
Прикладные исследования и практика

129

Прак ти ка уп рав ле ния пер со на лом
пред при я тий ста вит пе ред hr�спе ци а ли с -
та ми все бо лее слож ные за да чи, вклю ча -
ю щие в се бя не толь ко ре к ру ти ро ва ние
но во го пер со на ла в ком па нии и ве де ние
ка д ро во го до ку мен то обо ро та. Стрем ле -
ние пред при я тий на ра щи вать свою эф -
фек тив ность, со зда вая ре зуль та тив ные и
про фес си о наль ные ра бо чие ко ман ды,
спо соб ные ре шать слож ные про фес си о -
наль ные и биз нес�за да чи, ак ту а ли зи ро -
ва ло про цес сы уп рав ле ния пер со на лом,
ко то рым ра нее уде ля лось вни ма ние по
«ос та точ но му прин ци пу». Сре ди на и бо -
лее вос тре бо ван ных про цес сов, тре бу ю -
щих се го дня от спе ци а ли с тов по уп рав -
ле нию пер со на лом при сталь но го вни ма -
ния и вы со ко го уров ня про фес си о наль -
ной го тов но с ти к их ре а ли за ции, сво ей

зна чи мо с тью вы де ля ет ся про цесс оцен -
ки пер со на ла. При об ре тая ста тус клю че -
во го hr�про цес са, он все бо лее струк ту -
ри ру ет ся, обо га ща ет ся ис поль зо ва ни ем
до пол ни тель ных ме то дов и ме то дик
оцен ки как кан ди да тов на долж но с ти,
так и уже ра бо та ю щих со труд ни ков. При
этом от при ме не ния ме то дик пси хо ло ги -
че с кой ди а гно с ти ки, ра нее столь по пу -
ляр ных, и ти по вых ин тер вью и со бе се до -
ва ний ком па нии пе ре хо дят к ис поль зо -
ва нию ме то дов все сто рон ней оцен ки не
толь ко свойств лич но с ти и уров ня раз -
ви тия пси хи че с ких по зна ва тель ных про -
цес сов, но и ком плекс ных ха рак те ри с -
тик, ока зы ва ю щих не по сред ст вен ное
вли я ние на вы пол не ние со труд ни ком
функ ци о наль ных за дач с тре бу е мым ка -
че ст вом.
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В ста тье пред ла га ет ся ав тор ский под ход к раз ра бот ке мо де ли ком пе тен -
ций. Рас сма т ри ва ют ся при чи ны ак ти ви за ции в на сто я щее вре мя ин те ре са к
про цес су оцен ки пер со на ла по ком пе тен ци ям. По ка за но, что на со вре мен ном
эта пе по ня тие «ком пе тен ция» пре тер пе ло зна чи тель ную транс фор ма цию, а
гра ни цы меж ду раз лич ны ми ка те го ри я ми ком пе тен ций не столь яв но вы ра же -
ны. Ана ли зи ру ют ся ме то ды оцен ки вы ра жен но с ти ком пе тен ций у со труд ни -
ков. Из ла га ет ся ло ги ка по ст ро е ния мо де ли ком пе тен ций и пред ла га ет ся соб -
ст вен ная, пол но фор мат ная мо дель ком пе тен ций, учи ты ва ю щая все ню ан сы ее
прак ти че с ко го ис поль зо ва ния в це лях оцен ки ком пе тен ций со труд ни ков пред -
при я тия.

Клю че вые сло ва: ком пе тен ция, мо дель ком пе тен ций, ка те го рии ком пе тен -
ций, оцен ка пер со на ла, ме то ды оцен ки ком пе тен ций, уп рав ле ние пер со на лом.
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В свя зи с этим пе ред спе ци а ли с та ми
по уп рав ле нию пер со на лом встал во прос
по ис ка тех са мых ха рак те ри с тик,
свойств, ока зы ва ю щих пря мое вли я ние
на ре зуль та тив ность вы пол не ния со -
труд ни ком его обя зан но с тей, и ме то дов
и спо со бов оцен ки этих ка честв. И та кой
ком плекс ной ха рак те ри с ти кой ста ла
ком пе тен ция, а сам про цесс оцен ки ча с -
то ре а ли зу ет ся с по мо щью ме то да оцен -
ки по ком пе тен ци ям. Дан ный ме тод
пред по ла га ет раз ра бот ку ком пе тен ций
на долж ность (ре а ли зу е мую в фор ма те
мо де ли ком пе тен ций) и ис поль зо ва ние
спе ци аль ных ме то дик оцен ки сте пе ни их
вы ра жен но с ти у оце ни ва е мых со труд ни -
ков и спе ци а ли с тов. Не об хо ди мо осо бо
под черк нуть, что мо де ли ком пе тен ций
яв ля ют ся ос но вой для уп рав ле ния пер -
со на лом по ком пе тен ци ям.

Се го дня ком пе тен тно ст ный под ход
ис поль зу ет ся в клю че вых про цес сах уп -
рав ле ния пер со на лом: най ме, оцен ке,
обу че нии, раз ви тии пер со на ла, фор ми -
ро ва нии ка д ро во го ре зер ва пред при я -
тия. Ус пеш ная прак ти ка ис поль зо ва ния
ме то дов оцен ки ком пе тен ций пре до пре -
де ли ла ак тив ное раз ви тие ком пе тент но -
ст но го под хо да и в бу ду щем. В на сто я -
щем же оче вид но, что его ис поль зо ва ние
в прак ти ке ра бо ты пред при я тий по все -
ме ст но рас ши ря ет ся. 

Ак ти ви за ция ин те ре са к про цес су
оцен ки пер со на ла по ком пе тен ци ям в
по след ние пять лет свя за на с не сколь ки -
ми впол не объ ек тив ны ми и кон крет ны -
ми при чи на ми.

1. Соб ст вен ни ки пред при я тий, уп -
рав ля ю щий ме недж мент ком па ний на -
це ле ны на по вы ше ние эф фек тив но с ти
биз не са, оп ти ми за цию за трат на ор га ни -
за цию клю че вых биз нес�про цес сов
(БП). По ме ре рос та и раз ви тия ком па -

ний про ис хо дит струк ту ри ро ва ние са мо -
го биз не са и си с те ма ти за ция БП, что
вле чет за со бой уве ли че ние тре бо ва ний
к про фес си о наль но му уров ню со труд ни -
ков. И ес ли рань ше не эф фек тив ность
или низ кую ре зуль та тив ность ра бо ты
кон крет но взя то го со труд ни ка ком пен -
си ро ва ли уве ли че ни ем шта та, по су ти,
та ких же ра бот ни ков или уве ли че ни ем
ко ли че ст ва ра бо че го вре ме ни, то сей час
мно гим уп рав лен цам пред при я тий ско -
рее близ ка фра за С. Джоб са «Ра бо тать
на до не 12 ча сов, а го ло вой». Про из во ди -
тель ность и ре зуль та тив ность со труд ни -
ков оце ни ва ет ся в том чис ле и по их про -
фес си о наль ной го тов но с ти и спо соб но с -
ти вы пол нить по став лен ные за да чи в
кон крет ные сро ки с кон крет ным ка че ст -
вом, эф фек тив но ис поль зуя пред ла га е -
мые ком па ни ей сред ст ва тру да и ре сур -
сы. По это му по вы ше ние эф фек тив но с ти
ра бо ты со труд ни ков�про фес си о на лов в
сво ей об ла с ти ра бо ты ста но вит ся од ной
из клю че вых со став ля ю щих до сти же ния
ком па ни ей тре бу е мых фи нан со вых ре -
зуль та тов. В свя зи с этим, что бы оп ре де -
лить, на сколь ко ком пе тен тен пер со нал и
го тов ли он до сти гать по став лен ных це -
лей и за дач, воз ни ка ет не об хо ди мость
оце нить вы ра жен ность ком пе тен ций,
что бы, в пер вую оче редь, по нять, на -
сколь ко ве ли ко со от вет ст вие или не со -
от вет ст вие от дель но взя то го со труд ни ка
тре бу е мым нор мам, и что даль ше мож но
и нуж но де лать с вы яв лен ным не со от -
вет ст ви ем.

2. В стра не су ще ст ву ет про бле ма под -
го тов ки спе ци а ли с тов, свя зан ная: 

— с по ни же ни ем ка че ст ва об ра зо ва -
ния (а за ча с тую и с не спо соб но с тью ву -
зов го то вить спе ци а ли с тов, удов ле тво -
ря ю щих со вре мен ным тре бо ва ни ям биз -
не са и про из вод ст ва);
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— с из ме не ни ем мо ти ва ции к обу че -
нию са мих уча щих ся со стрем ле ния обу -
чить ся про фес сии и ре а ли зо вать ся в ней
на же ла ние по лу чить дип лом, что бы ра -
бо тать в лю бой от рас ли, где бу дут пла -
тить за ра бот ную пла ту, со от вет ст ву ю -
щую рас ту щим лич ным по треб но с тям.
В те ку щей си ту а ции ча с то са мо опре де -
ле ние в про фес сии оп тан тов про ис хо дит
не в мо мент по ступ ле ния в учеб ное за ве -
де ние, а зна чи тель но поз же, ско рее, по -
сле по лу че ния опы та ра бо ты, ко то рый и
по мо га ет уви деть, хо те лось или нет свя -
зы вать свою жизнь с оп ре де лен ной от -
рас лью про фес си о наль ной са мо ре а ли за -
ции. В та кой си ту а ции стра да ет и ра бот -
ник, и ра бо то да тель: пер вый, уже ра бо -
тая, про дол жа ет ис кать се бя, а за тем по -
лу чать до пол ни тель ное или вто рое об ра -
зо ва ние, бо лее со от вет ст ву ю щее фор ми -
ру ю щим ся по треб но с тям в про фес си о -
наль ных зна ни ях; вто рой вы нуж ден от -
би рать сре ди со труд ни ков тех, кто дей ст -
ви тель но спо со бен и хо чет ра бо тать в
кон крет ной долж но с ти, и тра тить вре мя
и соб ст вен ные сред ст ва на обу че ние сво -
их ра бот ни ков.

