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Разработка модели компетенций педагогического  

и вспомогательно-педагогического персонала

В  статье рассматриваются вопросы управления персоналом образовательных организаций на основе 

компетентностного подхода. Использование типовых компетенций, представленных в таких документах, как 

Федеральный государственный образовательный стандарт, имеет определенные ограничения. Это связано 

с общим характером их формулировок, а также с тем, что они не адаптированы под особенности конкретной 

организации или ее структурных подразделений. Комплексное применение методов анализа работы 

(стратегический анализ, репертуарные решетки, критический инцидент, прямые атрибуты) позволяет разработать 

адаптированную модель компетенций с поведенческими индикаторами. На примере воспитателей детского сада 

была создана модель из семи компетенций: «Построение взаимоотношений», «Работа в команде», «Системность 

мышления», «Организованность», «Саморазвитие», «Стрессоустойчивость», «Мотивирующее убеждение». Эта 

модель стала основой для разработки инструментов управления персоналом, среди которых — вопросы для 

интервью по компетенциям, чек-листы для оценки в процессе работы и проведения аттестационных процедур, 

цифровой профиль для оценки психометрическими инструментами (тестами и  личностным опросником).
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This article addresses issues of human resource management in educational organizations based on a competency-based 

approach. The use of standard competencies outlined in documents such as the Federal State Educational Standard has 

certain limitations due to the generic nature of their formulations and their lack of adaptation to the specific features of a 

particular organization or its structural units. The comprehensive application of job analysis methods (strategic analysis, 

repertory grids, critical incident technique, direct attributes) enables the development of an adapted competencies 

model with behavioral indicators. Using kindergarten teachers as an example, a model comprising seven competencies 

was created: “Relationship Building,” “Teamwork,” “Systemic Thinking,” “Organizational Skills,” “Self-Development,” 
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Введение
Образование можно без преувеличения назвать 

стратегической отраслью, так как именно там на-
чинает свое формирование человеческий капи-
тал, происходят важнейшие процессы воспитания 
и становления личности.

В современных реалиях предъявляются исклю-
чительно высокие требования к квалификации пе-
дагогического состава и вспомогательного пер-
сонала, что делает крайне актуальными задачи 
кадрового менеджмента, включая отбор, оценку, 
развитие и обучение сотрудников.

Необходимо обратиться к терминологии. Феде-
ральный закон № 273 ФЗ «Об образовании в Рос-
сийской Федерации» дает четкое определение по-
нятия «педагогический работник» [6]. Однако в него 
не включены все специалисты, работающие с деть-
ми. Наглядный пример — вожатые, которые фор-
мально относятся к учебно- вспомогательному или 
вспомогательно- педагогическому персоналу (ВПП), 
а не к педагогическим работникам (за исключени-
ем старших вожатых) на том основании, что орга-
низуют досуг, а не образовательную и воспитатель-
ную деятельность. Тем не менее их фактический 
вклад в воспитание и развитие детей чрезвычай-
но велик. Масштабы этой профессии также значи-
тельны: только крупнейший организатор детского 
отдыха «Мосгортур» ежегодно привлекает около 
4000 вожатых для работы с 50 000 детей [7].

Таким образом, при разработке моделей ком-
петенций юридическая классификация персонала 
учитывается, но не является определяющей. Ос-
новное внимание уделяется содержанию работы, 
которое может сильно варьироваться даже в рам-
ках одной должности в зависимости от конкрет-
ных задач и контекста.

Именно последний факт обусловливает пробле-
му, заключающуюся в том, что разработка и вне-
дрение моделей компетенций педагогических 
работников и ВПП является недостаточно прора-
ботанной областью. Следует отметить, что речь 
пойдет не о профессиональных компетенциях, т. е. 
знаниях в предметной области, психологии, дидак-
тике, а о поведенческих компетенциях, проявляю-
щихся при выполнении рабочих задач безотноси-
тельно к их предметному содержанию.

Большинство организаций в сфере образования 
и детского досуга применяют различные системы 
отбора, оценки и развития педагогического соста-
ва и вспомогательного персонала. Тем не менее 
часто данные системы фокусируются преимуще-
ственно на формальных критериях: уровне образо-
вания, стаже и фактах повышения квалификации.

