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С
е го дня мно го круп ных ком па ний, где 
в ра бо те с пер со на лом ак тив но упот-
реб ля ет ся по ня тие «ком пе тен ции».

Но мно го и та ких, где оно не упот реб ля ет ся.
Что же та кое «ком пе тен ции»? С од ной сто-
ро ны, это про сто сло во.1 С дру гой — важ но
не сло во, а то, что этим сло вом обо зна ча ет-

1 «Ба зо вый Эле мент» — ди вер си фи ци ро ван ная 

ин ве сти ци он ная ком па ния, соз дан ная в 1997 г. с ак ти-

ва ми в Рос сии и за ру бе жом. Ос нов ные ак ти вы Груп-

пы «Ба зо вый Эле мент» со сре до то че ны в шес ти сек-

то рах — энер ге ти че ском, ма ши но строи тель ном, ре-

сурс ном, фи нан со вых ус луг, строи тель ном и авиа ци-

он ном. Ком па ния «Ба зо вый Эле мент» вла де ет 25 %

до лей в ав ст рий ской ком па нии Strabag, 9,99 % ак ций

не мец кой строи тель ной ком па нии Hochtief и 20 % ак-f

ций ка над ской ком па нии Magna International Inc.

Ры ноч ная стои мость ак ти вов оце ни ва ет ся в бо-

лее чем $ 23 млрд. На пред при яти ях груп пы ра бо та-

ют 300 ты сяч со труд ни ков. Пред при ятия груп пы «Ба-

зо вый Эле мент» рас по ло же ны не толь ко на тер ри то-

рии Рос сии и стран СНГ, но и в Аф ри ке, Ав ст ра лии, 

Азии, Ев ро пе и Ла тин ской Аме ри ке.

ся. А обо зна ча ют ся им, по су ти, тре бо ва ния
к со труд ни кам, вы пол няю щим оп ре де лен-
ную ра бо ту, за ни маю щим оп ре де лен ную
долж ность и (или) долж но ст ной уро вень. 
На до по ла гать, не тре бу ет до ка за тельств
те зис, что в лю бой ор га ни за ции есть по доб-
ные тре бо ва ния. Ос нов ной во прос в том, 
вы ра же ны ли они в ка кой-ли бо фор ме?

Мой лич ный опыт ра бо ты в биз не се 
под ска зы ва ет, что на ка ком-то эта пе жиз-
не дея тель но сти в лю бой ор га ни за ции не-
пре мен но воз ни ка ет стра ст ное же ла ние 
из лить тре бо ва ния к пер со на лу на бу ма-
гу. Как пра ви ло, это свя за но ли бо с при хо-
дом ум но го кад ро ви ка, ли бо (что час то сов-
па да ет) с пе ре хо дом биз не са в то из ме ре-
ние, где ко ли че ст во и ка че ст во пер со на ла
при об ре та ет оп ре де лен ный вес. Где кад ры
ста но вят ся уже не про сто кад ра ми, а «че-
ло ве че ски ми ре сур са ми», или «че ло ве че-
ским ка пи та лом» — тер ми ны за ви сят от 
сис те мы цен но стей вла дель цев биз не са. 

Му ра шов Ф. К., к. ф. н., пред се да тель со ве та 
ди рек то ров Цен тра про фес сио наль ной под го тов ки 
ра бо чих ком па нии «Ба зо вый Эле мент»1, 
ге не раль ный ди рек тор Цен тра под го тов ки
спе циа ли стов для ядер ной энер ге ти ки.

Мурашов Филипп Константинович — один из ве ду щих рос сий-
ских топ-ме нед же ров в об лас ти управ ле ния и раз ви тия пер со-
на ла. В рей тин ге 200 са мых про фес сио наль ных ди рек то ров по
пер со на лу, ко то рый про ве ла Ас со циа ция ме нед же ров Рос сии, он
за нял 16 ме сто.

В 2008 г. в свет вы шла его кни га «Аuctor: Че ло век Ис сле дую-
щий», в ко то рой ав тор рас кры ва ет сек ре ты не стан дарт но го
мыш ле ния, фор му ли ру ет ре ко мен да ции по вос пи та нию в се бе
не стан дарт но го мыш ле ния и куль ту ры ис сле до ва те ля, а так же
да ет ин ст ру мен ты по их раз ви тию. Эта кни га для всех, кто стре-
мит ся к про фес сио на лиз му, а зна чит, к со вер шен ст ву и в биз не-
се, и в нау ке.

МО ДЕ ЛИ КОМ ПЕ ТЕН ЦИЙ — 
«ПОД ВОД НАЯ ЧАСТЬ АЙС БЕР ГА»

Д Ц

УПРАВ ЛЕ НИЯ ПЕР СО НА ЛОМ 
В БИЗ НЕ СЕ
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И ре сур сы, и ка пи тал тре бу ют как из ме ре-
ния, так и оцен ки. Их струк ту ра и ка че ст во 
ста но вят ся за мет ным яв ле ни ем для ус пе ха 
де ла. Их нель зя обой ти. Вот тут-то и на чи-
на ют ся дра ма ти че ские со бы тия, ко то рые
обыч но за кан чи ва ют ся вве де ни ем в обо-
рот тер ми на «ком пе тен ции».

