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Актуальность разработки профессиональных компетенций определяется произошедшей за по-
следние 10 лет трансформацией внутренней и внешней среды компаний, в частности изменения-
ми профессий и требований к ним, содержанием и способами реализации трудовых функций. За 
этот период российскими компаниями, в том числе нефтегазового сектора, накоплен значительный 
опыт применения компетентностного подхода, требующий систематизации для дальнейшего раз-
вития.
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Доступ к передовым знаниям и технологи-
ям является приоритетной задачей для компа-
ний нефтегазовой отрасли. В последние годы 
наблюдается повышенный интерес к профес-
сиональному развитию сотрудников, приходит 
понимание того, что конкурентоспособность и 
устойчивое развитие бизнеса в значительной 
степени определяются качеством человеческих 
ресурсов. Анализ практики построения систем 
управления персоналом нефтегазовых корпо-
раций в России и за рубежом свидетельствует 
о больших перспективах компетентностного 
подхода на фоне роста интеллектуализации и 
информатизации труда на предприятиях нефте-
газовой отрасли, непредсказуемости внешних 
факторов, инновационных процессов.

Современное развитие организации труда 
определяется двумя базовыми тенденциями. С 
одной стороны, в рамках традиционной орга-
низации производства внедрение современных 
технологий решает задачу повышения произво-
дительности труда за счет экономии «живого» 
труда и снижения операционных затрат. С дру-
гой стороны, внедрение цифровых технологий 
сопровождается развитием гибких форм орга-

низации и, как следствие, появлением принци-
пиально новых квалификационных требований.

Указанным выше направлениям соответ-
ствуют принципиально различные подходы к 
управлению персоналом и оценке квалифика-
ции. В первом случае могут быть использова-
ны методы управления трудом, получившие 
развитие в рамках тейлористской концепции, 
то во втором — необходим поиск инноваци-
онных решений. Тейлор Ф. У. [21] и его «науч-
ная организация труда», а также Файоль А. [9] 
внесли особый вклад в разработку универсаль-
ной управленческой модели, базирующейся на 
постулате неизменности состояния организа-
ции, ее иерархичности и постоянстве разделе-
ния труда. Квалификационные и социально-
психологические требования к работникам 
были достаточно низкими. Оценка квалифи-
кации замыкалась на решение вопросов найма, 
оплаты труда и оценки (проверки соответствия 
квалификационного уровня работника сложно-
сти выполняемой им работы).

В западной социологической литературе 
тейлористская концепция организации труда 
подверглась наиболее острой критике в рабо-
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тах Мориса М. [25] и Д’Ирибана А. [23]. Авторы 
уделили большое внимание влиянию научно-
технического прогресса на содержание труда и 
изменение требований, предъявляемых к про-
фессионализму работника. Было показано, что 
технология оказывает значительное влияние на 
формирование и развитие профессиональной 
квалификации косвенно через формы органи-
зации труда и способы управления персоналом.

Таким образом, смена технологического 
уклада сопровождается глубинными изменени-
ями в содержании и организации труда. Для не-
фтегазовых компаний разделение и сложность 
выполняемых работ определяют уровень квали-
фикационных требований, уровень специализа-
ции труда, широту профессиональных знаний и 
навыков работников.

Российский ученый Гомберг Я. И. писал: 
«От содержания труда зависит объем необходимых 
знаний и навыков для выполнения соответствую-
щих работ. Понятие качества труда объединяет 
в себе не только то особое содержание, которое 
определяется технологической задачей по пре-
образованию предмета труда при данных тех-
нических средствах, но и те требования, которые 
предъявляются к квалификации работника» [2].

Квалификация (сложность) работы и ква-
лификация работника — категории взаимосвя-
занные. Под квалификацией работ понимается 
степень сложности, точности и ответственности 
работ. Квалификация работника, прежде всего, 
свидетельствует о том, что он способен выпол-
нить работу определенной сложности. В этом 
смысле квалификация работника может быть 
представлена как объем определенных специ-
альных знаний и профессиональных навыков, 
необходимых для выполнения работ, дифферен-
цированных по уровням возрастания сложности, 
ответственности, умелости, интеллектуальности 
или по нескольким параметрам одновременно.

