

Что работает / не 
работает – Ваш 

опыт?

СОМНЕНИЯ

Почему 
компетентностный

подход не 
работает в 
подборе?

Что мешает его 
применению?

ВОПРОСЫ

Что хотели бы 
обсудить?

Какие вопросы 
больше всего 

волнуют?

10 МИНУТ
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Оценка уровня развития профессиональных компетенций:

проведение интервью по компетенциям

 Интервью по МПК: общая схема и логика интервью

 Общие рекомендации по проведению интервью для 

руководителей

 Методы оценки в интервью: «воронка вопросов» и метод 

STAR
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Интервью по компетенциям и интервью-гид используются для оценки 

кандидата, метод является наиболее валидным

Интервью по 
компетенциям

Кандидату предлагается описать реальные 
рабочие ситуации, произошедшие с ним. 
Оцениваются его действия в них, а также 

приобретенный опыт 

Руководство по проведению 

интервью по компетенциям

Блок «Экономика и финансы»

file:///D:/Компетентностный подход/Интервью-гид_БЭФ.pdf
file:///D:/Компетентностный подход/Интервью-гид_БЭФ.pdf
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Перед интервью руководителю необходимо 

Выберите 3-4 компетенции из целевого 
профиля должности кандидата, 
которые необходимо оценить

Познакомьтесь с примерами 
вопросов для выбранных к оценке 
компетенций из интервью-гида

Выберите / сформулируйте вопросы, 
соответствующие целевому уровню 
владения компетенциями из раздела 
"Техники постановки вопросов"

Руководство по проведению 

интервью по компетенциям

Блок «Экономика и финансы»
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Этапы интервью и их цели

Установление 
контакта

• Согласование  
формата и целей 
встречи

• Установление 
контакта с 
кандидатом

• Создание первого 
благоприятного 
впечатления о 
компании 

Основная часть

• Проверка соответствия 
опыта кандидата и 
требований, 
предъявляемых к 
должности

• Сбор достаточного 
объема информации 
для принятия решения 
о приеме/ не приеме 
кандидата

• Рассказать кандидату 
о  компании, вакансии 
и задачах

• Ответить на вопросы 
кандидата

Завершение

• Подведение  
итогов интервью

• Закрепление 
благоприятного 
впечатления о 
Компании, 
вакансии

• Определение  
дальнейших шагов 
и временных 
рамок
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Общие правила проведения интервью

Готовьтесь к интервью и фиксируйте полученные 
данные 

Не вкладывайте в вопрос ответ

Анализируйте прошлый опыт кандидата и 
собирайте не менее 2-3 фактов из опыта 
кандидата по каждой компетенции

Чередуйте вопросы на разные темы для 
снижения вероятности социально-желаемых 
ответов 

Проводите оценку и принимайте решение только 
после окончания интервью
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Арсенал инструментов и приемов интервьюера

1. ВОРОНКА ВОПРОСОВ: вопросы к кандидату с 

преобладанием открытых вопросов и 

построением цепочек вопросов, когда новый 

вопрос привязывается к ответу на предыдущий

2. Методика STAR: разбор конкретных ситуаций, 

извлеченных в ходе собеседования из опыта 

кандидата
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Методика STAR при проведении интервью

•Каким образом Вы 
это сделали? 
Столкнулись ли Вы с 
какими-либо 
сложностями? Как 
Вы их решали? 

•Каковы были 
результаты? Что бы 
Вы сделали по-
другому в подобной
ситуации сейчас? 

•Какая задача перед 
Вами стояла? Кто ее 
поставил? 

•Приведите пример 
ситуации, когда Вам 
приходилось 
применять метод 
полного поглощения 
затрат в рамках 
управления 
затратами. 

Ситуация

Situation 

Задача

Task

Действие

Action 

Результат

Result
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Завершение интервью

1
• Расскажите о дальнейших шагах отбора

2

• Сообщите предполагаемые сроки 
принятия решения

3

• Согласуйте способ дальнейшей 
коммуникации и контактное лицо 

4

• Поблагодарите кандидата за время и 
интерес к компании
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Практический кейс «Проведите интервью с кандидатом»

 Распределите роли руководителя,

кандидата и наблюдателя

1

 Ознакомьтесь с материалами кейса, 

подготовьтесь к интервью

2

Проведите интервью по методу 

STAR, соберите 2-3 «звезды»

3

 Дайте обратную связь 

«руководителю» по качеству 

проведения интервью

4

15 минут
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Применение Модели компетенций: новый сотрудник и его поиск