Ис точ ни ком дра мы яв ля ет ся му чи тель-
ное же ла ние дос тичь яс но сти, пол но ты
и точ но сти в вы ра же нии тре бо ва ний к пер-
со на лу. Осо бен но му чи тель но ста но вит ся
от мыс ли, что все это опи са ние долж но быть 
год но для прак ти че ско го ис поль зо ва ния.

Рас ска жу, как это про ис хо ди ло в ком-
па нии «Сиб нефть», се го дня из вест ной как
«Газ пром-Нефть».

Ду маю, за ис клю че ни ем кон крет ных
де та лей, ло ги ка вне дре ния «мо де лей ком-
пе тен ций» схо жа с боль шин ст вом рос сий-
ских ком па ний, чей биз нес на чал ся не со 
строи тель ст ва про мыш лен ных объ ек тов в
чис том по ле, а с при ва ти за ции и (или) по-
куп ки за во дов, дру гих про мыш лен ных ак-
ти вов, ко то рые име ют свою ис то рию.

В 2002 го ду ру ко во ди те ли ком па нии за-
ду ма лись, как бы точ ней вы ра зить тре бо-
ва ния к пер со на лу. Ко неч но, сра зу же на-
шлись те, кто ска зал: «Не на до изо бре тать 
ве ло си пед, все дав но про пи са но в долж-
но ст ных ин ст рук ци ях». Не то что  бы мы 
бы ли так на ив ны, что бы не знать об этом 
фак те. Но про стая ин туи ция и све де ния о 
том, что пи са лись эти ин ст рук ции дав ным-
дав но, под ска зы ва ли, что это не со всем то, 
что на до. Тем не ме нее раз со мне ние бы ло 
вы ска за но, взя лись за долж но ст ные ин ст-
рук ции. Что мы уви де ли? В ин ст рук ции опи-
са но, что со труд ник дол жен знать, ка ко-
вы его функ ции, обя зан но сти (кста ти, най-
ди те 10 раз ли чий ме ж ду обя зан но стя ми и 
функ ция ми на при ме ре долж но ст ной ин ст-
рук ции прак ти че ски лю бой ком па нии), пра-
ва, с кем он взаи мо дей ст ву ет и по ка ким 
во про сам, ко му под чи ня ет ся. Три-че ты ре
лис та убо ри сто го тек ста. Я встре чал ся не 
с од ним де сят ком со труд ни ков са мых раз-
лич ных долж но ст ных уров ней, спра ши вал, 

зна ют ли они свою долж но ст ную ин ст рук-
цию. Ко неч но, все зна ли. То гда я пе ре во ра-
чи вал ее чис той сто ро ной вверх и про сил
со труд ни ка на пи сать, ка ко вы тре бо ва ния к 
его долж но сти. По лу чал из 4 стра ниц долж-
но ст ной ин ст рук ции 7 – 8 строк. За тем я
встре чал ся с на чаль ни ком это го со труд ни-
ка и про сил из ло жить тре бо ва ния к долж-
но сти это го со труд ни ка — под чи нен но го. 
Та же ис то рия. Толь ко из 7 – 8 по зи ций пе-
ре се ка лись 3 – 4. Та ким об ра зом, ста ло по-
нят но, что долж но ст ные ин ст рук ции в том
ви де, в ка ком они бы ли, не ра бо та ют. А по-
сле рас смот ре ния па ры со тен ин ст рук ций, 
ста ло оче вид ным, что в них что-то упу ще но. 
Бо лее то го, поя ви лось пред по ло же ние, это
«что-то» долж но яв лять ся ос но вой этих 
са мих долж но ст ных ин ст рук ций и об щей
плат фор мой для их групп.

Мы пе ре фра зи ро ва ли во прос к со труд-
ни кам: «Ка ки ми ка че ст ва ми дол жен об-
ла дать че ло век, что бы дос тичь ус пе ха на
этой долж но сти?» По ря док оп ро са ос тал-
ся тем же: сна ча ла со труд ник, за тем ру ко-
во ди тель. В ре зуль та те вы яс ни ли опи са-
ние ка ких-то ка честв, при на ли чии ко то рых 
толь ко и мож но бы ло от лич но вы пол нять 
на бор «знать и де лать», т. е. дос ти гать ус-
пе ха. Та ким об ра зом, в на ше по ни ма ние 
и про фес сио наль ный обо рот во шел тер-
мин «про фес сио наль но важ ные ка че ст-
ва» — ка че ст ва важ ные для дос ти же ния ус-
пе ха в той или иной ра бо те. Те перь, с по зи-
ций кри те рия пол но ты тре бо ва ний, на ше 
же ла ние опи сать тре бо ва ния к долж но сти
(со труд ни ку), бы ло удов ле тво ре но: на до из-
ло жить тре бо ва ния в об лас ти:

а) про фес сио наль но важ ных ка честв;
б) про фес сио наль ных зна ний;
в) по ка за те лей эф фек тив но сти;
г) от вет ст вен но сти.
При чем ес ли пунк ты (в), (г) во мно гом уни-