В 80–90‑х годах на западных предприятиях 
при проведении оценки квалификации, помимо 
традиционных критериев (знания, опыт), уче-
ные и практики стали использовать критерии, 
оценивающие позицию или «ролевую» функцию 
работника в организации, характер и широту 
общения внутри и вне предприятия и многие 
другие. Вследствие этих изменений место тер-
мина «квалификация» заняло понятие «компе-
тенция». Для российских руководителей сегодня, 
как показали результаты экспертных опросов, 
«компетенция» отождествляется с профессиона-

лизмом работника.
Появление нового понятия частично можно 

объяснить семантическими изменениями. Па-
рани М. [24] предложил развести такие понятия, 
как «компетенция» и «компетенции», подчерки-
вая, что термин, взятый в единственном числе, 
является синонимом термина «профессиональ-
ная квалификация». Понятие «компетенции», 
взятое во множественном числе, несет иную 
смысловую нагрузку и является отражением 
новых направлений развития и изменения со-
держания трудовой деятельности и спектра оце-
ночных параметров. Таким образом, появление 
термина «компетенции» открывает качественно 
новый концептуальный и практический уровень 
в управлении персоналом — управление по ком-
петенциям.

Морэн Ж. [26] писал об управлении по ком-
петенциям: «Как элемент инновационного про-
цесса, управление компетенциями стало новым 
приобретением среди множества известных 
инструментов, находящихся в распоряжении 
Дирекции по управлению персоналом. С его 
помощью можно идентифицировать, формиро-
вать и накапливать совокупные знания внутри 
предприятия, обеспечивать доступ и переда-
чу культурного достояния фирмы. Управление 
компетенциями осуществляется в тесной взаи-
мосвязи с функцией стратегического развития 
предприятия».

В западных странах компетентностный 
подход стал активно внедряется, когда поиск 
источников роста производительности труда 
сместился из области задач (операций) в область 
результатов (целей). Принципиальным отличи-
ем данного подхода является возможность при-
нимать в расчет совокупность знаний и опыта 
работника, приобретенных на протяжении всей 
жизни и установление тесной связи между ком-
петенцией и деятельностью.

Таким образом, понятия «квалификация» и 
«компетенция» тесно взаимосвязаны. В широ-
ком смысле компете́нция (от лат. competere — со-
ответствовать, подходить) характеризуется спо-
собностью применять знания, умения, успешно 
действовать на основе приобретенного опыта 
при решении различных задач; предполагает 
формирование необходимых стандартов пове-
дения. Определенный набор компетенций ха-
рактеризует как рабочее место (должность, по-
зицию), так и работника. Набор компетенций, 
необходимых для выполнения одной и той же 
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функции, может варьироваться в зависимости 
от особенностей организационной структуры 
конкретного предприятия.

На практике и в научной литературе исполь-
зуются различные понятия: «компетенция», 
«компетентность» и «компетентностный под-
ход». Представители научно-академического 
сообщества полагают, что «компетенция — это 
предметная область, в которой индивид хорошо 
осведомлен и проявляет готовность к выполне-
нию деятельности, а компетентность — инте-
грированная характеристика качеств личности, 
выступающая как результат подготовки вы-
пускника для выполнения деятельности в опре-
деленных областях» [7]. Компете́нтность (лат. 
competens — подходящий, соответствующий, 
надлежащий, способный, знающий) характери-
зует состояние, уровень владения компетенци-
ей, наличие знаний и опыта, необходимых для 
эффективной деятельности в заданной пред-
метной области.

«Эффективное выполнение работы может 
быть оценено по достижению конечных целей 
(то есть по результату) или по соответствующе-
му выполнению процедур и процессов», — пи-
шет Бояцис [1]. Некоторые виды работ позволя-
ют легко оценить эффективность деятельности, 
потому что имеются в наличии показатели эф-
фективности и цели (например, объем продаж). 
Однако обеспечение эффективности в управ-
ленческой или административной работе чаще 
легче оценить через соблюдение работником 
заданных регламентов или иных нормативных 
требований.