Оцен ка по ком пе тен ци ям по мо га ет ра -
бо то да те лю вы явить тот са мый по тен ци -
ал со труд ни ка, ко то рый, во�пер вых, га -
ран ти ру ет вло же ние «кор ма в ко ня», а
во�вто рых, то чеч но оп ре де ля ет, ка ким на -
вы кам не об хо ди мо учить, ка кие зна ния
нуж но пре до ста вить, что бы в ито ге иметь
воз мож ность тре бо вать от со труд ни ка до -
сти же ния кон крет ных ре зуль та тов.

3. В ком па ни ях ме ня ет ся под ход к
фор ми ро ва нию ка д ро во го ре зер ва. То,
что в со вет ские вре ме на бы ло пра ви -
лом — пла но мер ный про фес си о наль -
ный и ка рь ер ный рост со труд ни ков на
пред при я ти ях, — со вре ме нем ут ра ти -
лось или не экс тра по ли ро ва лось на

биз нес 90�х или «ну ле вых», ког да мно -
гие вла дель цы ком па ний не дер жа лись
за сво их со труд ни ков, ак тив но ис поль -
зо ва ли воз мож но с ти от кры то го рын ка
тру да, по сколь ку все гда ка за лось, что
де шев ле най ти дру го го, бо лее про фес -
си о наль но го ра бот ни ка, чем рас тить
сво е го. Но ком па ний становилось все
больше, а про фес си о наль ных со труд -
ни ков на рын ке зна чи тель но не при -
бав ля лось, опыт ные про фес си о на лы,
до сти гая пен си он но го воз ра с та, за кан -
чи ва ли свою тру до вую ка рь е ру. Ком -
па нии, в свою оче редь, на учи лись не
толь ко ана ли зи ро вать за тра ты на пер -
со нал в раз ре зе фон да оп ла ты тру да, но
и учи ты вать рас хо ды на по иск, найм и
адап та цию но во го со труд ни ка, на обу -
че ние спе ци а ли с тов, оп ре де лять сто и -
мость ошиб ки при най ме но вич ка, не
со от вет ст ву ю ще го тре бо ва ни ям ком па -
нии. Ес ли рань ше при не со от вет ст вии
ра бот ни ка за ни ма е мой долж но с ти при -
ни ма лось ре ше ние о его уволь не нии, то
сей час, как пра ви ло, пред при ни ма ют ся
по пыт ки най ти уз кое (про блем ное) ме -
с то в на вы ках со труд ни ка и из ме нить
си ту а цию, не толь ко со хра нив, но и
«при ра с тив» тем са мым ка д ро вый ре -
сурс пред при я тия. Для то го что бы пра -
виль но оп ре де лить «про блем ные зо -
ны» ра бот ни ка, ак тив но ис поль зу ют ся
мо де ли ком пе тен ций и оцен ка по этим
мо де лям, в ре зуль та те че го и со зда ют ся
пла ны по обу че нию и раз ви тию, а дан -
ные, по лу чен ные в ре зуль та те оцен ки,
поз во ля ют фор ми ро вать ра бо та ю щий
ка д ро вый ре зерв, ко то рый се го дня для
мно гих ком па ний ста но вит ся не о спо -
ри мым кон ку рент ным пре иму ще ст вом,
впол не ося за е мым ин ст ру мен том раз -
ви тия ка д ро во го по тен ци а ла сво е го
пред при я тия.
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Определение понятия
«компетенция»

Не смо т ря на столь зна чи мую роль
ком пе тен ций в сфе ре уп рав ле ния пер со -
на лом, до сих пор су ще ст ву ет зна чи тель -
ный раз брос мне ний по во про су оп ре де -
ле ния дан но го по ня тия как в на шей
стра не, так и за ру бе жом [1—7; 9 и др.].
Од на ко при всем мно го об ра зии де фи ни -
ций ком пе тен ций в на сто я щее вре мя хо -
ро шо за мет ны тен ден ции бо лее ши ро -
кой, не же ли пер во на чаль ная, трак тов ки
это го по ня тия. Ес ли сна ча ла ком пе тен -
ция оп ре де ля лась как «эф фек тив ное
вза и мо дей ст вие (че ло ве ка) с ок ру жа ю -
щей сре дой» (R. White), оз на ча ю щее вы -
со кую мо ти ва цию («ком пе тент но ст ную
мо ти ва цию») и ком пе тен цию как «до -
стиг ну тую спо соб ность» [9], то впос лед -
ст вии этим тер ми ном обо зна ча лись все
ха рак те ри с ти ки, спо соб ст ву ю щие эф -
фек тив но му вы пол не нию де я тель но с ти. 

Клас си че с ким оп ре де ле ни ем ком пе -
тен ции (и на и бо лее ча с то ци ти ру е мым)
счи та ет ся фор му ли ров ка Р. Бо я ци са:
«Ком пе тен ции — это ха рак те ри с ти ки,
ко то рые обыч но при чин но свя за ны с эф -
фек тив ной или вы со ко эф фек тив ной ра -
бо той» [1, с. 29]. Но ведь та ки ми «при -
чин ны ми ха рак те ри с ти ка ми» по ми мо
пер во на чаль но под ра зу ме ва е мых мо ти -
ва ции и оп ре де лен ных на вы ков так же
мо гут быть и лич но ст ные свой ст ва, и
пси хо фи зи о ло ги че с кие осо бен но с ти
(для не ко то рых про фес сий — кри ти че с -
ки важ ные), и те же зна ния, на что, соб -
ст вен но, и ука зы ва ет сам Р. Бо я цис: «Ра -
бо чая ком пе тен ция … мо жет быть: мо ти -
вом; чер той; на вы ком; ас пек том са мо об -
ра за или со ци аль ной ро ли; объ е мом зна -
ний, ко то рым че ло век поль зу ет ся» [там
же]. Л.М. Спен сер�мл. и С.М. Спен сер

вы де ля ют в ка че ст ве ком пе тен ций пять
ти пов ба зо вых ка честв: 1. Мо ти вы.
2. Пси хо фи зи о ло ги че с кие осо бен но с ти
(или свой ст ва). 3. Я�кон цеп ция. Ус та -
нов ки, цен но с ти или об раз�Я че ло ве ка.
4. Зна ние. 5. На вык. При этом зна ния и
на вы ки от но сят ся к по верх но ст ным ком -
пе тен ци ям, ко то рые лег ко раз вить; мо -
ти вы и свой ст ва — к глу бин ным ком пе -
тен ци ям, оце нить и раз вить ко то рые
труд нее; «ком пе тен ции на ос но ве Я�кон -
цеп ции ле жат где�то по се ре ди не».
[5, с. 11]. По F. Hodkinson и M. Issitt,
ком пе тен ции — это зна ния, по ни ма ние,
цен но с ти и на вы ки (цит. по: [8]).
G. Cheetham and G. Chivers вы де ля ют
ког ни тив ные ком пе тен ции, функ ци о -
наль ную ком пе тент ность, лич но ст ные
ком пе тен ции, эти че с кую ком пе тент -
ность, ме та�ком пе тен ции (цит. по: [8]).

На тен ден цию к бо лее ши ро кой трак -
тов ке по ня тия «ком пе тен ция» об ра ти ли
вни ма ние F. Dеlamare le Deist и
J. Winter�ton. Тща тель но про ра бо тав ис -
то рию во про са, ав то ры на боль шом фак -
ти че с ком ма те ри а ле по ка за ли, что не смо т -
ря на раз ни цу под хо дов к оп ре де ле нию
ком пе тен ции в США («по ве ден че с кий»
под ход), Ве ли ко бри та нии («функ ци о -
наль ный» под ход), Фран ции, Гер ма нии и
Ав ст рии («все сто рон ний» под ход), ис сле -
до ва те ли во всех этих стра нах по сте пен но
пе ре хо дят от бо лее уз ко го по ни ма ния тер -
ми на, обо зна ча ю ще го от дель ные ха рак те -
ри с ти ки, к бо лее ши ро ко му, ком плекс но -
му по ни ма нию ком пе тен ции. F. Delamare
le Deist и J. Winterton де ла ют за ко но мер -
ный и впол не обос но ван ный вы вод, что
«…од но мер ные струк ту ры (мо де ли) ком -
пе тен ций в на сто я щее вре мя по сте пен но
ус ту па ют ме с то мно го мер ным струк ту рам
(мо де лям) и та кой под ход к про бле ме
ком пе тен ций ста но вит ся все бо лее рас -
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про ст ра нен ным» [8]. По мне нию дан ных
ав то ров, «…це ло ст ная ти по ло гия зна чи -
тель но по лез нее для по ни ма ния ха рак те ра
вза и мо дей ст вия зна ний, на вы ков и со ци -
аль ных ком пе тен ций, ко то рые яв ля ют ся
клю че вы ми для вы пол не ния про фес си о -
наль ной де я тель но с ти» [там же].

