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Эффективная деятельность современных организаций во многом определяется результатив-

ностью труда работников, которая зависит от наличия необходимых для успешного выполне-

ния работы компетенций персонала. 
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Для эффективного управления органи-

зацией руководству необходимо знание 

возможностей персонала, предполагающее 

выявление и изучение компетенций сотруд-

ников с целью максимального использова-

ния их потенциала, а также своевременного 

и целенаправленного его развития. В связи 

с этим понятие эффективности, применяе-

мое к результатам решения стратегических 

задач управления персоналом, связано с 

внедрением системы управления професси-

ональными компетенциями работников [1].1 

Для совершенствования трудовой дея-

тельности работников организации разраба-

тывается модель компетенций, являющаяся 

инструментом управления кадровой поли-

тикой организации, ключевой задачей кото-

рой является определение необходимых для 

реализации стратегии организации требо-

ваний к работникам по уровню их знаний, 

навыков, умений и личностным качеств ра-

ботников. Модель компетенций – это набор 

ключевых компетенций, необходимых ра-

ботникам для успешного достижения стра-

тегических целей организации, с конкрет-

ными показателями их проявлений в про-

фессиональной деятельности [2]. Несмотря 

на многообразие существующих моделей 

компетенций, принятая модель не может 

быть полностью взята за основу при разра-

ботке модели для другой организации, по-

этому каждой организации необходимо 

разработать собственную модель компетен-

ций, которая бы подчеркивала специфиче-
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ские особенности ее деятельности. Модель 

компетенций, разработанная для конкрет-

ной должности, имеет название профиль-

ной модели компетенций. 

Для разработки профиля компетенций 

должности руководителя отдела продаж 

необходимо выделить компетенции, кото-

рые необходимы для успешного выполне-

ния работы на указанной должности. Ре-

зультатом изучения предъявляемых требо-

ваний к замещению указанной должности 

стали следующие компетенции (табл. 1). 

Таблица 1 

Компетенции руководителя отдела продаж 

 

Названия компетенций 

Клиентоориентирован-

ность  

Ориентация  

на достижение  

Лояльность к органи-

зации  

Аналитическое 

мышление  

Воздействие и оказа-

ние влияния на подчи-

ненных  

Планирование  

и организация  

Управление отделом и 

сотрудничество  

Развитие  

подчиненных  

Уверенность в себе  Коммуникабель-

ность  

Межфункциональное 

взаимодействие  

Лидерство  

Самоконтроль  Принятие реше-

ний и умение 

брать ответствен-

ность  

 

Профильная модель компетенций 

должна состоять из четко сформулирован-

ных параметров, являющихся не только 
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требованиями к должности, но и критерия-

ми оценки. Фрагмент профильной модели 

компетенций с руководителя отдела продаж 

представлен в таблице 2. 

Таблица 2 

Фрагмент профильной модели компетенций руководителя отдела продаж 

 

Компетен-

ция 

Харак-

теристи-

ка 

Уровень развития 

А  

(лидерский) 

В  

(сильный) 

С  

(базовый) 

D (Недо-

статочный) 

Е  

(Не развита) 

Клиенто-

ориенти-

рован-

ность 

Умение 

опреде-

лить по-

треб-

ность 

Способен 

безошибоч-

но опреде-

лить по-

требность 

Способен 

опреде-

лить 

большин-

ство по-

требно-

стей 

Способен 

определить 

базовые по-

требности 

Способен 

определить 

несколько 

потребно-

стей 

Не способен 

определять 

потребности 

Умение 

работать 

с пре-

тензия-

ми 

Эффективно 

работает с 

претензия-

ми, готов 

обучить 

других 

Эффек-

тивно ра-

ботает с 

претензи-

ями 

Периодиче-

ски приме-

няет алго-

ритм работы 

с претензи-

ями 

Понимает 

алгоритм 

работы с 

претензия-

ми 

Не работает с 

претензиями 

Аналити-

ческое 

мышление 

Навык 

анализа 

инфор-

мации 

Способен 

провести 

анализ, 

обосновать 

решение 

другим 

Способен 

выстроить 

логичные 

причинно-

след-

ственные 

связи 

Способен 

сделать ос-

новные вы-

воды 

Способен 

системати-

зировать 

информа-

цию 

Не способен к 

аналитике 

Умение 

опреде-

лять 

плате-

жеспо-

собность 

точки 

Безошибоч-

но опреде-

ляет плате-

жеспособ-

ность 

Определя-

ет плате-

жеспособ-

ность 

большин-

ства точек 

Способен 

определить 

платежеспо-

собность с 

отклонени-

ями 

Понимает 

алгоритм 

определе-

ния плате-

жеспособ-

ности 

Не способен 

определить 

платежеспо-

собность 

Знание 

сценария 

продаж 

Знает, при-

меняет и 

может объ-

яснить сце-

нарий 

Доско-

нально 

знает сце-

нарий 

Знает ос-

новные эта-

пы продаж 

Понимает 

алгоритм 

продаж 

Не знает сце-

нария продаж 

 

В целях осуществления ранжирования 

компетенций целесообразно применить ме-

тод парного сравнения компетенций. Техно-

логия сравнения компетенций заключается в 

следующем. 

