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Abstract
The development of a competency profile is one of the most important tasks in the context of implementing a personnel assessment system in modern 
competitive companies. A competency profile is a system of criteria that are used to assess the degree to which the actual competencies of candidates or 
current employees correspond to the level of development of the competencies of full-time employees required by the company. The article presents both 
an analysis of various approaches to the formation of a competency profile and considers methods of its application to improve the efficiency of personnel 
selection, development and motivation. Particular attention is paid to the integration of competency profiles into the processes of management and strategic 
planning of HR policy. Thus, the development of a competency profile of current employees contributes to the improvement of organizational policy and 
the adaptability of the company in a dynamic market.

Keywords: competence, competence proEle, functional approach, indicator approach.
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+ЕОРЕ+И4ЕС(ИЕ АСПЕ(+E ПРОFЛЕ)E 
(О)ПЕ+Е,-И.

Понятие «компетенции» представлено в контексте раз-
личных научных направлений: в психологии, социологии, 
менеджменте. 

В рамках проблематики управления персоналом описаны 
два основных подхода к пониманию компетенций: амери-
канский и европейский.

Американский подход рассматривает компетенции для 
описания поведения сотрудника. Компетенция — это основ-
ная характеристика сотрудника, обладая которой он спосо-
бен демонстрировать правильное поведение и добиваться 
высоких результатов работы. Именно личностные качества 
человека будут способствовать достижению успехов на ра-
боте.

Европейский подход рассматривает компетенции как ра-
бочие задачи или ожидаемые результаты работы. Компетен-
ция определяется как способность сотрудника действовать 
в соответствии с установленными в организации стандар-
тами [10].

В отечественных исследованиях также имеют место раз-
личные подходы к определению понятия «компетенция». 
С.В. Титова и Л.А. Ямалиева считают, что компетенции 
персонала — это совокупность знаний, навыков, способно-
стей управленческого персонала и персонала в целом, вы-
полняющего определённые производственные функции, 
которые направлены на формирование конкурентных пре-
имуществ организации [9]. В.Г. Антонов, Н.В. Бобылева и 
О.Н. Громова считают, что компетенции персонала — это 
единство знаний, профессионального опыта, способностей 
действовать и навыков поведения индивида, определяемых 
целью, заданностью ситуации и должностью [6]. 

С.В. Шекшня рассматривает компетенции персонала как 
демонстрируемую способность систематически, то есть по-
стоянно выполнять производственные функции или опре-
делённые действия. Это поведение, действия, стратегии, 
которые поддерживают высокие стандарты работы [8].  
Ю.Г. Одегов понимает компетенции как совокупность ак-
тивно используемых знаний, умений, навыков, а также 
профессионально-важные качества личности, необходимые 
работнику для эффективного выполнения определённой 
работы [7].

Обобщая представленные в современной литературе под-
ходы, мы рассматриваем компетенции как совокупность 
знаний, умений, навыков и личностных характеристик, 
определяющих успешность сотрудника в рамках конкретной 
должности в конкретной организации.

ПО,G+ИG H)О5ЕЛЬ (О)ПЕ+Е,-И.I, 
HПРОФИЛЬ (О)ПЕ+Е,-И.I

Модель компетенций представляет собой набор компе-
тенций и индикаторов поведения, которые необходимы 
работнику для выполнения определённой работы или ор-
ганизации для решения стоящих перед ней задач. Факти-
чески, модель компетенций — это «портрет» идеального 
сотрудника, которого организация хотела бы видеть в рам-
ках конкретной должности.

Модель компетенций содержит в себе следующие эле-
менты (рис. 1).

Кластеры компетенций — группы компетенций, которые 
тесно связаны между собой (обычно не менее двух в одной 
связке).

Перечень компетенций — перечень знаний, умений, лич-
ностных качеств.

Уровни компетенций — необходимая степень выражен-
ности компетенции.

Индикаторы поведения — поведенческие признаки 
(слова, действия, отсутствие действий), которые указывают 
на наличие у человека знаний, умений, сформированность 
личностных качеств.