каль ны для раз ных долж но ст ных по зи ций и
свя за ны с са мой по зи ци ей, то пункт (а) не-
по сред ст вен но свя зан с че ло ве че ским фак-
то ром и вы сту па ет как плат фор ма для це-
лых групп долж но стей. По след нее со об ра-
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же ние осо бен но ак ту аль но в свя зи с тем,
что в ОАО «Сиб нефть» на тот пе ри од ра бо-
та ло око ло 25 ты сяч со труд ни ков, бо лее 20 
ком па ний в со ста ве хол дин га за ни ма лись
неф те до бы чей, пе ре ра бот кой, сбы том и 
зна чи тель ной до лей со пут ст ву юще го сер-
ви са. По нят но, что в этих ус ло ви ях не обой-
тись без мо де лей про фес сио наль но важ-
ных ка честв, ко то рые мы, вслед за ме ж ду-
на род ным биз не сом, ста ли на зы вать «ком-
пе тен ция ми». «Мас ла в огонь» до ба ви ло
то, что бы ло край не лю бо пыт но уз нать, для
срав не ния, мо де ли ком пе тен ций, ко то рые
ис поль зу ют ве ду щие за пад ные ком па нии 
(рос сий ские, в сво ем боль шин ст ве, на тот
мо мент, бы ли страш но да ле ки от ка ких-ли-
бо «ком пе тен ций», да же как идеи).

В си лу этих со об ра же ний, за раз ра бот-
кой кон крет ных мо де лей мы об ра ти лись к
ве ду щим ме ж ду на род ным фир мам, за ни-
маю щим ся биз нес-пси хо ло ги ей. Кто мог
быть вы бран: Pilat; Ernst&Young; Columbus
IT Partner,rr SHL и дру гие. Биз нес-пси хо ло ги 
за пад ных ком па нии на про тя же нии мно гих
лет за ни ма лись ис сле до ва ни ем раз ных
ви дов ра бот, долж но ст ных по зи ций в раз-
ных фир мах: вы яс ня ли, обоб ща ли, опи сы-
ва ли на уров не оп ре де ле ний и по ве ден че-
ских ха рак те ри стик, де ла ли ре пре зен та-
тив ные вы бор ки и про ве ря ли про фес сио-
наль но важ ные ка че ст ва для раз ных ви дов
про фес сио наль ной дея тель но сти и долж-
но ст ных по зи ций. Мы вы бра ли SHL — раз-
ра бот чи ка бо лее 200 средств оцен ки. Бо-
лее 600 пси хо ло гов-кон суль тан тов фир мы 
ра бо та ют в 42 стра нах, пред ла гая ус лу ги 
на 20 язы ках. SHL об слу жи ва ет 87 из 100
круп ней ших ком па ний ми ра (то что нуж но,
от лич ный ис точ ник). На тот мо мент они бы-
ли един ст вен ным ле галь ным про из во ди те-
лем ме то дов оцен ки пер со на ла в со от вет-
ст вии с об ще при ня ты ми ме ж ду на род ны ми 
стан дар та ми на рус ском язы ке. Но са мое 
глав ное в та ком со труд ни че ст ве — по ку-
пать не кон суль та ции, а тех но ло гии.

На ча ли мы с ак тив ных внут рен них ком-
му ни ка ций, в хо де ко то рых ши ро ко ос ве-

ти ли наш опыт ана ли за долж но ст ных ин ст-
рук ций и вы во дов, к ко то рым мы при шли.
Ко неч но же, рас ска за ли про вы го ды. Ком-
пе тен ции — ис точ ник сис те мы  управ ле ния 
пер со на лом: под бо ра пер со на ла, обу че ния, 
ро та ции, оцен ки, воз на гра ж де ния, уволь-
не ния. Мо де ли ком пе тен ций в этом смыс-
ле — «под вод ная часть айс бер га» управ ле-
ния пер со на лом. Не ко то рые топ-ме нед же-
ры упор но не хо те ли ни ка ких «не по нят ных 
тер ми нов» и про си ли из ло жить, о чем идет
речь, «на про стом рус ском язы ке». Еще раз
оп ре де ли ли, что ком пе тен ции — это ка че-
ст ва, ко то рые дол жен про яв лять че ло век,
что бы до бить ся ус пе ха в той или иной дея-
тель но сти (долж но сти). В даль ней шем мы 
от ка за лись от тер ми на «ком пе тен ции» и ос-
та но ви лись на тер ми не «про фес сио наль но 
важ ные ка че ст ва» (ПВК).

По тре бо ва лось под роб но ос та но вить-
ся на том, что в ком па ни ях-ли де рах мо де-
ли ком пе тен ций долж но стей сход ны. Ком-
пе тент ность со труд ни ков на сход ных по-
зи ци ях, на при мер на по зи ции «ди рек тор 
по раз ви тию», в SHELL и «Сибнефть» мо-
жет раз ли чать ся объ е мом тре буе мых зна-
ний, спек тром пол но мо чий, стоя щи ми за-
да ча ми. Ка че ст ва лю дей, по ве де ние, ве ду-
щее к ус пе ху, ко то рые долж ны де мон ст ри-
ро вать раз ные лю ди, на хо дясь на дан ных
по зи ци ях, бу дут при этом сход ны (хо тя не 
оди на ко вы). Мы под чер ки ва ли, что мо де-
ли ПВК не ме ша ют функ цио наль ной гиб-
ко сти долж но стей. Мо де ли ПВК оп ре де-
ля ют ся для уров ней долж но стей, а не для 
кон крет ных долж но ст ных по зи ций. Ло ги-
ку мо де лей мы на гляд но ото бра зи ли с по-
мо щью на ших за пад ных кон суль тан тов 
(рис. 1). Та кой яс но сти для вос при ятия 
кар ти ны в це лом край не не дос та ва ло.
Я бла го да рен на шим парт не рам за то, что 
мы не про пус ти ли та кой шаг (схе ма пре-
дос тав ле на ком па ни ей SHL, ис поль зуют-
ся тер ми ны SHL).

