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The article discusses the features of the assessment of the personnel of a trading enterprise. An overview 
is given of the characteristics of the factors that determine the conduct of the assessment procedure. The 
procedure for the formation of a competence model of the personnel of a trading company and the specifics 
of the competence approach are considered. A model for the development of the competencies of the 
personnel of a trade enterprise, an algorithm and a scale for assessing the competencies of personnel, 
recommendations for evaluating the effectiveness of an improved system for assessing the personnel of a 
trade enterprise are proposed.

В условиях жесткой конкурентной 
борьбы одной из составляющих конку-
рентоспособности современного тор-
гового предприятия является его ори-
ентация на развитие кадрового потен-
циала. Рациональный отбор персонала 
позволяет обеспечить продуктивное 
функционирование торговой компании 
и является составляющей успешного 
бизнеса в долгосрочной перспективе. 
С учетом этого, становится актуальным 
разработка и внедрение инновационных 
методик отбора и оценки персонала, по-
зволяющих обеспечить устойчивый рост 
и развитие торговой компании, отвеча-
ющих стратегическим целям и задачам 
предприятия в будущем. 

В этих условиях особую роль при-
обретают вопросы применения методов 
управления персоналом, которые на-
правлены на повышение эффективности 
работы сотрудников и как следствие – 

повышение успешности функциониро-
вания современной торговой организа-
ции. Компетентностный подход является 
одним из наиболее действенных инстру-
ментов в системе управления персона-
лом, который позволяет структурировать 
политику в области найма, оценки, об-
учения и развития кадров [1]. 

Компетентностный подход предпола-
гает проведение оценки трудового пове-
дения сотрудников компании, позволяя, 
выявить их сильные и слабые стороны 
и на основании полученных результа-
тов – предложить мероприятия по улуч-
шению комплексной системы развития, 
мотивации и стимулирования персонала.

Популяризация и эффективность 
компетентностного подхода заключается 
в том, что при его реализации оценива-
ются качества и навыки конкретного ра-
ботника, исходя из фактических резуль-
татов труда. Это означает то, что объек-
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тивность в работе с человеческими ре-
сурсами обеспечивается именно за счет 
возможности наблюдения за поведением 
персонала предприятия. 

Таким образом, разработка механизма 
оценки персонала торговых предприятий 
является актуальной научной проблемой, 
решение которой позволит повысить эф-
фективность использования человече-
ских ресурсов в сфере торговли [2].

Цель исследования
Целью исследования являлась разра-

ботка практических рекомендаций по со-
вершенствованию механизма оценки ком-
петенций персонала в сфере торговли. 

Для достижения указанной цели 
были решены следующие задачи:

− осуществить теоретический ана-
лиз аспектов формирования и развития 
компетентностного подхода в работе 
с персоналом;

− выявить отличительные признаки 
при организации управления персона-
лом торгового предприятия;

− оценить эффективность механизма 
оценки компетентности персонала, реа-
лизуемого в торговой компании;

− разработать инструментарий оцен-
ки компетенций персонала торгово-
го предприятия;

− предложить алгоритм проведения 
оценки компетенций персонала.

Материал и методы исследования
Оценка персонала направлена 

на установление фактического уровня 
развития компетенций у конкретного со-
трудника и определение ее соответствия 
профилю занимаемой должности.

В качестве факторов, побуждающих 
к проведению оценки персонала, высту-
пают события, предшествующие оценке, 
например, при организации найма необ-
ходимо наличие вакантных должностей, 
при проведении процедуры аттестации – 
завершение установленного срока после 
последней аттестации или организаци-
онные изменения, предусматривающие 
управленческие решения, такие как со-
кращение персонала или пересмотр ус-
ловий оплаты труда и др. [3].

В последнее время многие HR-
специалисты стали выражать сомнения 
относительно целесообразности исполь-
зования только традиционных процедур 

оценки человеческих ресурсов, считая, 
что в новых условиях они должны быть 
дополнены соответствующими моделя-
ми компетенций.

Модель компетенций представляет 
собой комплексную систему координат 
оценки персонала, формирующую усло-
вия для согласования критериев подбора 
и оценки сотрудников, а также для найма 
и продвижения работников, компетенции 
которых отвечают запросам компании. 

Таким образом, чтобы наиболее пол-
но оценить соответствие предъявляемых 
требований и фактических характери-
стик работников торгового предприятия 
необходимо внедрить систему оценки 
персонала, основанную на использова-
нии компетентностного подхода. Рас-
смотрим основные направления оценки 
персонала на основе компетентностного 
подхода, представленные в таблице 1.

Результаты исследования и их 
обсуждение

Оценка персонала обуславливает 
эффективность и результативность ка-
дрового направления работы торговой 
компании. Если оценке персонала при 
приеме на работу уделяют достаточное 
внимание, то у торгового предприятия 
появляются реальные возможности за-
ложить прочный фундамент по управле-
нию человеческими ресурсами в долго-
срочной перспективе. При этом, можно 
не только оценить степень развития у со-
искателя профессиональных компетен-
ций, но и выявить его потенциальные 
возможности, а также спрогнозировать 
направления развития его профессио-
нальной карьеры в будущем.