Л. и С. Спенсеры [19] не разграничивают по-
нятия «компетенции» и «компетентность». Они 
считают, что компетенции есть базовые каче-
ства людей и характеризуют «варианты пове-
дения или мышления, распространяемые на 
различные ситуации и длящиеся довольно зна-
чительный период времени». По их мнению, 
компетенция предопределяет или вызывает 
определенное поведение и исполнение, поэтому 
можно прогнозировать хорошее или плохое ис-
полнение, соответствие выбранным критериям 
или стандарту.

В последнее время широкое распростра-
нение получило понятие профессиональной 
компетенции — демонстрируемой способно-
сти выполнять определенные производствен-
ные функции. Компаниями профессиональные 
компетенции определяются как специальные 

знания, умения и навыки, необходимые для 
эффективного выполнения определенных про-
фессиональных задач. Подход, основанный на 
оценке компетенций, позволяет совершенно 
по-другому описывать и анализировать трудо-
вой процесс — через функции или задачи, вы-
полняемые конкретным работником в органи-
зации.

Российская образовательная система про-
шлых лет базировалась на требованиях тарифно- 
квалификационной системы, обеспечивающей 
контроль за квалификацией персонала на обще-
национальном и отраслевом уровнях. В период 
с 1920‑х до 1960‑х годов в СССР было разрабо-
тано и внедрено более 250 отраслевых тарифно-
квалификационных справочников. Для решения 
проблемы дублирования однородных профессий 
и введения единых подходов при тарификации 
аналогичных работ с 1969‑го года в отдельных 
отраслях народного хозяйства начинают исполь-
зовать «Единый тарифно-квалификационный 
справочник работ и профессий рабочих» [3] 
(ЕТКС). НИИ труда была разработана 23‑разряд-
ная Единая межотраслевая тарифная сетка (ЕТС), 
в основу которой был положен принцип диффе-
ренциации труда по сложности работ и квали-
фикации работников. Во второй половине 80‑х 
годов многие вопросы оплаты труда и оценки 
квалификации были делегированы руководству 
компаний. Справочник был обновлен и пере-
смотрен в начале 2000‑х гг. с учетом изменений 
в экономике и появления современных техноло-
гий всего на 10% [15]. Таким образом, в действу-
ющей редакции справочник не адаптирован к 
современному рынку труда.

Для должностей руководителей, специали-
стов и других служащих применяется Единый 
Квалификационный справочник (ЕКС), разра-
ботанный Институтом труда и утвержденным 
Постановлением Минтруда России от 21.08.1998 
[6]. Квалификационная характеристика каждой 
должности имеет 3 раздела: «Должностные 
обязанности», «Должен знать», «Требования к 
квалификации». Наименования должностей в 
справочнике приведены в соответствии с Обще-
российским классификатором профессий рабо-
чих, должностей служащих и тарифных разря-
дов ОК 016–94 (далее — ОКПДТР).

В постсоветский период предпринимались 
многочисленные попытки адаптировать су-
ществующие методики оценки квалификации 
к требованиям рыночной экономики, однако 
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значительная доля отечественных разработок 
основывалась на традиционном подходе и еди-
ных общеотраслевых методических принципах 
установления оценочных факторов и показате-
лей сложности [10]. Сегодня профессиональные 
компетенции становятся единым унифициро-
ванным языком для взаимодействия различных 
заинтересованных сторон [11].

