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Руководитель любой организации оценивает сотрудника при 
приёме на работу или при выдаче премии, однако часто оценка 
носит с у б ъ е к т и в н ы й характер, что может привести к недоволь-
ству и к о н ф л и к т а м среди сотрудников. Чтобы избежать этих про-
блем, в ы я в и т ь профессионалов, способных и готовых к развитию, 
руководители компании используют формализованную систему 
оценки персонала, п р и м е н я я р а з л и ч н ы е инструменты. 

Для того ч т о б ы система оценки персонала работала эффек-
тивно, следует воспользоваться к о м п е т е н т н о с т н ы м подходом. В 
л и т е р а т у р е существует множество определений слова «компетен-
ция», приводящих к двум подходам: американскому и западному. 
Н. В. Самоукина п р и в о д и т практическое объяснение термина , от-
р а ж а ю щ е е российский опыт: к о м п е т е н ц и и - это «ценности и лич-
н ы е качества, а т акже профессиональные н а в ы к и и знания, необ-
х о д и м ы е сотруднику для успешного в ы п о л н е н и я своих должност-
ных обязанностей» [4]. 

В л и т е р а т у р е п р и н я т о в ы д е л я т ь следующие группы компе-
тенций: корпоративные , менеджерские, профессиональные [1]. 
Н. В. Самоукина в ы д е л я е т ещё четвертую группу к о м п е т е н ц и й -
личностно-деловые компетенции [4], о п и с ы в а ю щ и е свойства 
личности, характер и особенности, к о т о р ы е помогают в выполне-
нии определенной деятельности . Для наиболее эффективного 
п р и м е н е н и я на практике компетенции о б ъ е д и н я ю т в модель. Мо-
дель компетенции - «это набор компетенций, необходимый ра-
ботнику для р е ш е н и я стоящих перед ним задач и эффективного 
в ы п о л н е н и я определенной работы» [3]. Модель компетенций со-
стоит из таких компонентов , как название , поведенческие инди-
к а т о р ы и шкала оценки уровня р а з в и т и я компетенции [2]. Ее со-
д е р ж а н и е варьируется в зависимости от цели. 

Рассмотрим последовательность р а з р а б о т к и модели компе-
тенций. С. Уиддетом и С. Холлифорд [6] были в ы д е л е н ы следую-
щие шаги, к о т о р ы е д о л ж н ы учитываться при составлении модели 
компетенций: формулирование целей и принципов построения 
модели; ф о р м и р о в а н и е проектной группы; сбор и н ф о р м а ц и и о 
работе, в ы п о л н я е м о й сотрудниками отдела; анализ должностных 
инструкций и рабочих нормативов ; ф о р м и р о в а н и е модели компе-

Проблемы теории и практики современной психологии [Электронный ресурс] : материалы XVII Всерос. (с междунар. участием) науч.-практ. 
конф. Иркутск, 26-27 апр. 2018 г. / ФГБОУ ВО «ИГУ». Электрон. текст. дан. Иркутск : Изд-во ИГУ, 2018. 1 электрон. опт. диск (CD-ROM). 

Загл. с этикетки диска. ISBN 978-5-9624-1579-6 

mailto:daryanepom96@gmail.com


378 

тенций; разработка уровней; формирование профиля компетен-
ций для конкретных должностей; проверка корректности разра-
ботанной модели. 

Нами была разработана модель компетенций для компании 
«Графика+», которая занимается изготовлением, продажей и по-
ставками канцелярских товаров. Компания имеет оперативную 
типографию, два магазина и интернет-магазин. Отдел продаж яв-
ляется лицом компании и формирует её имидж, именно поэтому 
руководству необходимо ответственно подбирать и оценивать 
кадры, соответствующие стандартам компании. При анализе ра-
боты отдела продаж было выявлено несколько проблем: неэф-
фективная система мотивации, неудовлетворенность заработной 
платой, дублирование функций, конфликты между сотрудниками, 
высокая текучесть сотрудников отдела продаж. Для решения про-
блем было предложено разработать модель компетенций для от-
дела продаж. В данной работе мы представим модель компетен-
ций конкретной должности отдела продаж - менеджера по работе 
с клиентами, основной задачей которого является увеличение за-
казов от постоянных клиентов путём поддержания с ними кон-
такта и формирования потребности в продукции компании. 

Группа, которая участвовала в разработке модели компетен-
ций, состояла из руководителя компании, руководителя отдела 
продаж, HR-специалиста. При создании корпоративных компетен-
ций привлекались руководитель производственного отдела и ру-
ководитель отдела логистики. Структура разработанной модели 
компетенций отдела продаж состоит из следующих групп компе-
тенций: корпоративных, профессионально-технических и лич-
ностно-деловых компетенций. Первым шагом стала разработка кор-
поративных компетенций с использованием мозгового штурма. В 
результате чего были выделены две корпоративные компетенции, 
необходимые для сотрудников всех уровней и должностей: привер-
женность ценностям и нормам компании; ориентация на результат. 

Далее путем наблюдения за деятельностью менеджеров по ра-
боте с клиентами, опроса руководителя отдела были составлены 
компетенции менеджеров, позволяющие эффективно обслуживать 
корпоративных клиентов: профессионально-технические - владе-
ние информацией о компании, знание технологий продаж, знание 
основ дизайна, оформление документации; личностно-деловые -
навыки коммуникации, стрессоустойчивость, клиентоориентиро-
ванность. Следующим шагом разработки модели стало создание 
уровней оцениваемых компетенций. За основу оценочной шкалы 
нами была выбрана шкала, предложенная А. А. Вучкович-Стадник 
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[1] (табл. 1). Мы использовали четырехбалльную шкалу и буквы А, 
В, С, D, чтобы не возникало параллелей со школьными оценками. 