Применение модели компетенций возможно в разных 
сферах управления персоналом. Поскольку модель компе-
тенций унифицирует требования к сотрудникам, то ее це-
лесообразно использовать при подборе новых сотрудников, 
для оценки уровня сформированности требуемых компе-
тенций у кандидатов. Также модель компетенций выступает 
основой для проведения оценочных процедур среди дей-
ствующих сотрудников организации, с целью определения 
соответствия фактического уровня их компетенций требу-
емому уровню. В свою очередь, результаты такой оценки 
позволяют сформировать представление о том, какие 
именно компетенции сотрудника требуют развития, помо-
гают сформировать индивидуальные планы развития со-
трудника.

Профиль компетенций — это перечень знаний, практи-
ческих навыков и личностных характеристик, которые не-
обходимы для качественного и результативного выполнения 
функциональных обязанностей определённой должности. 
Для каждого элемента компетенций определяется необхо-
димых количественный уровень его сформированности.

РА6РАFО+(А ПРОФИЛG (О)ПЕ+Е,-И.: 
А,АЛИ6 ОПE+А СО2РЕ)Е,,EJ (О)ПА,И. 

В рамках данной статьи на примере компаний различных 
сфер деятельности (агрохолдинга и многопрофильного 
предприятия) проанализируем два подхода к разработке 
профиля компетенций: функциональный и индикаторный.

Функциональный подход рассмотрим на примере разра-
ботки профиля компетенций Специалиста количественно-
качественного учета (Специалиста ККУ) в агропромышлен-
ном холдинге.

Основной целью деятельности специалиста ККУ является 
обеспечение комплексного управления процессами сохра-
нения ресурсов через оптимизацию операций по приёмке, 
хранению и отгрузке зерна с документальной фиксацией 
параметров качества, минимизацией естественной убыли и 
предотвращением коммерческих потерь при соблюдении 
нормативов расчётов с контрагентами. 

Разработка профиля компетенций в данной компании 
опирается на функциональный подход. То есть компетенции 
определяются на основе перечня ключевых функций спе-
циалиста ККУ:

РиD. 1. /0121345, 6764890:;<=1 27д10? @72A1413B=C
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 • оформление документов на перевозку грузов;
 • контроль правильности внесения в систему 1С расценок 

на услуги элеваторов;
 • оформление статистической отчетность по наличию и 

движению зерна и продуктов его переработки;
 • контроля за качеством продукции в процессе сушки, под-

работки, хранения;
 • контроля за соблюдением технологических приемов, обес-

печивающих качественную сохранность продукции;
 • разработка регламентов по качеству;
 • решение спорных вопросов по качеству со сторонними 

организациями;
 • консультирование сотрудников предприятий группы ком-

паний по вопросам правильности оформления и отраже-
ние первичных документов количественно-качественного 
учета в программе 1С ККУ;

 • контроль остатков сельскохозяйственной продукции по 
местам хранения;

 • организация, контроль и проверка результатов инвента-
ризации зерна;

 • внесение данных и контроль операции с зерном компании 
в программе ФГИС «Зерно».
Основными метриками эффективности для данной долж-

ности являются следующие показатели:
 • снижение расхождений в учётных данных на 10–15% за 

полугодие;
 • сокращение времени подготовки отчётности;
 • уменьшение количества претензий от контрагентов.

В рамках функционального подхода ключевые функции 
(характеристики должности) переводятся в характеристики 
сотрудника. Компетенции описываются как совокупность 
знаний, умений (навыков) и личностных характеристик, 
необходимых для качественного выполнения ключевых 
функций. Исходя из такого подхода, выделены следующие 
характеристики профиля компетенций специалиста ККУ. 