С точ ки зре ния то го, как ра бо та ет сис-
те ма оцен ки, есть два прин ци па, в рав ной
сте пе ни ис поль зуе мых в биз нес-прак ти ке: 
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прин цип субъ ек тив ной оцен ки и прин цип
объ ек тив ной оцен ки.

Ал го ритм субъ ек тив ной оцен ки в не-
сколь ко уп ро щен ном ви де сле дую щий.

По сле то го как соз да ны мо де ли ком пе-
тен ции для уров ней долж но стей, они вно сят-
ся в спе ци аль ное при ло же ние внут рен не-
го се те во го про дук та: в мо дуль управ ле ния
пер со на лом. Ка ж дый со труд ник от ту да же 
по лу ча ет фор му са мо оцен ки, ру ко во ди-
тель — фор му для ат те ста ции (рис. 2, об-
ра зец взят из де мон ст ра ции про грамм но-
го обес пе че ния управ ле ния сис те мой оцен-
ки на ба зе мо де лей ком пе тен ций ком па нии
Di@log Management Consulting, от парт нер-
ст ва с ко то рой у нас ос та лись са мые луч-
шие впе чат ле ния).

Ис поль зуя оп рос ник, со труд ник оце ни-
ва ет се бя, ру ко во ди тель оце ни ва ет со труд-
ни ка (важ ный мо мент — ПВК опи сы ва ет ся 
ря дом по ве ден че ских ха рак те ри стик, по-
это му вы оце ни вае те кон крет ное, на блю-
дае мое для всех по ве де ние). Да лее про ис-
хо дит встре ча со труд ни ка и ру ко во ди те ля:
об су ж де ние оце нок, по ста нов ка це лей на 

год. При этом ге не ра ция оп рос ни ка для ин-
тер вью про ис хо дит ав то ма ти че ски с по мо-
щью про грамм но го про дук та, об слу жи ва-
юще го сис те му оцен ки на ба зе мо де лей
ком пе тен ций (по став ля ла SHL). Дан ные 
об су ж де ния по сту па ют в сис те му управ ле-
ния ат те ста ци ей во внут рен ней се ти. Со-
пос тав ля ет ся про филь со труд ни ка и про-
филь долж но сти. Ме нед жер со став ля ет 
план ин ди ви ду аль но го раз ви тия под чи нен-
ных. Ге не ри ру ют ся от че ты о ка че ст вен ном
со ста ве под раз де ле ния (рис. 3).

Ал го ритм объ ек тив ной оцен ки (так же 
дан в не сколь ко уп ро щен ном ви де) иной
на фа зе на ча ла.

По сле то го как соз да ны мо де ли ком пе-
тен ции для уров ней долж но стей (cм. При ло-
же ние 1 и 2 к на стоя щей ста тье) и вне се ны 
в спе ци аль ное при ло же ние внут рен не го се-
те во го про дук та (в мо дуль управ ле ния пер-
со на лом), там же соз да ют ся пап ки ин ст ру-
мен тов оцен ки: тес ты, оп рос ни ки, си туа ции 
(ТОС). Со труд ник по лу ча ет ТОС по се ти, за-
пол ня ет, от прав ля ет об рат но. При ло же ние
об ра ба ты ва ет дан ные ТОС со труд ни ка (про-

Рис. 1. Схема кар ты ком пе тен ций ор га ни за ции, разработанная компанией SHL
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грам ма срав ни ва ет ре зуль та ты со труд ни ка с 
дан ны ми ва лид ной груп пы). Со пос тав ля ют ся
про филь со труд ни ка и про филь долж но сти. 
Да лее все, как при субъ ек тив ной оцен ке.

Мы вы бра ли субъ ек тив ный прин цип оцен-
ки. Пре иму ще ст ва ал го рит ма субъ ек тив ной
оцен ки для нас со стоя ли в том, что ме нед-
же ры чув ст ву ют от вет ст вен ность за ито ги
оцен ки со труд ни ка; ов ла де ва ют эле мен та-
ми но вой куль ту ры; в ком па нии по лу ча ет раз-
ви тие но вый вид ком му ни ка ций — по во про-
сам ка че ст ва ра бо ты, про фес сио наль но го
раз ви тия и карь е ры; ком му ни ка ции при об-
ре та ют кон ст рук тив ный ха рак тер.

Вся ра бо та по вне дре нию ПВК про хо ди-
ла в три эта па.

Этап пер вый. На страи ва лись ме ж ду на-
род ные мо де ли ком пе тен ций для «Сиб неф-
ти», для долж но ст ных уров ней. Для это го
биз нес-пси хо ло ги SHL про во ди ли ин тер вью
с ру ко во ди те ля ми, ис поль зуя свои мно го чис-
лен ные опи са ния ПВК (та кие кар точ ки, как
в дет ском ло то, из ко то рых ме нед же ры вы-
би ра ли ак ту аль ные на их взгляд), на шу ин-
фор ма цию о за да чах биз не са, о ро ли долж-
но стей в орг струк ту ре и т. п. По ито гам долж-

но сти рас пре де ля лись по уров ням. Соз да ва-
лись за тем про фи ли долж но стей, которые
вно си лись в кор по ра тив ную ин фор ма ци он-
ную сис те му.