Существующие нормативные документы, такие 
как профессиональные стандарты и Федеральный 

государственный образовательный стандарт 
(ФГОС), предлагают перечни необходимых компе-
тенций. Однако их прямое применение в практи-
ке управления персоналом затруднено по следу-
ющим причинам:

• компетенции сформулированы слишком общо 
и расплывчато;

• отсутствуют конкретные измеримые критерии 
выраженности компетенции.

Проанализируем формулировки компетенций из 
ФГОС бакалавриата по направлению подготовки 
44.03.01 «Педагогическое образование» [3]. В ка-
честве примера рассмотрим компетенцию ОПК-2: 
«Способен участвовать в разработке основных 
и дополнительных образовательных программ… 
(в том числе с использованием информационно- 
коммуникационных технологий)».

Данная формулировка вызывает ряд вопросов 
практического характера. Она не определяет:

• уровень участия: что конкретно подразумева-
ется под «способен участвовать»;

• критерии оценки: как измерить эту способ-
ность;

• поведенческие проявления: какие конкретные 
действия свидетельствуют о владении этой ком-
петенцией;

• конкретику ИКТ: какие именно информационно- 
коммуникационные технологии имеются в виду.

Трактовка может быть чрезмерно широкой. Та-
кому определению, например, может соответство-
вать и разговор по телефону.

Еще менее конкретной выглядит компетенция 
ОПК-7: «Способен взаимодействовать с участника-
ми образовательных отношений в рамках реализа-
ции образовательных программ». Понятие «взаимо-
действовать» слишком абстрактно и не описывает 
требуемое поведение, что делает компетенцию не-
пригодной для решения задач оценки, найма, про-
движения, развития и обучения сотрудника.

Таким образом, формулировки в существующих 
стандартах требуют дальнейшей детализации и пе-
ревода на язык конкретных поведенческих инди-
каторов, что и будет продемонстрировано далее.

В качестве теоретико- методологической основы 
данного исследования были приняты следующие 
определения, получившие развитие в современ-
ной научной литературе по управлению человече-
скими ресурсами.

1. Компетенции определяются как модели пове-
дения человека, проявляющиеся в работе и обе-
спечивающие его эффективность как работника [5; 
9; 10]. Это понятие, введенное Д. Макклелландом, 
было фундаментально развито в работах Р. Боя-
циса применительно к управлению талантами [1].
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2. Поведенческий индикатор — это конкретный 
элемент поведения, являющийся ключевым для 
данной компетенции [5]. Как отмечают Л. Спенсер 
и С. Спенсер, именно через индикаторы абстракт-
ная компетенция становится доступной для диа-
гностики [5].

3. Модель компетенций — это набор компетен-
ций, разработанных с определенной целью, на-
пример, для конкретной организации, должности 
и т. п. [5; 8]. Модель служит системообразующим 
каркасом для выравнивания HR-практик с бизнес- 
целями, что подчеркивается в современных трудах 
по стратегическому управлению персоналом [2].

Таким образом, модель компетенций функциони-
рует как комплексный управленческий инструмент, 
позволяющий организации:

• транслировать ожидания: четко декларировать 
желаемые стандарты эффективного поведения для 
сотрудников и кандидатов;

• унифицировать оценку: внедрять единые, объ-
ективные и прозрачные критерии для оценки как 
потенциала (мощности компетенций), так и факти-
чески продемонстрированного поведения [9];

• принимать обоснованные кадровые решения: 
обеспечивать валидность и надежность решений 
в области подбора, обучения, развития карьеры, 
материального стимулирования и преемственно-
сти персонала, минимизируя субъективизм [10].

Постановка задачи
Задача состоит в том, чтобы разработать модель 

компетенций, отвечающую следующим критериям:
• ясность и конкретность — компетенции долж-

ны быть ясно и лаконично описаны в конкретных 
поведенческих индикаторах;

• наблюдаемость — компетенция считается на-
блюдаемой, если можно увидеть ее проявление 
в действиях сотрудника. Эти действия должны быть 
заметны либо в ежедневной работе, либо во время 
проведения оценочных испытаний;

• измеримость и дифференцируемость — компе-
тенции и их индикаторы должны различать высокое 
и низкое качество работы сотрудника;

• специфичность — компетенции должны быть 
увязаны со спецификой, стратегией, ценностями, 
целями и задачами конкретной организации.

Соответствие перечисленным критериям обеспе-
чивает практическую применимость модели компе-
тенций для решения задач управления персоналом.