Что должен знать специалист, чтобы выполнять основные 
функции в рамках должности?
 • нормативные документы («Учетная зерновая политика» 

или «Порядок учета зерна на предприятии», которые 
основаны на Приказе ГХИ РФ №29 от 08.04.02 об учете 
зерна);

 • ГОСТы и технические регламенты;
 • расценки на услуги элеваторов;
 • технологии приёмки, хранения и отгрузки зерна;
 • критерии качества продукции в процессе сушки, подра-

ботки, хранения.
Какими умениями/навыками должен обладать? Что дол-

жен уметь делать в рамках должности?
 • умение составлять сводные ведомости и отчёты;
 • умение разрабатывать регламенты по качеству;
 • умение оформлять статистическую отчетность по наличию 

и движению зерна и продуктов его переработки;
 • умение работать в специализированных конфигурациях 

1С, специализированных программах, таких как ФГИС 
«Зерно»;

 • умение обрабатывать данные лабораторных анализов;
 • умение рассчитывать изменения массы зерна при хране-

нии;
 • умение оформлять документацию на перевозку грузов;
 • умение организовать и контролировать проведение ин-

вентаризации зерна.
Какие личностные характеристики позволят ему успешно 

выполнять все функции в рамках своей должности? 
 • коммуникативная компетентность (во взаимодействии 

внутри организации и со сторонними организациями);

 • организаторские качества (умение организовывать и конт-
ролировать процессы);

 • внимательность;
 • способность обрабатывать, анализировать большие объ-

емы информации.
Компания применяет трехуровневую оценку уровня сфор-

мированности компетенций: базовый продвинутый экс-
пертный. В рамках модели компетенций каждая компетен-
ция описана с точки зрения ее реализации на трех уровнях. 
Так, например, компетенция «Умение работать в специали-
зированных конфигурациях 1С, специализированных про-
граммах, таких как ФГИС «Зерно» имеет следующие про-
явления на выделенных уровнях, указанных в табл. 1.

Dа%,и1а 1
+KALMK8BнAB:я 8цAнN: MK8Bня DO8KPиK8B:нн8Dти N8PпAтAнциR 

:SK8L8лTинS:

1K8BAнU (:N N8PпAтAнция пK8яBляAтDя н: T:нн8P MK8BнA

)8D795C -61 6483д8E4351 FG3@B== 6=64125 GH148 95A703:14 
6827647:410?37, I1D7J=I7H37

ПE7д9=3G45C У2114 3864E8=984? 74HK4351 F7E25 A7д 4E1I7983=: 
@73@E1437L7 M019847E8

/@6A1E435C ОA4=2=D=EG14 80L7E=425 E86HK48 16416491337C 
GI50= D1E38

Применение функционального подхода к описанию ком-
петенций позволяет учесть узкопрофильную специфику 
должностей, которая, в частности, характерна для агропро-
мышленных предприятий. 

Индикаторный подход проанализируем на примере раз-
работки профиля компетенций Специалиста отдела качества 
в многопрофильной компании. Основные этапы разработки 
профиля компетенций представлены на рис. 2. 

 
РиD. 2. /48A5 E8DE8I74@= AE7F=0: @72A1413B=C 

В рамках первого этапа проводится детальный анализ су-
щественных характеристик должности (функций, задач, 
условий работы, зон и уровней ответственности и др.), что 
позволяет сформировать наиболее полное представление о 
характере выполняемой специалистом отдела качества ра-
боты, проанализировать, с какими ситуациями и профес-
сиональными задачами ему приходится сталкиваться каж-
дый день.

Для реализации следующего этапа формируется группа 
экспертов. В рассматриваемом кейсе в состав экспертной 
группы были включены 36 руководителей и специалистов, 
имеющих представление о специфике работы специалиста 
отдела качества, и непосредственно взаимодействующие с 
ним в процессе своей работы: Директор по производ-
ственным системам и качеству; Руководитель службы каче-

106 86–92



89

МОЛОДОЙ УЧЕНЫЙ

ства; Руководитель отдела качества; Руководители смежных 
подразделений (внутренние заказчики) и др.

В работе с экспертами были применены анкетирование 
и метод критических инцидентов. Отвечая письменно на 
вопросы анкеты, эксперты описывали, какими, на их взгляд, 
качествами должен обладать эффективный специалист от-
дела качества.

Метод критических инцидентов основан на описании и 
анализе конкретных ситуаций, которые привели к успеху 
или неудаче в работе. Инцидентом считается любая, под-
дающаяся наблюдению и анализу человеческая деятель-
ность, позволяющая по особенностям её осуществления 
сделать выводы о работнике.

Приведём несколько примеров предложенных экспертами 
инцидентов.