Этап вто рой. Шла на строй ка стан дарт-
ных ме ж ду на род ных оп рос ни ков са мо оцен-
ки, ат те ста ци он ных форм, форм струк ту ри-
ро ван но го ин тер вью. За тем ин стал ли ро вал-
ся про грамм ный про дукт «SHL — управ ле-
ние ат те ста ци ей». За тем бы ло ор га ни зо ва но 
обу че ние спе циа ли стов HR, обу че ние ко ман-
ды ото бран ных тре не ров, ру ко во ди те лей.

На треть ем эта пе про во ди лись тре нин-
ги с ру ко во ди те ля ми «Учись оце ни вать и
раз ви вать под чи нен ных» и на чина лась са-
ма оцен ка (кри те рии ус пеш но сти, по ста-
нов ка це лей) на мес тах.

В ре зуль та те при ме не ния мо де лей 
ПВК мы дос тиг ли из ме не ний с двух то чек
зре ния.

Точ ка зре ния компании:
поя ви лось об щее по ни ма ние тре бо ва-

ний к кон крет ной долж но сти или к долж но-
стям кон крет но го уров ня;

•

Рис. 2. При мер фор мы са мо оцен ки со труд ни ка
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по лу че ны еди ные стан дар ты пе ре хо-
да от од но го долж но ст но го уров ня к дру го-
му в рам ках всей ор га ни за ции;

соз да на ра бо таю щая сис те ма ат те-
ста ции, по зво ляю щая из ме рять ка че ст во 
ра бо ты со труд ни ка ор га ни за ции;

по вы си лась при вле ка тель ность ком-
па нии для ино стран ных спе циа ли стов: при-
выч ная сис те ма, зна ко мые пра ви ла для 
про дви же ния и раз ви тия.

Точ ка зре ния ра бот ни ков:
иден ти фи ци ро ва ны кри те рии ус пеш-

но сти;
поя ви лась воз мож ность точ нее оп ре-

де лять свои силь ные сто ро ны и те про фес-
сио наль ные ка че ст ва, ко то рые ну ж да ют ся 
в раз ви тии;

воз ник ла ос но ва для по строе ния бо-
лее объ ек тив ной дис кус сии с ме нед же ра-
ми по во про сам ка че ст ва ра бо ты, про фес-
сио наль но го раз ви тия и карь е ры.

Ог ля ды ва ясь на эту ра бо ту с вы со-
ты про шед ших лет, по ни ма ешь, что мно-
гое мож но бы ло бы сде лать про ще, ко ро-

•

•

•

•

•

•

че. Сис те ма мо де лей ПВК долж на быть
про стой, что бы она ре аль но ра бо та ла. 
Но для это го ну жен боль шой объ ем под-
го то ви тель ной ра бо ты, мно го во про сов. 
Имен но он га ран ти ру ет эко но мич ность
форм и ту са му про сто ту. Они га ран ти-
ру ют сис те ме вре мя на раз ви тие. А оно 
край не не об хо ди мо для осу ще ст в ле ния 
эво лю ции мо де лей ПВК, так как сра зу
соз дать со вер шен ные мо де ли не воз мож-
но. Про соз да ние мо де лей ПВК для ор-
га ни за ции мож но ска зать сло ва ми вос-
точ ной прит чи про жен щи ну на ба за ре: 
«Ку пи ла как-то раз жен щи на на ба за ре 
ле пеш ку, од ну съе ла — не на елась. Вто-
рую съе ла — не на елась. На елась толь ко 
седь мой. И го во рит: “…Зна ла бы, сра зу 
седь мую съе ла”».

И, на ко нец, об щий вы вод. Хо ро шие, как 
го во рит ся, «биз не со вые» мо де ли ПВК не
соз да ют ся «в раз», а вы ра щи ва ют ся, гар-
мо нич но со че та ясь с ис то ри ей биз не са
дан ной ор га ни за ции и кор по ра тив ной куль-
ту рой.

Статья поступила в редакцию 24.12.2007

Рис. 3. Расширение поля компетенций сотрудников
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Приложение 1

Модель компетенций для менеджеров среднего звена

Компетенции 
Сибнефти

Определения 
компетенций

Поведенческие характеристики

Нацеленность 
на достижения

Достигает результата благо-
даря собственной включен-
ности в работу, энергии и эн-
тузиазму. Всегда оценивает
себя в соответствии со стан-
дартами эффективности

Проявляет энтузиазм, нацеленность на результат
Демонстрирует высокий уровень стремления показать высокие 
результаты
Готов взять на себя дополнительную ответственность
Демонстрирует уверенность в себе
Действует по собственной инициативе, в рамках определенных
обязанностей
Энергично ставит и преследует цели
Берет ответственность за свою работу и решения
Проявляет оптимизм
Быстро восстанавливается после неудач
Старается быстро использовать возможности
Добровольно берется за трудные задачи
Задумывается о том, что выходит за рамки ситуации
Открыт изменениям
Вдохновляет других

Гибкость/
адаптивность

Сохраняет позитивное отно-
шение и стремление гибко
и адаптивно себя вести, при-
знавая постоянную изменчи-
вость окружающей среды
и необходимость справлять-
ся с изменениями

Легко и быстро адаптируется к изменениям обстоятельств
Способен учиться на собственном опыте
Способен отказаться от традиционных подходов
Генерирует новые идеи и подходы
Способен найти новые возможности развития в неопределенных 
ситуациях
Адаптируется к новым людям и ситуациям
Определяет потребности собственного развития и изыскивает пути 
развития
Приобретает много новых навыков
Открыт новым культурам и легко к ним адаптируется
Адаптирует свой стиль управления  к культуре компании
Способен одновременно выполнять несколько задач