Ана ло гич ные про цес сы — со дер жа -
тель но го рас ши ре ния трак тов ки по ня -
тия «ком пе тен ция» — про ис хо дят и в
оте че ст вен ной на уке. В со вет ские вре ме -
на ин тел лек ту аль ные и по ве ден че с кие
стан дар ты, ко то рым долж ны бы ли со от -
вет ст во вать со труд ни ки, за ча с тую во об -
ще сво ди лись к та ким по ка за те лям, как
про фес си о наль ные ЗУ Ны (зна ния, уме -
ния и на вы ки) и опыт. Дан ная тра ди ция
ока за лась весь ма ус той чи вой, и поз же, с
вве де ни ем по ня тия «ком пе тен ция», по -
след няя имен но так и трак то ва лась, при -
ме ром че го мо жет быть «Кон цеп ция мо -
дер ни за ции рос сий ско го об ра зо ва ния на
пе ри од до 2010 го да», в ко то рой ком пе -
тен ции оп ре де ля ют ся как «си с те ма зна -
ний, уме ний, на вы ков, а так же опы та са -
мо сто я тель ной де я тель но с ти и лич ной
от вет ст вен но с ти обу ча ю щих ся» [3]. Но в
на сто я щее вре мя мы мо жем ви деть уже и
дру гие оп ре де ле ния ком пе тен ций, вклю -
ча ю щие в се бя по ми мо ЗУ Нов до пол ни -
тель ные ха рак те ри с ти ки со труд ни ка и
ука зы ва ю щие на вза и мо связь по ня тий
«ком пе тен ция» и «ус пеш ная де я тель -
ность»: «Ком пе тен ции — спо соб ность
при ме нять зна ния, уме ния и лич но ст -
ные ка че ст ва для ус пеш ной де я тель но с -
ти в оп ре де лен ной об ла с ти» [7]; «Ком пе -
тен ции — ком плекс тре бу е мых ха рак те -
ри с тик (ка честв) ра бот ни ка, ко то рые он
про яв ля ет в ре аль ной де я тель но с ти для
ус пеш но го до сти же ния по став лен ных
це лей в кон крет ных ус ло ви ях. К ком пе -
тен ци ям от но сят ся как зна ния и на вы ки,

так и лич но ст ные ха рак те ри с ти ки: врож -
ден ные спо соб но с ти, эмо ци о наль ные
осо бен но с ти и во ле вые ус та нов ки, про -
яв ля ю щи е ся в по ве де нии» [4]. На и бо лее
удач ным нам ка жет ся сле ду ю щее оп ре -
де ле ние: «Ком пе тен ции — со во куп но с ти
зна ний, уме ний, спо соб но с тей, ус та но -
вок, лич но ст ных черт и дру гих свойств
со труд ни ков, ко то рые поз во ля ют им эф -
фек тив но вы пол нять свою ра бо ту в со от -
вет ст вии с ус та нов лен ны ми стан дар та -
ми, так, что это при во дит к ре а ли за ции
биз нес�це лей и це лей ор га ни за ци он но го
раз ви тия» [2].

Та ким об ра зом, яв но про сле жи ва ет ся
не сколь ко тен ден ций в из ме не нии под -
хо да к оп ре де ле нию ком пе тен ции.

Пер вая тен ден ция свя за на с рас ши ре -
ни ем са мо го со дер жа ния ком пе тен ции,
вклю че ни ем в его струк ту ру боль ше го
объ е ма ха рак те ри с тик, поз во ля ю щих
ком плекс но оце нить со труд ни ка.

Здесь хо те лось бы от ме тить, что за ча -
с тую, вво дя в струк ту ру мо де ли ком пе -
тен ций лич но ст ные свой ст ва, ее раз ра -
бот чи ки вклю ча ют их в фор ма те «как
есть», т. е. в пол ном со от вет ст вии с пси -
хо ло ги че с ким тер ми ном, не стре мясь
«впи сать» лич но ст ную ха рак те ри с ти ку в
фор мат ком пе тен ции, а это в даль ней -
шем не поз во ля ет пра виль но опи сать по -
след нюю и сфор му ли ро вать по ве ден че с -
кие ин ди ка то ры, оп ре де лить тре бу е мые
нор мы ее вы ра жен но с ти. При ме ры та ких
фор му ли ро вок: от вет ст вен ность, ини ци -
а тив ность, мо ти ва ция на до сти же ние,
ком му ни ка бель ность. Все при ве ден ные
при ме ры от но сят ся к ка те го рии лич но -
ст ных ка честв в «чи с том ви де».

Ког да же мы го во рим о ком пе тен ции,
то долж ны оце ни вать, как лич но ст ное
свой ст во впи сы ва ет ся в ра бо чее по ве де -
ние, и в ко неч ном сче те пря мо или опо -

© Московский городской психолого-педагогический университет 
      © Портал психологических изданий PsyJournals.ru, 2012



Социальная психология и общество. № 3/2012

134

сре до ван но вли я ет на ре зуль тат ра бо ты
со труд ни ка. От вет ст вен ность транс фор -
ми ру ет ся в от вет ст вен ность за при ня тые
ре ше ния, от вет ст вен ность за ре зуль та ты
ра бо ты, при ня тие от вет ст вен но с ти на се -
бя в рам ках сво их пол но мо чий. Мо ти ва -
ция до сти же ний от ра жа ет ся в ком пе тен -
ции как стрем ле ние к по лу че нию ре зуль -
та та ра бо ты и т. д.

Вто рая тен ден ция свя за на с пе ре хо -
дом от эта па вы де ле ния ста ти че с ких ЗУ -
Нов или оп ре де ле ния кон крет ных лич -
но ст ных ка честв и свойств (ПВК), фор -
ми ру ю щих ос но ву ком пе тен ции как та -
ко вой, ее объ ем, к ак цен ти ро ва нию вни -
ма ния на ди на ми че с кой ее со став ля ю -
щей, от ра жа ю щей при клад ной ха рак тер:
спо соб ность ра бот ни ка при ме нить ЗУ -
Ны, с од ной сто ро ны, и воз мож ность
уви деть про яв ле ние ком пе тен ции спе -
ци а ли с та в кон крет ной тру до вой де я -
тель но с ти, с дру гой.

И, на ко нец, тре тья тен ден ция за клю -
ча ет ся в фор ми ро ва нии бо лее спе ци а ли -
зи ро ван ных ком пе тен ций, ха рак тер ных
для кон крет ной про фес си о наль ной де я -
тель но с ти/функ ции/долж но с ти, в со от -
вет ст вии с чем по яв ля ют ся мо де ли ком -
пе тен ций на кон крет ные долж но с ти ме -
не д же ров, ин же не ров, пре по да ва те лей,
юри с тов и т. п.

Категории компетенций

Сле ду ю щий во прос, ре гу ляр но об суж -
да е мый прак ти ка ми в об ла с ти уп рав ле -
ния пер со на лом, — это во прос пра виль -
ной клас си фи ка ции ком пе тен ций: ка кие
ком пе тен ции долж ны быть вы де ле ны для
долж но с ти, в ка кие груп пы их мож но и
нуж но объ е ди нять? При этом и сам во -
прос раз де ле ния ком пе тен ций на раз лич -

ные ка те го рии воз ни ка ет в свя зи с не об -
хо ди мо с тью струк ту ри ро вать мо де ли
ком пе тен ций и си с те ма ти зи ро вать оцен -
ку спе ци а ли с тов ком па нии по со зда ва е -
мым мо де лям. Для этих це лей ис поль зу -
ет ся не сколь ко групп ком пе тен ций.

Для оцен ки со от вет ст вия со труд ни ка
кор по ра тив ным нор мам, стан дар там и
цен но с тям раз ра ба ты ва ют ся кор по ра -
тив ные ком пе тен ции.

Ис пол не ние функ ци о на ла долж но с ти
оце ни ва ет ся с по мо щью функ ци о наль ных
или про фес си о наль ных ком пе тен ций.

Ряд долж но с тей свя зан с ме недж мен -
том и уп рав ле ни ем про цес са ми и ре сур са -
ми, да же ес ли со труд ник не яв ля ет ся ру -
ко во ди те лем под раз де ле ния, в этом слу -
чае раз ра ба ты ва ют ся мо де ли ме не д жер -
ских, или уп рав лен че с ких ком пе тен ций.

По сколь ку все со труд ни ки в той или
иной ме ре свя за ны со сред ст ва ми тру да,
по яв ля ет ся не об хо ди мость оце нить уро -
вень сфор ми ро ван но с ти ин ст ру мен таль -
ных на вы ков, от ра жа ю щих ся в ин ст ру -
мен таль ных ком пе тен ци ях.

Оп ре де лим объ ем каж дой ка те го рии
ком пе тен ций, учи ты вая при этом, что
по доб ная ка те го ри за ция ком пе тен ций
до ста точ но ус лов на.