Так, один из экспертов вспомнил следующий инцидент: 
«Сотрудница, которая работала в компании всего несколько 
дней, предложила изменить процесс регистрации пассажи-
ров через мобильные устройства. Её идея заключалась в 
упрощении интерфейса приложения и введении автомати-
ческой отправки уведомлений пассажирам о статусе рейса. 
Позже она защитила проект перед своей командой и дока-
зала его полезность. После внедрения этой инициативы, 
было выявлено, что очереди на стойках регистрации сокра-
тились на 15%, и, соответственно, возросла удовлетворен-
ность пассажиров». 

В описанной ситуации проявились следующие качества 
сотрудника: умение анализировать информацию, внимание 
к деталям, умение брать ответственность, инициативность.

Второй пример инцидента от эксперта: «Один из моих 
сотрудников команды активно участвовал в разработке но-
вых стандартов для рабочих мест в нашем аэропорту. После 
тщательного анализа текущих процессов, он предложил 
упростить документооборот в конкретной службе (ввести 
электронный учёт операций на базе внутреннего приложе-
ния). Аргументируя это тем, что интерфейс приложения 
будет уже знаком сотрудникам и что при сменном графике 
инженеров будет видна вся история взаимодействия специ-
алиста с оборудованием — на каком этапе находится заявка 
и кто с ней работает. Его инициатива и в дальнейшем реа-
лизация проекта позволила сократить среднее время обра-
ботки заявок на техническое обслуживание электрообору-
дования, что заметно улучшило общую производительность 
внутренних сотрудников». 

В данной ситуации сотрудник продемонстрировал следу-
ющие качества: внимание к деталям, умение анализировать, 
умение выявлять и решать проблемы в процессах, инициа-
тивность, умение презентовать свои идеи, умение аргумен-
тировать.

Еще один пример описанных инцидентов: «Во время 
аудита одного из производственных участков возникла на-
пряженная ситуация: сотрудники выражали недовольство 
изменениями, которые предлагались отделом качества. Спе-
циалист, который принимал непосредственное участие в 
разработке новых стандартов оставался спокойным и веж-
ливым, выслушивал замечания и предложения, и объяснил 
персоналу необходимость предлагаемых изменений. Выслу-
шав новые изменения, сотрудники предложили специали-
стам отдела качества также обратить внимание на другие 
аспекты их работы, которые, по их мнению, можно было 
бы улучшить. Специалист, выслушав их, стал записывать 
идеи, предлагаемые сотрудниками отдела». 

В описанной ситуации проявились такие качества сотруд-
ника, как: стрессоустойчивость, умение убеждать, комму-
никативная компетентность. 

В блоке негативных инцидентов, один из экспертов на-
писал: «Один из сотрудников систематически игнорировал 
установленные сроки подачи отчетов о проведенных про-
верках. Из-за отсутствия дисциплины, его команда посто-
янно задерживала другие команды при принятии важных 
решений, что увеличило риски невыполнения сроков про-
екта перед внутренними заказчиками. Несмотря на неод-
нократные предупреждения, сотрудник продолжал нарушать 
сроки предоставления отчётности и подводить свою ко-
манду, что в конечном итоге привело к его увольнению».

Исходя из вышеприведенной ситуации, можно выделить 
следующие качества, которые проявил специалист: недис-
циплинированность, безответственность, непонимание по-
следствий собственных действий. Для определения необхо-
димых качеств негативные характеристики переводятся в 
позитивные, то есть желаемые: умение брать на себя ответ-
ственность, дисциплинированность, умение прогнозировать 
последствия собственных действий.

Один из экспертов также представил следующую нега-
тивную ситуацию: «Один из сотрудников, который уже 
долго отвечал за определенный участок работы ушёл в от-
пуск и не ввел своего коллегу в «курс дела» и не рассказал 
о нюансах по работе на выделенном участке (мониторинг 
соблюдения стандартов одной из зон досмотра). Когда со-
трудник вернулся на работу, выяснилось, что коллега не 
уделял должного внимания регулярному контролю работы 
подразделения и вел отчётность исключительно исходя из 
устных ответов начальников смен. В результате этого, про-
ект не был выполнен в сроки, так как некоторые нарушения 
оставались незамеченными специалистами отдела качества 
долгое время».