Таблица 1 
Оценочная шкала 

Балл Расшифровка 
А 

Превосходен 
Постоянно превышает требования данной ком-
петенции 

B Компетентен Отвечает большинству требований компетенций, 
проявление негативного поведения минимально 

C Нуждается в разви-
тии 

Проявляются л и ш ь н е к о т о р ы е поведенческие 
требования компетенций либо поведение отли-
чается з н а ч и т е л ь н ы м непостоянством 

D Нуждается в значи-
тельном р а з в и т и и 

Не отвечает большинству поведенческих требо-
ваний 

После того как была определена шкала оценки, были распре-
делены поведенческие индикаторы по уровням. В качестве осно-
вы для расшифровки компетенций использовались примеры 
Л. М. и С. М. Спенсеров [5]. Представим пример распределения по-
веденческих индикаторов по уровням профессионально-
технической компетенции «владение информацией о компании» 
(табл. 2). 

Таблица 2 
Уровни компетенции «владение информацией о компании» 

Компетенция Описание компетен-
ции 

Уровень компе-
тенции Расшифровка 

Владение 
информа-
цией 
о компании 

Владение 
и н ф о р м а ц и е й о 
технологиях, 
материалах и 
ассортименте 
компании 

А В дополнение к уровню В: 
Свободно ориентируется на 
р ы н к е полиграфических услуг, 
знает о преимуществах и недо-
статках не только продукции 
своей компании, но и конкурен-
тов. Умеет использовать свой-
ства и особенности продукции 
компании для формирования 
индивидуального предложения 
клиенту 

Владение 
информа-
цией 
о компании 

Владение 
и н ф о р м а ц и е й о 
технологиях, 
материалах и 
ассортименте 
компании 

B Свободно владеет информацией 
о технологиях, материалах и 
ассортименте компании, может 
грамотно проконсультировать . 
Знает конкурентные преимуще-
ства продукции компании 

Владение 
информа-
цией 
о компании 

Владение 
и н ф о р м а ц и е й о 
технологиях, 
материалах и 
ассортименте 
компании 

C Владеет информацией о техно-
логиях, материалах и ассорти-
менте компании в общих чертах, 
может путаться в ассортименте 

Владение 
информа-
цией 
о компании 

Владение 
и н ф о р м а ц и е й о 
технологиях, 
материалах и 
ассортименте 
компании 

D Имеет смутные представления 
об ассортименте, материалах, 
технологиях компании, не может 
внятно проконсультировать 
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Заключительным этапом являлась проверка соответствия 
проекта реальности путем проведения тестовой оценки персонала 
отдела продаж с помощью разработанной модели. Нами было 
предложено оценить менеджеров по работе с клиентами с помо-
щью метода «360 градусов». Для проведения оценки выбрана 
группа из 5 человек (руководитель компании, руководитель отде-
ла продаж, сотрудники подразделения). Им был предложен 
опросник, включающий оцениваемые компетенции и индикаторы 
поведения. 

В результате проведенной оценки для каждого сотрудника 
была составлена карта компетенций, которая позволила сравнить 
желаемые результаты и результаты сотрудника (рис. 1). 

Клиент 
ориентиро 

анность 

Стрессоуст 
ойчивость 

Навыки 
коммуника 

ции Офор 
ие 

Привержен 
ность 

ценностям 
Ориентаци 

я на 
езультат 

Владение 
информаци 

ехнологи 
и продаж 

документа 
ции 

реальные компетенции сотрудника требуемые компетенции 

Рис. 1. Пример карты компетенций сотрудника 

Данные столбчатой диаграммы (рис. 2) позволяют увидеть, 
как разные категории экспертов оценили коллегу по каждой из 
компетенций. Это даст руководителю и HR-менеджеру эффектив-
но выстроить обратную связь со специалистом, показать ему, где 
он себя недооценивает, а где не видит своих недоработок. 
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Навыки.. 

Знание основ дизайна 
самооценка 

Знание основ дизайна руководитель 

Владение.. 

-

Рис. 2. Диаграмма оценки эксперта разных уровней 

Мы разработали модель компетенций для сотрудников отде-
ла продаж - менеджеров по работе с клиентами, выделив три 
группы компетенций: корпоративные (которые распространяют-
ся на всех сотрудников компании), профессионально-технические 
и личностно-деловые. При разработке модели использовались 
методы: опрос, наблюдение и мозговой штурм. Нами была разра-
ботана шкала компетенций, состоящая из четырех уровней, опре-
делены поведенческие индикаторы каждого уровня, позволяю-
щие более точно определить уровень развития компетенции у 
сотрудника, выбран метод «360 градусов», с помощью которого 
будет проводиться оценка сотрудников отдела продаж. Таким об-
разом, модель компетенций позволяет оценивать работу сотруд-
ников и понять, какое поведение приводит к наиболее эффектив-
ному результату. Однако следует использовать оценку по компе-
тенциям в комбинации с оценкой по KPI, что поможет увидеть, как 
связаны поведение сотрудников и результаты их работы. 
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