Навыки устного
общения

Выступая перед аудиторией,
держит себя уверенно и хо-
рошо владеет словом.  Удер-
живает внимание аудитории.
Говорит в хорошем темпе 
и внятно

Имеет хорошие коммуникативные связи на всех уровнях компании
Делится информацией и общается с другими
Проявляет заинтересованность и активно выслушивает других
Признает и исправляет собственные ошибки
Говорит ясно и внятно
Логично излагает свою позицию
Представляет информацию в простой и ясной манере
Обладает навыками невербального общения
Внимательно слушает окружающих
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Продолжение приложения 1

Компетенции 
Сибнефти

Определения 
компетенций

Поведенческие характеристики

Нацеленность 
на внутренних
клиентов

Ставит интересы клиента на
первое место и нацелен на
оказание ему качественных 
услуг. Упорно работает на 
удовлетворение потребнос-
тей клиентов

Проявляет внимание к потребностям клиентов
Демонстрирует интерес к интересам окружающих
Стремится к каждому клиенту найти индивидуальный подход
Определяет и старается удовлетворить потребности клиентов
Серьезно относится к жалобам клиентов
Предлагает качественные услуги
Переделывает работу, если выполнил ее плохо
Поддерживает высокий уровень качества и в сложной работе
Старается сделать как можно лучше

Надежность

Надежен. Следует  указаниям 
руководителя, менеджера 
или супервизора. Работает
в соответствии с правилами
и процедурами. Работает на
организацию и на дело

Надежен
С должным настроем следует правилам и распоряжениям 
руководства
Следует политике и процедурам
Признает необходимость правил и инструкций 
Ладит с руководством
Заканчивает дела в срок
Упорен в решении однообразных или трудоемких заданий
Демонстрирует лояльность к компании

Организован-
ность

Эффективно использует ра-
бочее время. Составляет ре-
алистические программы, 
планы и расписания. Гото-
вится заранее. Расставляет 
приоритеты

Активно прорабатывает детали
Вовлечен в дела компании
Выполняет задачи вовремя
На работу и на встречу приходит вовремя
Работает в соответствии с установленным планом
Составляет реалистические расписания
Эффективно организует свое время и других людей
Помогает другим вставить собственную задачу в общий план
Правильно расставляет приоритеты

Умение убеж-
дать

Приводит убедительные до-
воды в защиту своей пози-
ции. Умело строит обсужде-
ние и убеждает других лю-
дей. Оказывает влияние на
принимаемые другими людь-
ми решения и на их взгляды

Убедительно представляет  ключевые аргументы при
взаимодействии 
Хорошо ведет переговоры
Убеждает других людей
Достигает согласия  и поддержки
Аргументировано преодолевает возражения
Влияет на принятие решения
Изменяет взгляды других людей
Анализирует успешные случаи оказания влияния и запрашивает
обратную связь
Использует разные стили оказания влияния
Имеет представление о том,  как достичь успеха в изменении точек
зрения и поведения других людей
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Продолжение приложения 1

Компетенции 
Сибнефти

Определения 
компетенций

Поведенческие характеристики

Знание бизнеса

Знает тенденции рынка и ос-
ведомлен о действиях кон-
курентов. Постоянно помнит
о прибыли и понимает связь 
своих действий с прибыль-
ностью компании

Знает положение компании на рынке
Понимает, каковы действия конкурентов
Изыскивает возможности для развития бизнеса компании
Демонстрирует понимание того, как финансовые и экономические 
обстоятельства воздействуют на бизнес компании
Понимает, что такое прибыль, издержки, добавленная стоимость и т.п.
Изыскивает пути снижения издержек
Эффективно использует ресурсы

Инициатив-
ность

Активно работает и предла-
гает новые подходы к работе. 
Заражает оптимизмом,
быстро отходит от неудач

Равнодушен к изменениям
Не ищет новые возможности
Не любит изменения
Избегает внедрения новых методов для улучшения качества работы
Не разъясняет полезность нововведений другим для улучшения 
работы компании в целом
Не прилагает усилия для того, чтобы другим было проще
справиться с изменениями

Лидерство

Ставит ясные, адекватные 
цели. Вдохновляет других, 
планируя их работу, помо-
гая преодолевать трудности,
расставляя приоритеты, де-
легируя существенные ас-
пекты работы. Контролирует 
исполнение

Равнодушен к изменениям
Не ищет новые возможности
Не любит изменения
Избегает внедрения новых методов для улучшения качества работы
Не разъясняет полезность нововведений другим для улучшения 
работы компании в целом
Не прилагает усилия для того, чтобы другим было проще
справиться с изменениями

Решение про-
блем

Определяет потенциальные 
трудности и их причины.  Вы-
рабатывает решения по раз-
решению проблем и делает 
обоснованные заключения

Помогает разрешить конфликт
Пытается снизить тревожность и недовольство у других
Первичную информацию изучает глубже, проверяя и перепроверяя
Эффективно анализирует числовую и иную информацию
Воспринимая ситуацию, понимает причины и следствия
Обобщает данные
Продуцирует новые идеи, походы
Разрабатывает новые продукты и услуги
Находит новые решения проблем
Находит практичные решения
Предлагает творческие решения