Ме не д жер ские (уп рав лен че с кие)
ком пе тен ции — ха рак те ри с ти ки, оп ре -
де ля ю щие спо соб ность спе ци а ли с та уп -
рав лять про цес са ми, людь ми, т. е. ре сур -
са ми, пре до став ля е мы ми и до ступ ны ми
для кон крет ной долж но с ти в кон крет -
ном биз не се или про из вод ст ве. Ос нов -
ная их ха рак тер ная чер та за клю ча ет ся в
том, что они, со глас но оп ре де ле нию
Л.М. Спен се ра�мл. и С.М. Спен се ра,
«… пред став ля ют со бой осо бое под мно -
же ст во ком пе тен ций… вы ра жа ю щих на -
ме ре ние ока зать оп ре де лен ное воз дей ст -
вие» [5, с. 54 ]. Ме не д жер ские ком пе тен -
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ции, как пра ви ло, оце ни ва ли у ру ко во ди -
те лей, но в на сто я щее вре мя, в свя зи с ус -
лож не ни ем де я тель но с ти спе ци а ли с тов
в ре аль ном биз не се и про из вод ст вен ной
прак ти ке, мож но ви деть, что вла де ние
ме не д жер ски ми ком пе тен ци я ми оце ни -
ва ют и у ли ней ных со труд ни ков, в сфе ре
пол но мо чий ко то рых на хо дит ся уп рав -
ле ние про цес са ми или ре сур са ми, не об -
хо ди мы ми для ре а ли за ции ра бо чих
функ ций. Та ким об ра зом, мож но ви деть,
что ме не д жер ские ком пе тен ции ста но -
вят ся при су щи не толь ко уп рав лен цам, и
их на ли чие в мо де лях ком пе тен ций для
кон крет ных долж но с тей свя за но, в пер -
вую оче редь, не с тем, от но сит ся ли
долж ность к ка те го рии ру ко во ди те ля, а с
на ли чи ем объ ек та уп рав ле ния. При ве -
дем не сколь ко при ме ров (табл. 1).

Про фес си о наль ные ком пе тен ции —
это ха рак те ри с ти ки, оп ре де ля ю щие уро -
вень вла де ния спе ци а ли с та ми про филь -
ны ми/ спе ци аль ны ми зна ни я ми, уме ни -
я ми и на вы ка ми, не об хо ди мы ми для эф -

фек тив но го вы пол не ния со труд ни ка ми
сво их долж но ст ных обя зан но с тей. Как
сле ду ет из на зва ния, эта ка те го рия ком -
пе тен ций, в пер вую оче редь, свя за на со
спе ци аль ны ми ЗУ На ми. При ме ни тель -
но к данным ком пе тен циям лич но ст ные
свой ст ва и спо соб но с ти долж ны рас сма -
т ри вать ся как поч ва и пи та тель ная сре да
для фор ми ро ва ния ком пе тен ций и их
раз ви тия. 

Сле ду ет от ме тить, что в на сто я щее
вре мя за мет но воз рос ин те ре с пред при -
я тий к этой ка те го рии ком пе тен ций.
Вме с те с тем за ча с тую имен но про фес -
си о наль ные ком пе тен ции вы зы ва ют на -
и боль шие слож но с ти при раз ра бот ке.
Ча с то встре ча ю щи е ся ошиб ки в фор му -
ли ров ке этой груп пы ха рак те ри с тик
объ яс ня ют ся:

· ли бо из бы точ но с тью со здан ных
ком пе тен ций, ко то рая, как пра ви ло, воз -
ни ка ет из стрем ле ния оце нить все воз -
мож ные ви ды ЗУ Нов, ко то рые мо гут от -
но сить ся к долж но с ти, но по фак ту да ле -

Объ ект уп рав ле ния Ме не д жер ская ком пе тен ция При мер оце ни ва е мой 
долж но с ти

Под чи нен ные со труд ни ки Уп рав ле ние со труд ни ка ми; Ру ко во ди тель
уме ние ста вить це ли и за да чи, кон т�
ро ли ро вать ис пол не ние;
уме ние мо ти ви ро вать под чи нен ных;
уме ние оце ни вать эф фек тив ность
ра бо ты под чи нен ных и т. д.

Вре мя Уме ние пла ни ро вать ра бо ту Ру ко во ди тель
Ли ней ный спе ци а лист

Биз нес�про цес сы (БП) Уме ние оп ти ми зи ро вать БП; Ру ко во ди тель
кон троль ис пол не ния БП в со от вет� Ру ко во ди тель
ст вии с рег ла мен та ми;
ком пе тен ции от но си тель но БП по кон� Линейный специалист
крет но му на прав ле нию де я тель но с ти
со труд ни ка: уп рав ле ние от но ше ни я ми
с за каз чи ка ми или кли ен та ми и т. д.

Т а б  л и  ц а  1
Ме не д жер ские ком пе тен ции
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ко не все гда вос тре бо ва ны в ре аль ных
ра бо чих ус ло ви ях;

· ли бо их яв ной не до ста точ но с тью,
свя зан ной с тем, что:

в оп ре де ле нии ком пе тен ций не уча ст -
во ва ли спе ци а ли с ты в оце ни ва е мой
пред мет ной об ла с ти;

не был про ве ден ана лиз не по сред ст -
вен ной струк ту ры ра бо ты на и бо лее ус -
пеш ны х в сво ей об ла с ти де я тель но с ти
спе ци а ли с тов, ме то дов и спо со бов вы -
пол не ния ими ра бо чих за дач;

ком па ния не уде ля ет долж но го вни -
ма ния про фес си о наль ной го тов но с ти
спе ци а ли с та к вы пол не нию им по став -
лен ных за дач (ча с то в этом слу чае ру ко -
вод ст во де ла ет ак цент на мо ти ва цию со -
труд ни ка к ра бо те и его обу ча е мость,
счи тая, что эти ка че ст ва мо гут в пол ной
ме ре ком пен си ро вать не до ста ток про -
фес си о наль ных ЗУ Нов ра бот ни ка).

Из бе жать та ких оши бок мож но, ес ли
в ра бо те с мо де ля ми ком пе тен ций,
во�пер вых, опи рать ся на функ ци о нал
долж но с ти, для ко то рой со зда ют ся про -
фес си о наль ные ком пе тен ции, во�вто -
рых, учи ты вать по ка за те ли эф фек тив но -
с ти, с по мо щью ко то рых оце ни ва ет ся ре -
зуль тат ра бо ты со труд ни ка по дан но му

функ ци о на лу, в�тре ть их, ана ли зи ро вать
струк ту ру ра бо че го про цес са, вы пол ня е -
мо го со труд ни ка ми пред при я тия, до сти -
га ю щи ми на и луч ших ре зуль та тов. 

Не об хо ди мо осо бо под черк нуть, что с
по мо щью про фес си о наль ных ком пе тен -
ций оце ни ва ет ся не про сто на ли чие тех
или иных зна ний, уме ний и на вы ков у
со труд ни ка, а имен но спо соб ность их
при ме нять. Про фес си о наль ные ком пе -
тен ции ча с то на зы ва ют тех ни че с ки ми,
функ ци о наль ны ми. При ве дем не сколь -
ко при ме ров (табл. 2).

Ин ст ру мен таль ные ком пе тен ции
оп ре де ля ют уро вень раз ви тия зна ний,
уме ний и на вы ков при ра бо те со сред ст -
ва ми тру да (ис поль зо ва ние тех ни че с ких
средств, при ме не ние но вых тех но ло гий
ра бо ты с обо ру до ва ни ем, на вы ки уп рав -
ле ния ин фор ма ци ей и ра бо ты с ком пью -
те ром и т. п.). Ино гда к это му ви ду ком -
пе тен ций от но сят линг ви с ти че с кие спо -
соб но с ти, но это от дель ный во прос, тре -
бу ю щий спе ци аль но го рас смо т ре ния.

При ме ра ми та ких ком пе тен ций мо -
гут быть уме ние ис поль зо вать в ра бо те
орг тех ни ку, уме ние ра бо тать с кон крет -
ны ми ком пью тер ны ми про грам ма ми.
При этом важ но от ме тить, что ин ст ру -

Долж ность Про фес си о наль ная/функ ци о наль ная ком пе тен ция
Ди рек тор по пер со на лу На вык по ст ро е ния эф фек тив но го най ма пер со на ла на пред при я тии.

Уме ние раз ра ба ты вать и вне д рять по ли ти ку адап та ции на пред�
при я тии

Мар ке то лог На вык изу че ния по тре би те ля и по тре би тель ско го спро са
Ре ги о наль ный ме не д жер Уме ние кон тро ли ро вать ра бо ту дис три бь ю то ра и уп рав лять от но�
по про да жам ше ни я ми с дис три бь ю то ра ми
Ме не д жер по то вар но му Уме ние уп рав лять то вар ны ми за па са ми
ас сор ти мен ту
Фи нан со вый ме не д жер Уме ние осу ще ств лять про вер ку до сто вер но с ти дан ных уп рав лен�

че с ко го уче та
На чаль ник скла да Уме ние эф фек тив но ор га ни зо вы вать склад ское про ст ран ст во

Т а б  л и  ц а  2
Про фес си о наль ные ком пе тен ции
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мен таль ная ком пе тен ция, вы де лен ная
для од ной долж но с ти, мо жет пе рей ти в
ка те го рию про фес си о наль ной ком пе тен -
ции для дру гой долж но с ти. Ос но ва ни ем
для пе ре хо да бу дет яв лять ся то, на сколь -
ко вы де ля е мое сред ст во тру да яв ля ет ся
дей ст ви тель но сред ст вом или ин ст ру -
мен том для до сти же ния ре зуль та та тру -
да или же объ ек том тру да, на ко то рый
со труд ник воз дей ст ву ет в це лях его об -
слу жи ва ния, на ст рой ки и т. д. 