В данной ситуации проявились такие качества, как без-
ответственность, непонимание последствий собственных 
действий. При переводе негативных характеристик в жела-
емые отмечены такие качества, как умение брать на себя 
ответственность, умение прогнозировать последствия соб-
ственных действий. 

По результатам анкетирования и сбора критических ин-
цидентов формируется первичный полный список характе-
ристик, которыми должен обладать специалист, чтобы 
успешно справляться со своими задачами в рамках текущей 
должности.

Третий этап — формирование списка ключевых качеств. 
В рамках данного этапа проводится оценка значимости пер-
вично выделенных характеристик. Экспертам предлагается 
проранжировать полный список и выделить 10–12 наиболее 
значимых для данной должности характеристик. Так, в опи-
сываемом кейсе экспертами были выделены как наиболее 
значимые следующие качества:
 • умение анализировать информацию;
 • умение выявлять и решать проблемы в процессах;
 • умение работать в команде;
 • стрессоустойчивость;
 • умение эффективно взаимодействовать;
 • умение брать на себя ответственность;
 • ориентация на результат;
 • внимание к деталям.

Выделенные характеристики были сгруппированы. Для 
каждой обобщенно компетенции определены критерии 
оценки: 
 • когнитивные способности;
 • коллаборативные навыки;
 • стрессоустойчивость;
 • ориентация на результат.

Для каждой обобщенной компетенции выделены крите-
рии оценки. Для каждого критерия описаны поведенческие 
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индикаторы. Поведенческие индикаторы — это слова, дей-
ствия (или отсутствие действий), которые проявляются в 
поведении сотрудника, и являются наблюдаемыми. При 
описании модели компетенций выделяются положительные 
индикаторы (которые свидетельствуют о сформированности 
компетенции) и отрицательные индикаторы (свидетельст-
вующие об отсутствии компетенции).

Далее представлена сформированная модель компетенций 
Специалиста по качеству. Модель содержит определение 
ключевых компетенций, критерии оценки каждой компе-
тенции, перечень поведенческих индикаторов для каждого 
критерия. 

 Когнитивные способности — способности качественно 
перерабатывать информацию, критически ее оценивать. 
Критерии оценки: умение анализировать, умение диагно-
стировать проблемы в процессах

Поведенческие индикаторы представлены в табл. 2.
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Коллаборативные навыки — умение эффективно взаи-
модействовать, готовность брать на себя ответственность 
за взаимодействие в команде. Критерии оценки: умение 
эффективно взаимодействовать, готовность брать на себя 
ответственность за взаимодействие в команде и за команд-
ный результат. Поведенческие индикаторы представлены 
в табл. 3.
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Стрессоустойчивость — способность сохранять эффек-
тивность в условиях воздействия неблагоприятных факто-
ров. Критерии оценки: сохранение эффективности в слож-
ных ситуациях, готовность и способность поддерживать 
коллег в сложных ситуациях. Поведенческие индикаторы 
представлены в табл. 4.
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Ориентация на результат — сосредоточенность на целях 
и задачах, которые способствуют достижению целей. Кри-
терии оценки: способность ставить цели и определять пути 
их достижения, готовность брать ответственность за дости-
жение результата. Поведенческие индикаторы представлены 
в табл. 5.
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Следующий этап работы с профилем компетенций пред-
полагает определение количества уровней проявления ком-
петенции и описание каждого уровня через поведенческие 
индикаторы (как проявляется компетенция на каждом из 
выделенных уровней).

Индикаторный подход к описанию модели компетенций 
повышает объективность оценки, поскольку оценка фор-
мируется на основе фиксации описанных индикаторов в 
действиях, поведении оцениваемого кандидата/сотрудника. 

Таким образом, в рамках статьи проанализированы раз-
личные подходы к формированию профиля компетенций. 
Профиль компетенций выступает важной и необходимой 
основой для проведения качественной оценки компетенций 
потенциальных или действующих сотрудников организации. 
Описанный опыт разработки профиля компетенций пред-
ставляет практический интерес и может быть использован 
в практике оценки персонала компаний различных сфер 
деятельности.
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