 Процесс подбора нового сотрудника

 Профиль должности и его составление

 Составление заявки на подбор с учетом профиля 

должности
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Как понять, что кандидат достаточно компетентен для должности?
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Процесс подбора сотрудника

Составление  требований к вакансии на основе 
профиля должности и формирование заявки на 
подбор

Оценка уровня компетенций кандидатов (тест, 
бизнес-кейс, интервью по компетенциям)

Сравнение фактических результатов с целевым 
профилем должности

Выбор наиболее подходящего кандидата
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Модель компетенций используется при составлении требований к 

вакансиям при подборе новых сотрудников

Компетенция
Целевой профиль должности

Бухгалтерский учет и отчетность 3

Управление эффективностью деятельности и показатели 

стоимости
3

Международный учет и отчетность 2

Компетенция / Индикаторы Уровень развития

Бухгалтерский учет и отчетность 3

организация документооборота, обеспечивающего ведение бухгалтерского, налогового учета (в другой компании Группы) 

Управление эффективностью деятельности и показатели стоимости 3

Анализ эффективности деятельности компании. Выявление инициатив, способных повысить эффективность 

деятельности компании: повышение рентабельность активов, оценка эффективности инвестирования во внеоборотные

активы, контроль исполнения инвестиционных планов и их ключевых показателей…

Международный учет и отчетность 2

Знание МСФО / ГААП США

1

2

Заместитель генерального директора по экономике и финансам

Обязанности:

• Организация учетной функции на уровне, требуемом 

законодательством и менеджментом компании

• Финансово-экономическая защита компании

• Бизнес партнерство

• Организационные функции и роль коммуникатора

Требования:

• Высшее, очное, финансово-экономическое образование

• Знание и практический опыт по процессу бюджетирования, 

контролю затрат, управлению эффективностью, 

бухгалтерскому учету и отчетности (самостоятельное 

формирование отчетности)

3
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Профиль компетенций и выделение ключевых компетенций – задача 

руководителя при подаче Заявки на подбор
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ПРОЦЕСС ПОДБОРА ПЕРСОНАЛА

уточнение требований по работе на основе Модели Компетенций 

ЗАМЕНА или
НОВАЯ ПОЗИЦИЯ Нанимающий

Менеджер

Только внутренний подбор

РЕШЕНИЕ
ПРИНЯТОНанимающий

Менеджер

Внешний подбор

РН УОПиРКК
Е.Гончарова

ТРЕБОВАНИЯ
в шаблоне

ОЦЕНКА КАНДИДАТОВ
в файле

ОТБОР КАНДИДАТОВ
по требованиям из файла

ЗАЯВКА В HR

СОГЛАСОВАНИЕ и ЗАКРЫТИЕ
ЗАЯВКИ В HR

ВЫБОР
КАНДИДАТА-ЛИДЕРА

Обратная
связь по
кандидату

Внутренние кандидаты

Внутренние кандидаты
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Пример использования Модели компетенций при принятии решения по 

кандидату на должность главного специалиста

Компетенция

Целевой 

профиль 

должности

Знание бизнеса 2

Оценка активов и 

инвестиций
3

Управление 

инвестициями
3

Корпоративные 

финансы
3

Управление 

проектами
1

Управление 

эффективностью
3

Главный специалист

По результатам сравнительной оценки по ключевым компетенциям, при прочих равных условиях, 

Кандидат 1 отвечает требованиям должности в наибольшей степени

1

3

Компетенция

Оценка 

Кандидата 

1

Оценка 

кандидата 

2

Знание бизнеса 3 1

Оценка активов и 

инвестиций
2 3

Управление 

инвестициями
3 3

Корпоративные 

финансы
3 2

Управление 

проектами
1 1

Управление 

эффективностью
3 2

2
Кандидат 1 

Специалист из компании-конкурента

Кандидат 2 

Специалист из компании другого сектора

Ключевые компетенции

Соответствие или превышение уровня  

требуемых знаний и навыков по 

ключевым компетенциям
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Практический кейс «Примите решение по кандидату»

 Проанализируйте информацию по 

результатам тестирования, общую 

информацию по кандидату и результаты 

интервью по компетенциям

1

 Примите решение по кандидату и 

аргументируйте логику принятия решения 

ведущему

2

10 минут
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Оставшиеся вопросы по теме
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КОНТАКТЫ

Елена Шемелина

Руководитель направления по развитию 

сотрудников корпоративных функций 

ПАО «Газпром нефть»

Shemelina.EN@gazprom-neft.ru