Са мый яр кий при мер мож но уви деть
при фор му ли ров ке ин ст ру мен таль -
ных ком пе тен ций, ка са ю щих ся ра бо -
ты со труд ни ков с ком пью тер ны ми про -
грам ма ми. Для обыч но го поль зо ва те ля
уме ние ра бо тать со стан дарт ным про -
грамм ным обес пе че ни ем бу дет яв лять ся
ин ст ру мен таль ной ком пе тен ци ей: ме не д -
жер по про да жам — уме ние фор ми ро вать
за каз в си с те ме 1С�тор гов ля; ме не д жер
скла да — от ра же ние от гру зок в про грам -
ме 1С�склад; ме не д жер по пер со на лу —
ве де ние ба зы кан ди да тов на долж но с ти в
про грам мах «Стафф�ре к ру тер» или
«Пер со на лАк тив».

Но ес ли поль зо ва тель про из во дит
опе ра ции, вы хо дя щие за рам ки стан -
дарт но го поль зо ва тель ско го уров ня, и
на чи на ет вно сить в стан дарт ную про -
грам му из ме не ния, про грам ми ро вать,
как это про ис хо дит с пред ста ви те ля ми
долж но с тей в об ла с ти ин фор ма ци он ных
тех но ло гий, то ком пе тен ция при об ре тет
ста тус про фес си о наль ной: си с тем ный
ад ми ни с т ра тор — уме ние на ст ра и вать
про грамм ное обес пе че ние под кон крет -
ное ра бо чее ме с то, про грам мист 1С —
уме ние про грам ми ро вать от че ты по про -
да жам в про грам ме 1С�тор гов ля и т. д.

Кор по ра тив ные ком пе тен ции оп ре -
де ля ют со от вет ст вие де ло вых и лич но ст -
ных ка честв каж до го со труд ни ка (вне за -

ви си мо с ти от за ни ма е мой долж но с ти и
со дер жа ния де я тель но с ти) цен но с тям и
стан дар там, су ще ст ву ю щим в рам ках
кор по ра тив ной куль ту ры и эти ки ком па -
нии. Кор по ра тив ные ком пе тен ции поз -
во ля ют под би рать пер со нал, раз де ля ю -
щий эти цен но с ти. Осо бен но с тью этих
ком пе тен ций яв ля ет ся то, что они мо гут
фор ми ро вать ся в про цес се ра бо ты со -
труд ни ка на пред при я тии. При этом
важ но от ме тить но вые тен ден ции в со -
зда нии мо де лей кор по ра тив ных ком пе -
тен ций в ре аль ной прак ти ке пред при я -
тий. Ес ли до по след не го вре ме ни в
струк ту ре кор по ра тив ных ком пе тен ций
мож но бы ло ви деть в ос нов ном ком пе -
тен ции цен но ст но�эти че с ко го фор ма та и
тре бо ва ний ком па ний в ча с ти вы ра жен -
но с ти мо ти ва ции со труд ни ка на ра бо ту в
кон крет ной ор га ни за ции, на при мер, та -
ких, как ло яль ность к ком па нии, стрем -
ле ние к до сти же нию це лей, от вет ст вен -
ность, сле до ва ние кор по ра тив ным нор -
мам и стан дар там и т. д., то сей час в та -
кие мо де ли вклю ча ют ся бо лее пред мет -
ные ком пе тен ции. На при мер, в по след -
нее вре мя на блю да ет ся по яв ле ние в
струк ту ре та ких кор по ра тив ных ком пе -
тен ций, как уме ние пла ни ро вать свою
де я тель ность, уме ние осу ще ств лять ком -
му ни ка ции с вну т рен ни ми под раз де ле -
ни я ми ком па нии или учет ин те ре сов
смеж ных под раз де ле ний ком па ний, кли -
ен то ри ен ти ро ван ность. Та кая тен ден ция
сви де тель ст ву ет, что ком па нии все бо лее
кон кре ти зи ру ют свои тре бо ва ния к пер -
со на лу и ожи да ния от не го в свя зи с
уточ не ни ем сво их стра те гий раз ви тия и
тре бу е мых биз нес�ре зуль та тов, си с те ма -
ти за ци ей вну т рен них биз нес�про цес сов.
Клю че вым мо мен том при при ня тии ре -
ше ния вклю чать или не вклю чать кон -
крет ную ком пе тен цию в ка те го рию кор -
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по ра тив ных яв ля ет ся не толь ко ее спо -
соб ность от ра зить цен но с ти ком па нии,
но и воз мож ность рас про ст ра нить ком -
пе тен цию на всех без ис клю че ния со -
труд ни ков.

Та ким об ра зом, ито го вая мо дель ком -
пе тен ций для кон крет ной долж но с ти
вы гля дит как ком плекс кор по ра тив ных,
про фес си о наль ных, уп рав лен че с ких и
ин ст ру мен таль ных ком пе тен ций.

Важ но так же от ме тить, что мо де ли
ком пе тен ций не яв ля ют ся раз и на всег да
при ня той дог мой. Они пе ре сма т ри ва ют -
ся, уточ ня ют ся в за ви си мо с ти от то го,
как ви до из ме ня ют ся функ ци о наль ные
обя зан но с ти, пре ду с мо т рен ные для
долж но с ти, и как рас став ля ют ся ак цен ты
в тре бо ва ни ях ком па нии к со труд ни ку в
свя зи с уточ не ни я ми или из ме не ни я ми в
ви де нии мис сии и стра те гии ком па нии,
спо со бах до сти же ния пред при я ти ем ре -
зуль та тов де я тель но с ти.

Модель компетенций
и ее структура

Оцен ка пер со на ла се го дня в рос сий -
ских ком па ни ях пред став ля ет со бой
про цесс, при ко то ром важ ным эле мен -
том ста но вит ся стан дар ти за ция долж но -

с тей в фор ма те Про фи ля долж но с ти,
пред по ла га ю ще го ком плекс ное опи са -
ние долж но с ти, на чи ная от фор ма ли за -
ции функ ци о на ла и вы бо ра клю че вых
ком пе тен ций, поз во ля ю щих вы пол нять
дан ный функ ци о нал ка че ст вен но, и за -
кан чи вая оп ре де ле ни ем кон крет ных ме -
то дов и ме то дик оцен ки вы бран ных ком -
пе тен ций.

Та ким об ра зом, для каж дой долж но с -
ти пре ду с мо т рен свой на бор или мо дель
ком пе тен ций.

Са ма мо дель пред став ля ет со бой ор -
га ни зо ван ную струк ту ру, со сто я щую из
кла с те ров ком пе тен ций («на бо ра тес но
свя зан ных меж ду со бой ком пе тен ций»
[6, с. 7]), соб ст вен но ком пе тен ций и «по -
ве ден че с ких ин ди ка то ров» — «стан дар -
тов по ве де ния, ко то рые на блю да ют ся в
дей ст ви ях че ло ве ка, об ла да ю ще го кон -
крет ной ком пе тен ци ей» [там же, с. 5].

Каж дая ком пе тен ция име ет оп ре де -
ле ние, поз во ля ю щее кон крет но сфор му -
ли ро вать ее объ ем и ее со дер жа ние и не
допустить раз но чте ния в по ни ма нии со -
дер жа ния ком пе тен ции все ми со труд ни -
ка ми пред при я тия (табл. 3).

На наш взгляд, в клас си че с ком вы ше -
при ве ден ном фор ма те опи са ния ком пе -
тен ции не хва та ет од но го важ но го эле -
мен та — ссыл ки на то, ка кое вли я ние ока -

Компетенция Содержание компетенции
Умение создавать Отражает умение специалиста создавать систему эффективного
эффективную систему подбора персонала, решающую вопрос комплектования пред�
подбора персонала приятия профессиональными кадрами
Навык формализации Отражает уровень умения специалиста создавать и оптими�
организационной зировать организационную структуру предприятия или под�
структуры разделения, формировать функционалы должностей департа�

мента, распределять функции и полномочия между сот�
рудниками отделов и служб департамента, создавать положение
о подразделении

Т а б  л и  ц а  3
Со дер жа ние ком пе тен ции
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зы ва ет определенная ком пе тен ция на
про фес си о наль ную де я тель ность спе ци а -
ли с та или ком па нии в це лом и на ка че ст -
во вы пол не ния им про филь ных функ ций.

На при мер, «Уме ние со зда вать эф -
фек тив ную си с те му под бо ра пер со на ла»
вли я ет:

· на укомп лек то ва ние шта та пред -
при я тия про фес си о наль ны ми спе ци а ли -
с та ми, со от вет ст ву ю щи ми тре бо ва ни ям
долж но с тей;

· вы пол не ние пред при я ти ем пла нов
по раз ви тию биз не са или про из вод ст ва
за счет на ли чия спе ци а ли с тов, под го тов -
лен ных к вы пол не нию сво е го функ ци о -
на ла;

· до сти же ние пред при я ти ем стра те -
ги че с ких це лей и за дач;

· си с те ма ти за цию под бо ра пер со на ла
на пред при я тии;

· уве ли че ние эф фек тив но с ти под бо -
ра пер со на ла (вну т рен ний и внеш ний
под бор);

· сни же ние ри с ка ошиб ки при най ме
кан ди да тов на ра бо ту в ком па нию.

До пол нен ное та ким об ра зом опи са -
ние со дер жа ния ком пе тен ции поз во ля ет
оце нить ее зна чи мость для де я тель но с ти
спе ци а ли с та, а оп ре де ле ние вли я ния
ком пе тен ции на ра бо ту всей ком па нии
зна чи тель но уве ли чи ва ет ее вес в об щей
струк ту ре мо де ли. На дан ном при ме ре
мы мо жем ви деть, как кон крет ная ком -
пе тен ция со труд ни ка, а вер нее, со от вет -
ст вие со труд ни ка этой ком пе тен ции мо -
жет по вли ять на об щие ре зуль та ты ра бо -
ты пред при я тия и, со от вет ст вен но, при
фор ми ро ва нии ито го вой мо де ли ком пе -
тен ций име ем воз мож ность при сво ить
ей ка те го рию важ ной с вы со ким ве со -
вым зна че ни ем от но си тель но дру гих
ком пе тен ций, вхо дя щих в об щую мо -
дель, раз ра бо тан ную для долж но с ти.