С 2006 года под эгидой Российского союза 
промышленников и предпринимателей (РСПП) 
начался процесс формирования национальной 
системы квалификаций, рассматриваемой как 
эффективный механизм саморегулирования 
рынка квалификаций и модернизации всего 
комплекса отношений между сферами труда и 
профессиональной подготовки. С этой целью 
при учредительстве РСПП в августе 2006 года 
было создано Национальное агентство разви-
тия квалификаций (далее — НАРК), деятельность 
которого направлена на содействие развитию 
качества рабочей силы и обучения на протяже-
нии всей трудовой жизни и координацию взаи-
модействия бизнеса, государственных органов и 
системы образования в процессе формирования 
национальной системы квалификаций. В 2012 
году данная инициатива получила нормативное 
и институциональное оформление. В 2012 году 
Агентству стратегических инициатив была по-
ручена разработка дорожной карты «Создание 
Национальной системы компетенций и квали-
фикаций» в рамках Национальной предприни-
мательской инициативы по улучшению инве-
стиционного климата Российской Федерации. 
Добавим, что Национальная система уровней 
квалификаций создана по аналогии с Европей-
ской рамкой квалификаций и учитывает уже 
существующий многолетний опыт других стран 
в вопросе профессиональных квалификаций. 
Европейская система квалификаций представ-
ляет собой рамочное описание квалификаций 
и состоит из 8 уровней, описанных в терминах 
знаний, умений и широких компетенций (по-
нимаемых в данном случае как уровень ответ-
ственности, сложности и автономии), которые 
определяют качественное отличие квалифика-
ций одного уровня от другого [15]. В современ-
ных условиях профессиональные стандарты, 
рамки компетенций, модели компетенций мо-
гут служить в некотором роде эталонами описа-
ния квалификации.

Нефтегазовые компании активно участвуют 
в разработке профессиональных стандартов, в 

работе экспертных комитетов, стремясь синхро-
низировать формирование профессиональных 
компетенций с требованиями профессиональ-
ных стандартов. Учитывая, что профессиональ-
ный стандарт не в полной мере отражает спец-
ифику деятельности конкретных работодателей, 
результаты профессионального экзамена при-
нимаются как минимальные и необходимые 
требования к профессии, а подтвержденная 
профессиональная квалификация является рам-
кой для профиля компетенций сотрудника.

Крупные отечественные компании, занима-
ющие лидирующие позиции в области разработ-
ки моделей управления по компетенциям, тра-
диционно важное внимание уделяют развитию 
профессиональных компетенций, рассматри-
вая их как основу для формулирования «зака-
за» высшим и средним учебным заведением на 
подготовку специалистов необходимой квали-
фикации. В целом переход к логике управления 
по компетенциям может рассматриваться как 
важный элемент устойчивого развития бизнеса: 
из 400 крупнейших российских компаний более 
200 применяют корпоративные системы и моде-
ли компетенций [5]. Модели компетенций, как 
правило, имеют схожую структуру.

Наиболее общими для всех компаний зада-
чами в развитии компетентностного подхода 
являются: совершенствование процессов клас-
сификации компетенций и их индикаторов, 
разработка оценочной базы, профилирование 
должностей, методологическая поддержка и 
развитие модели компетенций.

В целях идентификации и сбора исходных 
данных для проектирования профессиональных 
компетенций разработан и апробирован ориги-
нальный методический подход [16; 17], основан-
ный на многоуровневой системе ранжирования 
трудовых действий и необходимых знаний уме-
ний и навыков с последующей верификацией и 
валидацией полученных результатов в фокус-
группах (рисунок).

Для выявления и анализа трудовых функций, 
а также требуемых профессиональных знаний и 
умений в целях разработки профессиональных 
компетенций персонала экономического блока 
использовались следующие методы: дискурсив-
ный анализ внешней и внутренней норматив-
ной документации, фокусированное индивиду-
альное интервью с последующим качественным 
и количественным контент-анализом транс-
криптов, анкетирование, метод фокус-групп.
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Анализ ЗУН  
о должности 

Анализ внешней нормативной документации 
(профессиональные стандарты, квалификационный 

справочник должностей РСС) 

Анализ внутренней нормативной документации 
(организационная структура, положения о подразделениях, 

должностные инструкции, регламенты) 

Интервью с руководителями, опрос сотрудников 

Описание профессиональных компетенций 

Анализ обязанностей 
(трудовых функций) 

Уточнение названий 
компетенций 

Выделение уровней 
развития компетенций 

Разработка индикаторов уровней развития (степени 
выраженности) профессиональных компетенций 

Создание профилей 
должностей 

Валидация уровней развития профессиональных 
компетенций и профилей должностей в фокус-группах 

Рис. Методический подход к разработке профессиональных компетенций

Таблица. Перечень нормативной документации, использованной при анализе

№ пп Наименование документа
1 Профессиональные стандарты или их проекты
2 Квалификационный справочник должностей руководителей, специалистов и служащих
3 Положение об управлении персоналом по компетенциям
4 Организационная структура компании (предприятия)
5 Штатное расписание
6 Нормативы численности структурных подразделений
7 Регламенты взаимодействия подразделений
8 Положения о структурных подразделениях
9 Должностные инструкции сотрудников