Специальные
знания

Обладает знаниями в  своей 
области специализации. 
Полностью владеет инфор-
мацией о продукции и услу-
гах компании. Является экс-
пертом в своей области

Хорошо знает профессиональную область
Знает особенности продукции и услуг компании
Знает преимущества собственной продукции и услуг
Разбирается в специальных вопросах
Получает позитивную обратную связь о себе как знающем
специалисте высокого уровня
Нацелен на дальнейшее развитие в области своей специализации
Имеет соответствующую специальную подготовку
Авторитетен в своей области
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Приложение 2

Модель компетенций для менеджеров высшего уровня

Компетенции
Сибнефти

Определения 
компетенций

Поведенческие характеристики

Стратегический 
подход

Имеет стратегический взгляд
на развитие организации (до
5 лет), мыслит с учетом ши-
рокого контекста, использу-
ет разнообразные возмож-
ности для развития видения
будущего компании. Превра-
щает видение в измеряемые 
стратегические цели 
и пересматривает стратегии 
в свете изменяющихся об-
стоятельств

Понимает природу бизнеса, устанавливает приоритеты и цели
Формулирует миссию компании в рамках всего контекста бизнеса
Формулирует функциональные политики, которые имеют
дополнительное значение в поддержке достижения целей бизнеса
Предлагает возможности развития бизнеса
Использует возможности для развития бизнеса компании

Управление
изменениями

Осознает потребность в из-
менениях еще до того, как 
эта потребность сформули-
рована кем-то как внутри,
так и вовне компании.  Стре-
мится повлиять на происхо-
дящие изменения, стремясь
воздействовать на проведе-
ние изменений в политиках,
системах и практиках компа-
нии.  Активно обсуждает не-
обходимые изменения с дру-
гими стратегами и контроли-
рует достижение эффекта от
проведенных изменений
в компании

Активно доносит новые идеи до ключевых сотрудников компании
Устраняет препятствия изменениям
Разрабатывает эффективные планы по внедрению изменений
Контролирует эффективность проводимых в компании инициатив
Точно определяет, когда изменения становятся необходимыми
Поощряет других адаптироваться к новым обстоятельствам
Влияет на развитие ситуации различными способами
Способен выполнять задачи за рамками своих функций
Нацелен на постоянное собственное развитие

Планирование

Ставит  точные задачи, уста-
навливает приоритеты и свя-
зывает их со стратегией ком-
пании. Планирует работу так, 
чтобы оптимально использо-
вать время и ресурсы. Конт-
ролирует  достижения
в соответствии с поставлен-
ными целями

Эффективно планирует или распределяет ресурсы для достижения 
целей
Обеспечивает соответствие компонентов плана общему дизайну
проекта
Координирует работу компании для достижения запланированных 
результатов
Определяет цели и приоритеты вместе с ключевыми игроками 
компании
Вносит эффективные изменения в планы в зависимости от условий 
или изменения стратегии
Демонстрирует систематический подход к работе
Устанавливает эффективные системы мониторинга
Связывает планы с бюджетами компании
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Компетенции
Сибнефти

Определения 
компетенций

Поведенческие характеристики

Решение 
проблем

Определяет и разбивает про-
блемы на составные части.  
Прибегает к консультациям,
проверкам, анализу с разных 
сторон и устанавливает сис-
темные связи в поступаю-
щей информации. Оценивает 
альтернативы для понимания
их влияния на ситуацию.  Ак-
куратно использует бизнес-
логику.  Делает правильные
выводы из ограниченной ин-
формации и недостаточных
источников

Понимает, каким образом возникла конкретная проблема
Определяет главные составные части проблемы
Тщательно взвешивает риски и влияние решения на компанию в 
целом до принятия решения
При принятии решений основывается на изучении информации из 
разных источников
Умеет сопоставить информацию и проинтерпретировать ее
Видит проблему под разными углами и определяет существенные 
связи между различными аспектами информации
Выдвигает гипотезы и предположения
Определяет возможные альтернативы для нескольких проблемных
областей одновременно 
Отделяет существенную информацию от несущественной
Делает выводы адекватные смыслу проблемы
Действует решительно, адекватно преодолевая  преграды,
оппозицию, противодействие

Нацеленность 
на результат

Активен, самостоятелен,
ищет возможности и при-
нимает на себя ответствен-
ность за действия.  Активно
влияет на происходящее да-
же за пределами своей уз-
кой области ответственнос-
ти и вносит энергию в работу 
других. Нацелен на решения
и на достижение результата,
который соответствует пос-
тавленной задаче

Добивается цели
Вносит вклад по собственной инициативе
Нацелен на достижение цели и результата
Затрачивает необходимое, а когда это необходимо, 
и дополнительное время и усилия для достижения цели
Инициирует действия, когда это необходимо
Полностью отвечает за свою работу, без дополнительного контроля
Обладает чувством ответственности

Командная 
работа

Кооперируется и хорошо ра-
ботает с другими людьми 
для достижения целей ком-
пании в целом и собствен-
ной команды в частности.  
Делится информацией. Раз-
вивает отношения взаимной
поддержки с коллегами и со-
зидает командный дух

Признает ценность индивидуального вклада в общее дело
Делится информацией с другими членами команды 
Информирует команду относительно проектов и хода их
выполнения
Поощряет отношения сотрудничества между членами команды
Поддерживает коллег, когда они действительно нуждаются в этом 
Поддерживает командные решения
Вносит свой позитивный вклад в командные усилия
Ставит задачи перед членами команды, которые требуют от них 
усилий и таланта
Эффективно разрешает конфликты в команде