От дель но не об хо ди мо от ме тить не ко -
то рые от ли чия в под хо дах к вы де ле нию
ин ди ка то ров — по ве ден че с ких про яв ле -
ний ком пе тен ций.

Каж дая ком па ния вы би ра ет свою па -
ра диг му в фор му ли ров ке ин ди ка ции.

На и бо лее ча с то встре ча ю щи е ся ва ри -
ан ты опи са ния по ве де ния со труд ни ков
мож но раз де лить на не сколь ко групп.

1. Ин ди ка то ры яв ля ют ся мо де лью
по ве де ния, пол но стью со от вет ст ву ю ще -
го стан дар там пред при я тия. По су ти де -
ла, это иде аль ное по ве де ние со труд ни ка
в рам ках оце ни ва е мой ком пе тен ции.

2. Ин ди ка то ры вклю ча ют в се бя при -
ме ры по ло жи тель ных и от ри ца тель ных
по ве ден че с ких про яв ле ний, по на ли чию
ко то рых оце ни ва ет ся по ве де ние со труд -
ни ка и де ла ют ся ито го вые вы во ды о его
со от вет ст вии тре бо ва ни ям ком па нии.

Прак ти ка изу че ния ре аль ных мо де -
лей ком пе тен ций ком па ний по ка зы ва ет,
что в действительности ча с то ис поль зу -
ет ся пер вая мо дель ин ди ка ции. При
этом важ но от ме тить, что лю бая мо дель
ком пе тен ций раз ра ба ты ва ет ся для кон -
крет ной ор га ни за ции (про фес сии,
долж но с ти, груп пы долж но с тей), и по -
то му ин ди ка то ры в, ка за лось бы, ком пе -
тен ци ях с оди на ко вы ми на зва ни я ми
мо гут су ще ст вен но раз ли чать ся в раз -
ных ком па ни ях.

В ито ге опи са тель ная часть мо де ли
ком пе тен ций име ет сле ду ю щую струк -
ту ру (табл. 4.)

Итак, мо дель раз ра бо та на, но по ка
поль зо вать ся ею еще нель зя. Прой дя
эта пы об суж де ния, экс перт но го от бо ра
клю че вых ком пе тен ций, ин ди ка то ров,
про яв ля ю щих ра бо чее по ве де ние со -
труд ни ков, она яв ля ет ся не ким стан дар -
том, в ко то рый нуж но при вне с ти са мое
глав ное — пре вра тить ее из ста тич но -
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го до ку мен та — дек ла ра ции в оце ноч -
ный ин ст ру мент.

Это зна чит, что мо де ли ком пе тен ций
тре бу ет ся шка ла оцен ки, в ко то рой бу дет
од но знач но по ка за но, что яв ля ет ся нор -
мой для ком па нии в вы ра жен но с ти ком -
пе тен ции со труд ни ков, а что на хо дит ся
за ее пре де ла ми.

Шка ла — это те са мые нор мы�уров ни,
на со от вет ст вие ко то рым и долж на про -
во дить ся оцен ка по ком пе тен ци ям со -
труд ни ков и кан ди да тов на долж но с ти.

И вновь, как и в во про се раз ра бот ки
ин ди ка ции, су ще ст ву ет не сколь ко под -
хо дов к фор ми ро ва нию шка лы.

Пер вый вариант пред по ла га ет, что
ком пе тен ция оце ни ва ет ся по уров ню ин -
тен сив но с ти ка че ст ва ее про яв ле ния.

Как пра ви ло, это фор ма ты шка лы от
двух уров ней вы ра жен но с ти (про яв ля -
ет ся — не про яв ля ет ся) до одиннадцати
уров ней (про яв ля ет ся все гда, про яв ля -
ет ся ча с то и т. д. по убы ва ю щей), ли бо
про яв ля ет ся в оп ре де лен ной ме ре и сте -
пе ни, что со от вет ст ву ет кон крет но му
оци ф ро ван но му уров ню.

Вто рой ва ри ант — это ши ро та воз -
дей ст вия со труд ни ка на про цес сы и ре -
сур сы, при ко то ром ос но ва ни ем для
фор ми ро ва нии шка лы яв ля ет ся то, рас -
про ст ра ня ет ся ли на вык со труд ни ка
толь ко на об ласть соб ст вен ных дей ст вий
ли бо он ак тив но воз дей ст ву ет на дру гих,
т. е. на при мер, ор га ни зо вы ва ет толь ко
се бя ли бо ор га ни зо вы ва ет ра бо ту под -
раз де ле ния.

Т а б  л и  ц а  4
Опи са тель ная часть мо де ли ком пе тен ций

Кластер Компетенция Со дер жа ние Индикатор
ком пе тен ции

Пла ни ро ва ние На вык эф фек тив � От ра жа ет уме ние Пла ни ру ет свою ра бо ту, поль�
но го пла ни ро ва � специ а ли с та пла ни� зу ет ся еже днев ни ком или пла�
ния соб ст вен ной ро вать соб ст вен ную ни ров щи ком
де я тель но с ти де я тель ность, рас� При по лу че нии пре тен зий за

став лять при ори те ты не свое вре мен ное вы полнение
по став лен ным точ но зна ет, ког да была пос�
за да чам тав ле на за да ча и на сколь ко он

за дер жал ся с ис пол не нием
Рас став ля ет при ори те ты
(важ ное сроч ное, важ ное не
сроч ное, не от лож ное), име ет как
ми ни мум свои ран ги за дач, ко�
то рые мо жет опи сать кон крет но
За ра нее го то вит ся к встре чам,
ин тер вью, ра бо те с кли ен та ми
и т. п.
Составляет пла ны и гра фи ки
вы пол не ния за да ний за бла го в�
ре мен но

За ра нее пред ви дит в про цес се
пла ни ро ва ния воз ник но ве ние
про блем, свя зан ных с ре сур са ми
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Тре тий ва ри ант — это ког да ком па -
нии стре мят ся вы ра бо тать ком плекс ную
шка лу, учи ты ва ю щую пер вый и вто рой
ва ри анты.

При ве дем один при мер ва ри ан та нор -
ма тив ной шка лы:

4 — ком пе тен ция сфор ми ро ва на на
вы со ком уров не, поз во ля ю щем вы пол -
нять за да чи с на и луч шим ка че ст вом
(в ря де мо де лей этот уро вень при рав ни -
ва ет ся к ча с то встре ча ю щей ся фор му ли -
ров ке «уро вень ма с тер ст ва»);

3 — ком пе тен ция сфор ми ро ва на на
уров не, до ста точ ном для вы пол не ния ра -
бо чих за дач, — уро вень ус той чи во го ис -
пол не ния;

2 — ком пе тен ция сфор ми ро ва на в не -
до ста точ ной сте пе ни, тре бу ет раз ви тия,
что мо жет быть от не се но к уров ню обу -
че ния или раз ви тия;

1 — ком пе тен ция не вы ра же на/ от -
сут ст ву ет/ вы ра же на на не удов ле тво ри -
тель ном уров не (не при ем ле мый уро -
вень).

По боль шо му сче ту, ком па ния вы би -
ра ет уров ни со об раз но сво е му пред став -
ле нию об оцен ке ре зуль та та вы ра жен но -
с ти и по ни ма нию не об хо ди мой нор мы.
Од на ко сто ит от ме тить, что на ли чие
мно го уров не вых шкал с ши ро кой ли ней -
кой зна че ний, как пра ви ло, за труд ня ет
оцен ку ре зуль та тов и ин тер пре та цию
дан ных, и ком па нии, на чи ная свою ра бо -
ту в об ла с ти оцен ки пер со на ла с гро -
мозд ких шкал, пе ре хо дят на бо лее про -
стые и по нят ные оце ноч ные шка лы.

Оценка по компетенциям

Се го дня пре тер пе ва ют из ме не ния и
фор мы, и фор ма ты оцен ки пер со на ла.
На сме ну ат те с та ци он ным про це ду рам,

пре вра тив шим ся в до ста точ но фор маль -
ный про цесс и ин ст ру мент вы яв ле ния
со от вет ст вия со труд ни ка долж но с ти,
при шли ком плекс ные ме то ды и фор мы
оцен ки по ком пе тен ци ям, вклю ча ю щие в
се бя луч ший опыт ре а ли за ции ат те с та -
ций и обо га щен ные но вы ми тех но ло ги я -
ми ре а ли за ции уп рав ле ния пер со на лом
по ком пе тен ци ям, глав ная цель ко то -
рых — вы явить на ли чие у со труд ни ка
ком пе тен ций, обес пе чи ва ю щих ус пеш -
ность его де я тель но с ти в кон крет ной
долж но с ти и ком па нии. 

Как пра ви ло, для оцен ки вы ра жен но -
с ти ком пе тен ций при ме ня ют не сколь ко
ме то дов. Важ но лишь по мнить, что для
по лу чения на и бо лее объ ек тив ной кар ти -
ны ре аль ной вы ра жен но с ти ком пе тен -
ции у ра бот ни ка каж дую из них не об хо -
ди мо оце ни вать, по мень шей ме ре дваж -
ды, ис поль зуя раз ные ме то ды оцен ки.