Методы решения задачи
Для решения поставленной задачи был приме-

нен метод анализа работы — системный процесс 

исследования профессиональной деятельности, 
направленный на получение ответов на следующие 
ключевые вопросы:

• Каковы цели, задачи и ключевые результаты 
выполнения работы?

• Какие методы и подходы к выполнению задач 
являются наиболее эффективными?

• Какие требования (включая необходимые ком-
петенции) предъявляются к сотруднику для успеш-
ного выполнения работы?

В рамках исследования использованы следую-
щие методы анализа: стратегический анализ; ме-
тод репертуарных решеток; метод критических ин-
цидентов; метод прямых атрибутов.

Стратегический анализ, реализующий подход 
«сверху вниз», позволяет определить ценности, 
стратегические цели организации и выявить ком-
петенции, которые сотрудники должны демонстри-
ровать для достижения этих целей. Три остальных 
метода основаны на подходе «снизу вверх». Они 
предполагают сбор и анализ конкретных поведен-
ческих примеров (критических инцидентов), демон-
стрируемых сотрудниками в процессе работы. Это 
позволяет выявить и сопоставить модели поведе-
ния, характерные для высокоэффективных и низ-
корезультативных специалистов [4].

В ходе исследования в качестве респондентов 
выступили как рядовые сотрудники, так и руково-
дители подразделений. При интервьюировании ру-
ководителей и на этапе валидизации моделей при-
менялась критериальная выборка.

В рамках метода прямых атрибутов была задей-
ствована стандартизированная модель компетен-
ций «20 граней», разработанная российской груп-
пой компаний Detech [4].

Результаты
На основе описанных методик нами были соз-

даны модели компетенций для различных долж-
ностей. В данной статье на примере модели вос-
питателя детского сада (разработанной для ЧУОО 
«Европейская Гимназия») рассматриваются основ-
ные результаты исследования, так как его полный 
объем превышает рамки публикации.

Стратегический анализ определил ключевое тре-
бование к разработке компетенций — их строгое 
соответствие ценностям гимназии: открытость, 
ответственность, свобода, уважение, позитивное 
мышление и стремление к развитию. В связи с этим 
модели поведения, основанные на директивном 
принуждении или скрытой агрессии, были призна-
ны недопустимыми, поскольку они вступают в пря-
мое противоречие с заявленными ценностными 
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ориентирами. Данный вывод в дальнейшем полу-
чил подтверждение в ходе анализа информации, 
собранной с помощью других исследовательских 
методик.

В рамках подхода «снизу вверх» было собрано 
и проанализировано 90 поведенческих примеров. 
Первичная классификация была проведена на ос-
нове модели компетенций «20 граней» с использо-
ванием стандартных поведенческих индикаторов. 
На следующем этапе полученные данные подверг-
лись более глубокому качественному анализу для 
детализации.

Репертуарные решетки позволили выявить 13 
ключевых конструктов, характеризующих поведе-
ние успешных воспитателей, т. е. тех, которые в те-
чение нескольких лет имеют высокие результаты 
работы при отсутствии нареканий, в частности (при-
ведены формулировки респондентов):

• внимателен к поведению детей, наблюдает, 
фиксирует проблемы, чтобы потом провести ра-
боту по их разрешению;

• учится у других;
• быстро и точно передает информацию роди-

телям;
• соблюдает баланс задач и эмоционального 

фона;
• хорошо организует свое время.
Результаты анализа выявили наличие отрица-

тельной корреляции между некоторыми парами 
конструктов. Это означает, что чем более выра-
жено одно поведение, тем менее выражено дру-
гое. Конструкт «При передаче информации роди-
телям доносит факты, не привнося собственных 
эмоций и тревожности» демонстрирует отрицатель-
ную корреляцию с конструктом «Мягкий и гуман-
ный подход к детям»: коэффициент корреляции r 
равен –0,25. Это указывает на слабую обратную 

связь: воспитатели, склонные к очень сдержанному 
и фактологическому общению с родителями, также 
менее склонны проявлять мягкость в обращении 
с детьми, и наоборот. Конструкт «Хорошо органи-
зует свое время» отрицательно (r = –0,23) коррели-
рует с конструктом, один полюс которого описы-
вается как «Повышает голос на детей, директивно 
общается с ними», а другой — как «Соблюдает ба-
ланс задач и эмоционального фона». Эта также 
слабая обратная связь предполагает, что воспи-
татели с высоким уровнем самоорганизации реже 
срываются на детей, демонстрируя более стабиль-
ный эмоциональный фон.