10 Планы обучения и развития сотрудников компании (предприятия)
11 Инструментарий для проведения аттестации персонала (при наличии)
12 Материалы профессионального тестирования, применяемые при отборе персонала
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Дополнительно к анализу документации для 
повышения достоверности и сопоставимости 
данных были проведены 30 фокусированных ин-
дивидуальных интервью с руководителями струк-
турных подразделений. Респондентам задава-
лись вопросы о профессиональных задачах и 
функциях, характере их работы, об изменениях 
в содержании труда, а также о наиболее важных 
и востребованных профессиональных знаниях, 
и умениях.

Интервью имели полустандартизированную 
структуру, т. е. сочетали в себе стандартные и 
уточняющих вопросы. Содержание проведен-
ных бесед можно определить как экспертное, 
подразумевающее глубокое владение респон-
дентом предмета обсуждения. Критериями эф-
фективности именно такой (фокусированной) 
процедуры интервьюирования являются сле-
дующие [8]: полнота, специфичность, глубина, 
личностный контекст.

Помимо дискурсивного анализа, обработка 
результатов интервьюирования проводилась 
методами качественного и количественного 
контент-анализа. Частотный анализ всего тек-
стового массива интервью с помощью про-
граммы «Content Analyzer, v0.52» (разработчик 
AGCProduct SDC) позволил определить, как ча-
сто употребляются в тексте определенные сло-
воосновы, лексемы и словосочетания, вычис-
лить их веса и степень связи друг с другом. Это 
позволило вывить не только прямо деклариру-
емые, но и глубинные, реально волнующие ин-
тервьюируемых проблемы. Проведено также ав-
томатическое реферирование всего текстового 
массива по весам с выделение только наиболее 
значимых в контексте обсуждаемой проблемы 
суждений и умозаключений.

На основе полученной в ходе исследования 
информации были разработаны для каждого на-
правления деятельности 2 анкеты: 1) для выяв-
ления частоты совершаемых трудовых действий 
и 2)  для выявления наиболее важных и востре-
бованных профессиональных знаний, и умений.

В анкетировании приняли участие сотруд-
ники структурных подразделений по направ-

лению «Экономика» четырех дочерних обществ 
различных направлений деятельности крупней-
шей российской нефтегазовой компании. Было 
получено 350 анкет, из них к рассмотрению при-
нято 345. Результаты анкетирования позволили 
сформулировать названия и описание профес-
сиональных компетенций, соответствующих 
трудовым действиям, и выделить индикаторы 
выраженности компетенций путем ранжирова-
ния важности и востребованности необходимых 
знаний и умений.

Для верификации и валидации полученных 
результатов было проведено фокус-групповое ис-
следование на базе одного из дочерних обществ 
(8 фокус-групп) и одной фокус-группы с уча-
стием представителей различных дочерних об-
ществ.

Фокус-групповое исследование позволило 
скорректировать оценки важности и востребо-
ванности профессиональных знаний и умений, 
снять часть возникающих в оценках противоре-
чий, скорректировать формулировки компетен-
ций и индикаторов их выраженности.

Таким образом, проведенная апробация 
позволила сделать вывод о применимости ме-
тодики идентификации и сбора исходных дан-
ных для проектирования профессиональных 
компетенций, основанной на многоуровневой 
системе ранжирования трудовых действий и не-
обходимых профессиональных знаний, умений, 
с последующей верификацией и валидацией по-
лученных результатов в фокус-группах.

Предложенные методические подходы к 
разработке профессиональных компетенций 
являются универсальным и могут быть исполь-
зованы для всех направлений деятельности, а 
также применены для формирования управ-
ленческих компетенций. Практические резуль-
таты их применения могут быть использованы 
HR-подразделениями компаний при внедрении 
компетентностного подхода в целях повышения 
эффективность основных процедур по управ-
лению персоналом: отбора, оценки, обучения и 
развития, работы с кадровым резервом.
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