Компетенция 1 сравнивается с компе-

тенцией 2 путем постановки вопроса: «Что 

важнее иметь сотруднику, чтобы быть 

успешным в этой должности?». Если компе-

тенция 1 важнее компетенции 2, то она по-

лучает 2 балла. Если обе компетенции оди-

наково важны, то компетенция 1 получает 1 

балл (компетенции 2 в данный момент срав-

нения не присваиваются баллы). Если ком-

петенция 1 важна менее компетенции 2, то 

она получает 0 баллов. Таким образом, ком-

петенции сравниваются друг с другом и 

ранжируются в зависимости от количества 

баллов, набранных в парных сравнениях.  

Назначение метода парного сравнения 

компетенций заключается в определении 

компетенций, которые должны быть более 

развиты для анализируемой должности. 

Данный метод может быть применен для 
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определения уровня владения каждой из 

компетенций. Должность руководителя от-

дела продаж организации предполагает вла-

дение компетенциями на высоком уровне. 

С помощью ранжирования компетен-

ций методом парного сравнения представля-

ется возможным определить уровень выра-

женности компетенций руководителя отдела 

продаж организации (табл. 3). 

Таблица 3 

Результаты ранжирования компетенций 
 

Компетенции 

К
л
и

ен
то

о
р

и
ен

ти
р

о
в
ан

н
о

ст
ь
 

Л
о

я
л
ь
н

о
ст

ь
 к

 о
р

га
н

и
за

ц
и

и
 

В
о

зд
ей

ст
в
и

е 
и

 о
к
аз

ан
и

е 
 

в
л
и

я
н

и
я
 н

а 
п

о
д

ч
и

н
ен

н
ы

х
 

У
п

р
ав

л
ен

и
е 

о
тд

ел
о

м
 и

  

со
тр

у
д

н
и

ч
ес

тв
о
 

У
в
ер

ен
н

о
ст

ь
 в

 с
еб

е 

Л
и

д
ер

ст
в
о
 

С
ам

о
к
о

н
тр

о
л
ь 

О
р

и
ен

та
ц

и
я
 н

а 
р

ез
у

л
ь
та

т 

А
н

ал
и

ти
ч
ес

к
о
е 

м
ы

ш
л
ен

и
е 

П
л
ан

и
р

о
в
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и
е 

и
 о

р
га

н
и

за
ц

и
я
 

Р
аз

в
и

ти
е 

п
о

д
ч

и
н

ен
н

ы
х
 

К
о

м
м

у
н

и
к
аб

ел
ь
н

о
ст

ь 

М
еж

ф
у

н
к
ц

и
о

н
ал

ь
н

о
е 

 

в
за

и
м

о
д

ей
ст

в
и

е 

П
р

и
н

я
ти

е 
р

еш
ен

и
й

 и
 у

м
ен

и
е 

б
р

ат
ь
 о

тв
ет

ст
в
ен

н
о
ст

ь 

И
то

г 
в
 б

ал
л
ах

 

 

Клиентоориентирован-

ность  

- 2 1 2 2 2 2 1 2 1 2 1 2 1 21 

Лояльность к органи-

зации  

0 - 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 1 0 4 

Воздействие и оказа-

ние влияния на подчи-

ненных  

1  2  - 1  1  2  1  0  2  1  1  1  1  0  14  

Управление отделом и 

сотрудничество  

0 2 1 - 2 1 2 0 1 2 1 1 1 1 15 

Уверенность в себе  0 2 1 0 - 1 1  0  1  0  1  0  1  0  8 

Лидерство 0 2 0 1 1 - 1 0  1  0  1  0  1  0  8 

Самоконтроль  0 1  1  0  1  1  - 0 1  0  1  0  0  0  6 

Ориентация на результат 1 2  2  2  2  2  2  - 2 1  2  2  2  2  24 

Аналитическое мыш-

ление  

0 1  0  1  1  1  1  0  - 0 1  0  0  0  6 

Планирование и орга-

низация  

1 2  1  0  2  2  2  1  2  - 2 1 2 1 19 

Развитие подчиненных  0 1  1  1  1  1  1  0  1  0  - 0 1 0 8 

Коммуникабельность  1 2  1  1  2  2  2  0  2  1  2  - 1 1 18 

Межфункциональное 

взаимодействие  

0  1  1  1  1  1  2  0  2  0  1  1  - 1 12 

Принятие решений и 

умение брать ответ-

ственность 

1 2  2  1  2  2  2  0  2  1  2  1  1  - 19 

 

Автором построен профиль компетен-

ций руководителя отдела продаж организа-

ции (рис.). 

Внедрение модели компетенций в си-

стему управления персоналом позволяет со-

здать структурированную кадровую полити-

ку организации, где модель компетенций 

выступает центральным элементом системы 

управления персоналом, вокруг которого 

сосредоточены конкретные функциональные 

направления управления персоналом. Мо-

дель компетенций является эффективным 

инструментом при осуществлении подбора 

персонала, позволяя формировать «портрет» 

необходимого кандидата и оценивать соис-

кателей на предмет соответствия данным 

требованиям [3]. 
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Рисунок. Профиль компетенций руководителя отдела продаж организации  
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