Продолжение приложения 2
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Сибнефти

Определения 
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Оказание
влияния

Приводит убедительные до-
воды в защиту своей пози-
ции. Умело строит обсужде-
ние и убеждает других лю-
дей. Оказывает влияние на
принимаемые другими людь-
ми решения и на их взгляды

Убедительно представляет  ключевые аргументы в дискуссиях
Хорошо ведет переговоры
Достигает согласия  и поддержки
Убедительно преодолевает возражения
Влияет на принятие решения
Изменяет взгляды других людей
Используют большой набор методов оказания влияния
Использует знание потребностей, нужд, недостатков, установок 
других людей для оказания влияния
Имеет представление о том,  как достичь успеха в изменении точек
зрения и поведения других людей
Профессионально использует стиль советника и наставника

Общение

Общается уверенно, при-
меняя хороший стиль речи. 
Говорит внятно, громко и
четко. Удерживает внимание 
аудитории на себе. Поощряет 
двусторонность коммуника-
ции с другими, воспринимает
мнения других людей. Дости-
гает цели общения

Ясно и четко общается с окружающими, обладает точной,
уверенной и соответствующей обстоятельствам речью
Удерживает собственное внимание на ключевых пунктах
Говорит, используя выразительные свойства речи плавно и гладко
Использует невербальные средства коммуникации эффективно
Четко выражает свое мнение или делится информацией
Ясно выражает свои мысли

Лидерство
и развитие
других

Задает четкое понимание це-
ли и побуждает позитивно 
относиться к работе, сосре-
дотачиваясь на достижении 
целей. Подчеркивает органи-
зационное видение и руко-
водит, подавая пример. Ис-
пользует адекватный стиль
лидерства применительно к 
ситуации. Создает позитив-
ный организационный кли-
мат, который поощряет раз-
витие и обучение. Обеспечи-
вает готовность компании к
будущему. Достигает выда-
ющихся бизнес результатов 
используя других людей

Адаптирует методы и подходы к нуждам и мотивам других для 
эффективной работы
Дает ясные указания и сконцентрирован на своем подразделении
Принимает на себя ответственность лидера и является примером 
для других
Демонстрирует оптимизм и позитивное отношение к работе
Пробуждает в других энтузиазм в отношении организационному
видению
Создает атмосферу, в которой другие могут вносить свой вклад в 
общее дело
Создает атмосферу развития и обучения
Поощряет людей развивать навыки для того, чтобы
соответствовать будущим интересам компании
Постоянно увеличивает ресурсы компании
Добивается эффективности в работе быстро, четко,
последовательно
Делегирует другим задачи, которые поощряют приобретение опыта
и знаний

Продолжение приложения 2
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Личная
мотивация

Устанавливает цели деятель-
ности и эффективно избира-
ет средства их достижения,
сохраняя постоянную заин-
тересованность в них.  Пос-
тоянно демонстрирует готов-
ность проявлять максималь-
ные усилия и напряженно
работать длительные перио-
ды времени для того, чтобы 
добиться выполнения задач 
в соответствии с поставлен-
ными сроками

Нацелен на превосходство над своими прежними результатами
Имеет чувство срочности
Готов работать больше, чтобы добиться результата
С энтузиазмом работает над своими задачами, проявляя
инициативу
Концентрируется на ясно сформулированных целях
Спокойно переносит рутинную и утомительную работу
Легко принимается за работу сверх установленного времени.

Профессиона-
лизм

Обладает знаниями в сво-
ей области специализации. 
Полностью владеет инфор-
мацией о продукции и услу-
гах компании. Является экс-
пертом в своей области

Хорошо знает профессиональную область
Знает особенности продукции и услуг компании
Знает преимущества собственной продукции и услуг
Разбирается в специальных вопросах
Нацелен на дальнейшее развитие в области своей специализации
Имеет соответствующую специальную подготовку
Авторитетен в своей области

Коммерческая
ориентация

Понимает и применяет фи-
нансовые и коммерческие 
принципы при оценке сис-
тем управления. Рассматри-
вает проблемы компании в 
терминах затрат, прибылей, 
рынков, добавленной стои-
мости, возврата на вложен-
ный капитал и ключевых по-
казателей эффективности.  
Предвосхищает и оценивает 
влияние собственной работы
на прибыль компании

Понимает пользу, которую приносит его подразделение Сибнефти
Управляет системами и процессами в пределах выделенных 
бюджетов
Способен оценить коммерческое влияние своего подразделения
Понимает цепочку затрат Сибнефти
Понимает основные тенденции рынка, на котором оперирует
компания
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COMPETENCE PATTERNS AS THE INVISIBLE PART OF AN ICEBERG 
IN THE BUSINESS COMPANY PERSONNEL MANAGEMENT

The article author is one of the best Russian top managers operating in the HR development and 
management sector. He took the 16th place in the Top 200 HR Directors list compiled by the Rus-
sian Managerial Association.

Mr. Murashov published his book Аuctor: the Researching Man in 2008. The author unveils the 
creative thinking secrets and gives his recommendations to those who wish to become a creative 
thinker and a researcher. He describes the tools that could be used to develop these abilities. This 
is a book that can be of interest for those who want to become a true professional and a perfect 
master in business and in research and science.