В ка че ст ве вспо мо га тель ных про це -
дур оцен ки, осу ще ств ля е мых на пер вич -
ном эта пе, мож но на звать ана лиз ре зю ме
кан ди да та или опы та ра бо ты со труд ни ка
как об ще го, так и в рам ках од но го пред -
при я тия — изу че ние его про фес си о наль -
ной ис то рии, би о гра фи че с ких дан ных,
до ку мен тов (об об ра зо ва нии, до пол ни -
тель ном обу че нии, на градах и т. п.), ан -
ке ти ро ва ние, поз во ля ю щие оце нить пре -
ды ду щий опыт, ква ли фи ка цию и лич ные
об сто я тель ст ва жиз ни кан ди да та.

Ос нов ны ми же ме то да ми оцен ки по
ком пе тен ци ям яв ля ют ся ими та ция ре -
аль ной си ту а ции, те с ти ро ва ние, оцен ка
«ме то дом 360 гра ду сов», ин тер вью, ана -
лиз ре зуль та тов ра бо ты, Центр оцен ки.

Ими та ция ре аль ной си ту а ции
Суть дан но го ме то да со сто ит в том,

что оце ни ва е мым пред ла га ет ся вы пол -
нить уп раж не ния, ими ти ру ю щие ре аль -
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ную ра бо чую си ту а цию. Это мо гут быть
ин ди ви ду аль ные де ло вые уп раж не ния,
груп по вые дис кус сии, ро ле вые иг ры,
пре зен та ции. Иде аль ный ва ри ант: вос -
про из ве де ние ус ло вий ра бо ты, для ко то -
рой и оце ни ва ют ся кан ди да ты на долж -
ность из вну т рен не го ре зер ва или с от -
кры то го рын ка тру да ли бо уча ст ни ки
еже год ной оцен ки пер со на ла на под -
тверж де ние ка те го рии. 

(+) Ими та ция поз во ля ет в те че ние
от но си тель но  ко рот ко го вре мен но го от -
рез ка оце нить спо соб ность оце ни ва е мых
к ис пол не нию за дач, ко то рые им пред -
сто ит вы пол нять еже днев но, ли бо уви -
деть, как они ча ще все го дей ст ву ют в
ана ло гич ных ра бо чих си ту а ци ях.

(—)Под го тов ка и про ве де ние про це -
ду ры тре бу ет на ли чия ква ли фи ци ро ван -
ных спе ци а ли с тов, зна чи тель ных вре -
мен ных и тру довых  за т рат. Вы со ка так -
же ве ро ят ность со ци аль но�же ла тель но го
по ве де ния, и ре аль ное по ве де ние оце ни -
ва е мо го мо жет от ли чать ся от де мон ст ри -
ру е мо го в про цес се оцен ки.

Ес ли в струк ту ру оцен ки вклю че ны
ими та ци он ные уп раж не ния, то не об хо -
ди мо по мнить, что это дол жен быть не
един ст вен ный оце ноч ный ин ст ру мент.

Те с ти ро ва ние
При ис поль зо ва нии дан но го ме то да

на до преж де все го иметь в ви ду, что те с -
ти ро ва ние — это не пря мое из ме ре ние
(оцен ка) ком пе тен ций. Те с ты при ме ня -
ют ся для ди а гно с ти ки уров ня вы ра жен -
но с ти кон крет ных спо соб но с тей, лич но -
ст ных ка честв и мо ти ва ции пре тен ден та,
не об хо ди мых для ис пол не ния оп ре де лен -
ной ра бо ты.

(+) Те с ты поз во ля ют по лу чить до ста -
точ но на деж ные ре зуль та ты; ал го ритм
про ве де ния про це ду ры те с ти ро ва ния и

об ра бот ки ре зуль та тов стан дар ти зи ро -
ван, что уп ро ща ет его при ме не ние и ин -
тер пре та цию по лу чен ных ре зуль та тов.

(—) Те с ты из ме ря ют от дель ные свой -
ст ва лич но с ти, ко то рые мо гут вли ять на
по ве де ние, но не рас кры ва ют по ве де ния
че ло ве ка в це лом, о чем не об хо ди мо по -
мнить все гда. Имен но по это му дан ный
ме тод не мо жет быть ис поль зо ван в ка че -
ст ве са мо сто я тель но го при оцен ке ком -
пе тен ций.

От дель ной ка те го ри ей те с ти ро ва ния
яв ля ют ся те с ты зна ний.

Ча ще все го та кой фор мат те с ти ро ва -
ния ис поль зу ет ся для то го, что бы вы -
явить объ ем ак ту аль ных зна ний в про -
филь ной пред мет ной об ла с ти де я тель -
но с ти тестируемого или оце нить объ ем и
ка че ст во ус во ен ных им зна ний в про цес -
се кон тро ля ре зуль та тов обу че ния со -
труд ни ков.

При этом мож но вы де лить два под ви -
да та ких те с тов:

пер вый про ве ря ет соб ст вен но про фес -
си о наль ные зна ния, на при мер, тест на
зна ние бух гал тер ско го и на ло го во го уче -
та, те с ты для про грам ми с тов на зна ние
язы ка про грам ми ро ва ния, те с ты на зна -
ние граж дан ско го, тру до во го пра ва и т. д.;

вто рой про ве ря ет зна ние по ли тик и
рег ла мен тов, по ло же ний, ко то ры ми ре -
гу ли ру ет ся де я тель ность ком па нии или
со труд ни ка, ра бо та ю ще го в долж но с ти.
То есть эти те с ты на прав ле ны на вы яв ле -
ние уров ня по ни ма ния оце ни ва е мым
спе ци фи ки ра бо ты в ком па нии, на при -
мер, тест на зна ние ас сор ти мен та, тест на
зна ние рег ла мен та в об ла с ти от гру зок,
те с ты на зна ние по ли ти ки про даж или
стан дар тов ра бо ты или об слу жи ва ния
кли ен та и т. д.

В от но ше нии те с ти ро ва ния ча с то
про сле жи ва ет ся тен ден ция ак тив но го
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его ис поль зо ва ния для оцен ки кан ди да -
тов на долж но с ти (пси хо ло ги че с кие те -
с ты) и не до оцен ка не об хо ди мо с ти ис -
поль зо ва ния те с тов зна ний. При этом
следует от ме тить, что все ви ды те с тов
зна ний яв ля ют ся эле мен том си с те мы
оцен ки ком пе тен ций и не мо гут
быть един ст вен ным оце ноч ным ин ст ру -
мен том.

Оцен ка «ме то дом 360 гра ду сов»
«Ме тод 360 гра ду сов» — это по сво ей

су ти ме тод оп ро са ок ру же ния со труд -
ни ка в це лях по лу че ния раз вер ну той
об рат ной свя зи о про яв ле нии ком пе тен -
ций оце ни ва е мо го в ре аль ной ра бо те.
От ве ты да ют ся людь ми, ко то рые вза и -
мо дей ст ву ют с дан ным со труд ни ком на
раз ных уров нях (ру ко во ди тель, кол ле -
га, под чи нен ный, кли ент и др., а так же
са мо оцен ка).

(—) Вы со кий уро вень субъ ек ти виз ма
собранной ин фор ма ции.

(+) По лу чен ные дан ные содержат
цен ную ин фор ма цию:

· о вы ра жен но с ти ком пе тен ций в ча -
ст но с ти, про яв ля ю щих ся в меж лич но ст -
ном вза и мо дей ст вии;

· рас хож де ни ях в оцен ке де я тель но с -
ти оце ни ва е мо го, про де мон ст ри ро ван -
ных уча ст ни ка ми оцен ки и им са мим;

· ком пе тен ци ях, тре бу ю щих до пол -
ни тель но го вни ма ния, ес ли дан ные о
сте пе ни их вы ра жен но с ти име ют зна чи -
тель ную раз ни цу в оцен ках раз ных
групп оце ни ва ю щих;

· са мо оцен ке уров ня на вы ков и ком -
пе тен ций, пред став лен ных оце ни ва е -
мым, осо бен ная цен ность по лу чен ных
дан ных за клю ча ет ся в том, что здесь
оцен ка пред став ля ет со бой не вер баль -
ную ин фор ма цию о сво их на вы ках и
уме ни ях, а кон крет ный оци ф ро ван ный

ре зуль тат, ког да оце ни ва е мый сам вы но -
сит вер дикт сво ей ком пе тент но с ти, вы -
ста вив се бе оце ноч ный балл.

На прак ти ке од ной из оши бок в при -
ме не нии дан но го ме то да яв ля ет ся его ис -
поль зо ва ние в ка че ст ве ис клю чи тель но
са мо сто я тель ной про це ду ры оцен ки для
по лу че ния раз вер ну той кар ти ны вы ра -
жен но с ти ком пе тен ций со труд ни ка. Од -
на ко дан ный ме тод не поз во лит до стиг -
нуть та кой це ли, и при при ня тии ре ше -
ния о его ис поль зо ва нии не об хо ди мо ли -
бо кор рек ти ро вать цель при ме не ния, ли -
бо ис поль зо вать его в ком плек се с дру ги -
ми ме то ди ка ми оцен ки.

Ин тер вью
Дан ный ме тод ча ще всех ос таль ных

ис поль зу ет ся в прак ти ке оцен ки пер со -
на ла. На и бо лее рас про ст ра нен ные ви ды
ин тер вью: би о гра фи че с кое, по ве ден че с -
кое, си ту а ци он ное или кейс�ин тер вью,
стресс�ин тер вью.