Основной вывод заключается в том, что профес-
сиональное мастерство воспитателя проявляется 
в способности гибко комбинировать кажущиеся взаи-
моисключающими модели поведения для достижения 
педагогических целей (например, структурирован-
ность и мягкость, эффективность и инклюзивность), 
а не в следовании лишь одному из полюсов.

В итоге в качестве приоритетных были выделены 
следующие компетенции: построение взаимоотно-
шений; работа в команде; системность мышления; 
организованность; саморазвитие; стрессоустойчи-
вость; мотивирующее убеждение.

По каждой компетенции были разработаны опре-
деления, а также позитивные и негативные пове-
денческие индикаторы для двух уровней: общего 
и профессионального. В качестве примера далее 
приведены описание и индикаторы (табл. 1; табл. 2  
на с. 52) для компетенции «Работа в команде».

Определение: «Взаимодействует с коллегами, ре-
шает задачи совместно, учитывает мнение других. 
Отдает приоритет целям команды. Оказывает под-
держку коллегам. Делится опытом и знаниями».

Представленное описание полностью отвечает 
ранее обозначенным критериям. Оно отличается 

Негативный индикатор Позитивный индикатор

Работает изолированно, не координирует и не согла-
совывает свои действия с коллегами.

При решении совместных задач согласовывает и ко-
ординирует свою работу с коллегами.

Не предоставляет необходимую информацию колле-
гам и родителям вовремя, избегает обмена опытом. 

Своевременно и полно предоставляет информацию 
коллегам, родителям. Делится опытом и знаниями. 

Игнорирует мнение коллег, не запрашивает дополни-
тельную информацию для решения задач. Настаива-
ет исключительно на своей точке зрения.

Запрашивает мнение коллег и необходимую инфор-
мацию для решения совместных задач. Демонстри-
рует понимание позиции другого даже в случае не-
согласия с ней.

Общие поведенческие индикаторы

Таблица 1
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ясностью и конкретностью. Каждый поведен-
ческий индикатор является наблюдаемым и мо-
жет быть оценен как в рабочей ситуации, так 
и в рамках специальных процедур (например, 
интервью по компетенциям). Индикаторы чет-
ко демонстрируют эталонное и неудовлетвори-
тельное качество работы. Кроме того, все ком-
петенции и индикаторы напрямую связаны со 
спецификой деятельности, ценностями и стра-
тегическими целями организации. Далее на ос-
нове разработанной модели компетенций были 
сформированы следующие инструменты управ-
ления персоналом:

• цифровой профиль личности для оценки потен-
циала психометрическими методами (тесты, лич-
ностный и мотивационный опросники);

• чек-листы для оценки в процессе работы, при 
проведении аттестационных процедур, обучения, 
наставничества и т. п.;

• руководство для проведения интервью по ком-
петенциям.

Для оценки выраженности компетенций применя-
ются два подхода. В процессе наблюдения и интер-
вью используется шкала от 0 до 3, где 0 означает 

отсутствие компетенции или демонстрацию про-
тивоположного поведения; 3 указывает на высший 
уровень проявления, соответствующий ролевой 
модели. При оценке потенциала психометрически-
ми методами применяется стандартная шкала сте-
нов от 1 до 10.

Все указанные инструменты прошли успешную 
апробацию в рамках HR-цикла организации и по-
казали свою эффективность.

Заключение
Проведенная работа демонстрирует, что приме-

нение методов анализа деятельности в образова-
тельных организациях позволяет формировать эф-
фективные и практико- ориентированные модели 
компетенций. Разработанные модели соответству-
ют установленным в разделе «Постановка задачи» 
критериям, а также полноценно учитывают уникаль-
ную специфику каждой организации.

Важным результатом является практическая при-
менимость данных компетенций для решения клю-
чевых задач в области управления персоналом: 
подбора, оценки, адаптации, а также развития и об-
учения сотрудников.
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Негативный индикатор Позитивный индикатор

Не обсуждает с коллегами единые правила для де-
тей, не соблюдает их. 

Договаривается с коллегами о единых общих пра-
вилах для детей, например, о правилах возвраще-
ния с прогулки. 

Не взаимодействует с психологами и педагогами, не 
участвует в совместной выработке единого подхо-
да к ребенку.

Участвует в совместных обсуждениях с психологом 
и педагогами для выработки единого подхода к ре-
бенку.

Профессиональные поведенческие индикаторы
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