Од на ко для оцен ки пер со на ла по
ком пе тен ци ям на и бо лее эф фек тив ным
яв ля ет ся ме тод оцен ки с по мо щью ком -
плекс но го оце ноч но го ин тер вью. По -
сколь ку этот вид ин тер вью, ис поль зу е -
мый в рам ках ре а ли за ции ком пе тент но -
ст но го под хо да, на и бо лее то чен и ре зуль -
та ти вен, он тре бу ет по дроб но го рас смо т -
ре ния в от дель ной ста тье.

Ана лиз ре зуль та тов ра бо ты со труд -
ни ка

На наш взгляд, имен но этот ме тод ча -
с то не ис поль зу ет ся как важ ная со став -
ля ю щая оцен ки со труд ни ка.

Бе зус лов но, в рам ках ком пе тент но -
ст но го под хо да не все ком пе тен ции мо -
гут быть оце не ны по сред ст вом дан ной
ме то ди ки. Од на ко для оцен ки та ких
ком пе тен ций, как до сти же ние ре зуль та -
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та и ка че ст во ра бо ты, мо гут по мочь, на -
при мер, ре зуль та ты вы пол не ния со -
труд ни ком пла нов, ста ти с ти ка вы пол -
не ния им KPI, пре ду с мо т рен ных для
долж но с ти. Имен но ана лиз ре зуль та тов
тру да, как ни ка кой дру гой ме тод, де -
мон ст ри ру ет нам со от вет ст вие со труд -
ни ка долж но с ти по са мо му глав но му
па ра ме т ру — до сти же нию кон крет ных
ра бо чих ре зуль та тов.

Глав ный ми нус ме то да — оце ни ва ет -
ся ре зуль ти ру ю щая ра бо ты спе ци а ли с та,
но не от сле жи ва ют ся ню ан сы, от дель ные
зна чи мые ком пе тен ции, воз мож но, вли -
я ю щие на об щий ре зуль тат.

Для это го су ще ст ву ют дру гие ме то ды
и спо со бы оцен ки, но от каз от ис поль зо -
ва ния ана ли за ре зуль та тов ра бо ты яв ля -
ет ся боль шой ошиб кой, по сколь ку в
этом слу чае не ана ли зи ру ет ся и не учи -
ты ва ет ся ко неч ный про дукт, со зда ва е -
мый кон крет ным со труд ни ком. Да же ес -
ли по ря ду оце нен ных ком пе тен ций
фик си ру ет ся его су пер�уро вень, но не
от сле жи ва ет ся в ито ге ре зуль тат ра бо ты,
удов ле тво ря ю щий ком па нию, сто ит за -
ду мать ся и, глав ное, най ти при чи ны та -
кой си ту а ции:

· ли бо мо дель ком пе тен ций со зда на
так, что она не оце ни ва ет клю че вые ком -
пе тен ции, вли я ю щие на де я тель ность
ра бот ни ка; 

· ли бо у со труд ни ка есть объ ек тив -
ные при чи ны, ме ша ю щие до сти гать не -
об хо ди мых ре зуль та тов; 

· ли бо це ли ра бо ты сфор му ли ро ва ны
не кор рект но или они не до сти жи мы.

В лю бом слу чае та кая рас со гла со ван -
ность ре зуль та тов оцен ки по ком пе тен -
ци ям и ана ли за кон крет ных ре зуль та тов
ра бо ты со труд ни ка мо жет по ка зать про -
блем ные зо ны и по мочь в оп ре де ле нии
пу ти их ус т ра не ния.

Цен т ры оцен ки
Центр оцен ки (ЦО) — это ком -

плекс ный про цесс, в ко то ром со че та -
ют ся не сколь ко оце ноч ных про це дур
или ме то дов для оцен ки пер со на ла.
Как пра ви ло, это пси хо ло ги че с кое те с -
ти ро ва ние; иг ро вое мо де ли ро ва ние,
вклю ча ю щее в се бя ра бо ту с де ло вы ми
уп раж не ни я ми, кей са ми, де ло вы ми иг -
ра ми; ин тер вью.

В ра бо те ЦО при ни ма ют уча с тие не -
сколь ко че ло век, оце ни ва ет вы пол не ние
за да ний груп па экс пер тов, при чем про -
грам ма ЦО со став ля ет ся та ким об ра зом,
что каж дый уча ст ник вы пол ня ет все уп -
раж не ния и оце ни ва ет ся, по мень шей
ме ре, один раз каж дым на блю да те лем по
не сколь ким кри те ри ям.

(+) При пра виль ной ор га ни за ции да -
ет до ста точ но объ ек тив ную ин фор ма -
цию об оце ни ва е мом, так как поз во ля ет
оце нить вы ра жен ность не сколь ких ком -
пе тен ций у не го, при чем по мень шей ме -
ре дваж ды.

(—) В по след ние лет де сять цен т ры
оцен ки (ЦО) и цен т ры раз ви тия (ЦР)
бы ли очень по пу ляр ны. Но по ря ду при -
чин да ле ко не каж дая ком па ния го то ва
се го дня их ис поль зо вать.

Сре ди ос нов ных при чин от ка за от
ЦО и ЦР — это:

· вы со кие тре бо ва ния к про фес си о -
наль ной го тов но с ти экс пер тов, мо де ра -
то ров для про ве де ния оцен ки и ана ли за
по лу чен ных ре зуль та тов (та кие спе ци а -
ли с ты, спо соб ные са мо сто я тель но ре а -
ли зо вать дан ную оце ноч ную про це ду ру,
ра бо та ют да ле ко не в каж дой ком па нии);

· вы со кая сто и мость про це ду ры
оцен ки при ее вы пол не нии кон сал тин го -
вы ми ком па ни я ми;

· боль шие вре мен ные за тра ты на под -
го тов ку, про ве де ние, об ра бот ку и ана лиз
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ре зуль та тов оцен ки при про ве де нии сво -
и ми си ла ми.

Ког да сфор му ли ро ва на мо дель ком -
пе тен ций, со зда на оце ноч ная шка ла,
важ но оп ре де лить ся, ка кие ин ст ру мен ты
из все го оце ноч но го ар се на ла мо гут быть
ис поль зо ва ны для оцен ки со труд ни ков,
ра бо та ю щих на кон крет ных долж но с тях
или пре тен ду ю щих на эти долж но с ти.
Вы бор ин ст ру мен тов за ви сит от це лей и
за дач оцен ки.

При ве дем при мер не сколь ких це лей
оцен ки пер со на ла, ра бо та ю ще го на пред -
при я тии.

1. Под тверж де ние те ку щей ка те го рии
или при сво е ние сле ду ю щей ка те го рии,
пре ду с мо т рен ной для долж но с ти оце ни -
ва е мо го в ма т ри це ка рь ер но го или про -
фес си о наль но го рос та, при ня той на
пред при я тии. 

2. Оп ре де ле ние зон раз ви тия со труд -
ни ка для фор ми ро ва ния про грам мы обу -
че ния. 

3. Вы яв ле ние по тен ци а ла спе ци а ли с -
та для за чис ле ния его в ка д ро вый ре зерв
на кон крет ные долж но с ти пред при я тия.

4. Уча с тие во вну т рен нем от бо роч -
ном кон кур се на ва кант ную долж ность. 

Це ли и за да чи оцен ки ре гу ли ру ют
так же сам объ ем оцен ки: ли бо бу дет про -

во дить ся оцен ка по всей мо де ли ком пе -
тен ций, пре ду с мо т рен ной для долж но с -
ти, ли бо толь ко ча с ти ком пе тен ций, ак -
ту аль ных для вы бран ных це лей.

Ре зю ми руя вы ше из ло жен ное, пред -
ста вим, как мо жет вы гля деть пол но -
фор мат ная мо дель ком пе тен ций, учи -
ты ва ю щая все ню ан сы ис поль зо ва ния
оцен ки ком пе тен ций со труд ни ков пред -
при я тия.

Пред ла га е мая мо дель ком пе тен ций
да ет со дер жа тель ную ха рак те ри с ти ку
ком пе тен ции (ка те го рию ком пе тен ции,
воз мож ные уров ни вы ра жен но с ти, ин -
ди ка то ры), а так же вклю ча ет в се бя и
оп ре де ле ние уров ня раз ви тия ком пе -
тен ции, не об хо ди мо го для дан ной
долж но с ти на кон крет ном пред при я -
тии, и ме то ды оцен ки ком пе тен ции в за -
ви си мо с ти от це лей оцен ки со труд ни ка.
Та ким об ра зом, это ре аль ный ра бо та ю -
щий ин ст ру мент, с по мо щью ко то ро го
мож но ор га ни зо вы вать и про во дить
оцен ку по ком пе тен ци ям со труд ни ка,
за ни ма ю ще го кон крет ную долж ность
на кон крет ном пред при я тии. Эф фек -
тив ность при ме не ния дан ной мо де ли
ком пе тен ций не од но крат но бы ла до ка -
за на при про ве де нии оцен ки пер со на ла
в ря де рос сий ских ком па ний.
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The authors introduce their own approach to the development of competency mod-
els and discuss the reasons for the recent increase in interest in competency�based
employee evaluation. The concept of competency has changed considerably over the
time and the differences between various categories of competency are not so distinct
nowadays. The authors analyse the methods of competency evaluation and describe
the principles of competency model development, providing a self�designed full�size
competency model considering every aspect of its application for the purposes of com-
petency evaluation in employees.
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