При формировании моделей компе-
тенций персонала торгового предпри-
ятия целесообразно учитывать следую-
щие компетенции: корпоративные, про-
фессиональные и управленческие. 

Корпоративные компетенции соот-
носятся с корпоративной культурой тор-
гового предприятия, присутствие их не-
обходимо в должностном профиле всех 
сотрудников компании. 

Профессиональные компетенции ха-
рактеризуют знания и навыки работников 
предприятия, необходимые для реализации 
функций, которые выполняют сотрудники 
компании, настроенные на успешное до-
стижение профессиональных целей и задач.
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Таблица 1
Основные направления оценки персонала на основе компетентностного подхода

Направление Элемент Характеристика

Найм персонала

Цель
Получение максимально компетентного персонала. При найме 
сотрудников оценивается соответствие уровня развития ком-

петенций кандидата профилю вакантной должности.

Задачи

Получение объективной информации о кандидате; опреде-
ление соответствия претендента миссии компании, оценка 

соответствия профессиональных знаний и навыков профилю 
вакантной должности; оценка соответствия личностных ка-

честв кандидата профилю должности.

Методы Тестирование, интервью, психолингвистический метод, центр 
оценки и др.

Результат
Разработка рекомендаций по управлению персоналом в рамках 

адаптивного менеджмента, сокращение затрат на внешний 
рекрутинг. Результаты оценки по компетенциям используются 

для принятия решения о найме. 

Формирование 
кадрового резерва

Цель Формирование базы перспективных и квалифицированных 
управленческих кадров.

Задачи
Выявление индивидуальной мотивации карьерного роста; 

определение степени выраженности требуемых управленче-
ских компетенций; разработка рекомендации по индивидуаль-

ному обучению сотрудников.
Методы Тестирование, интервью, центр оценки, самооценка и др. 

Результат

Обеспечение управленческих вакансий за счет формирования 
эффективного кадрового резерва и снижение затрат на поиск 
специалистов через кадровые агентства. По итогам оценки 

формируется рейтинг кандидатов в кадровый резерв по каждо-
му планируемому уровню руководства или должности. 

Аттестация 
персонала

Цель
Оценка результатов деятельности, квалификации, личност-

ных качеств и перспектив дальнейшего развития сотрудников 
компании.

Задачи Оценка степени соответствия сотрудника стандартам занимае-
мой должности.

Методы Собеседование, интервью по компетенциям, метод 360°. 

Результат
Разработка рекомендаций профессиональному развитию 

персонала, получение данных для формирования кадрового 
резерва. В случае отрицательных результатов проводятся об-

учающие мероприятия 

Управленческие компетенции позво-
ляют оценить эффективность управлен-
ческой деятельности менеджеров торго-
вой компании. 

Рассмотрим процедуру оценки ком-
петенций персонала торгового предпри-
ятия на примере следующих типовых 
ситуаций: подбор сотрудника, прохожде-
ние испытательного срока и аттестация. 

При оценке кандидатов на этапе под-
бора персонала проводится анализ сте-
пени соответствия претендента требо-
ваниям вакантной должности, при этом 
основная задача оценки заключается 

в определении соответствия базовому 
профилю. Результаты оценки являют-
ся основным критерием, позволяющим 
принимать управленческие решения 
о назначении/не назначении претенден-
та на вакантную должность или же о на-
значении, но с испытательным сроком. 
Информация, полученная по результа-
там оценки, является основанием для 
продления трудового договора с измене-
нием или сохранением условий либо для 
его прекращения. 

В качестве еще одной типовой ситу-
ации, оцениваемой с помощью системы 
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компетенций, может выступать аттеста-
ция персонала, основными целями кото-
рой являются: оценка степени соответ-
ствия занимаемой должности; планиро-
вание обучения персонала, формирова-
ние кадрового резерва. Для того, чтобы 
сформулировать стандарты поведения, 
обеспечивающие эффективные резуль-
таты, необходимо собрать максимум ин-
формации о выполняемой персоналом 
компании работе. Для этой цели могут 
использоваться различные методики 
оценки компетенций. 

Начальным этапом подготовки 
к оценке персонала торговой компании 

является определение цели, на реше-
ние которой должна быть направлена 
оценка. С учетом этого выбирается со-
ответствующая модель компетенций, ко-
торая будет подвергаться оценке. В за-
висимости от направления деятельности 
подразделения торгового предприятия, 
уровня и специфики должности, набор 
оцениваемых компетенций может суще-
ственно изменяться [4].

Для оценки компетенций необходимо 
использовать шкалу, разрабатываемую 
для каждой выделенной компетенции 
от минимально допустимого до желае-
мого уровня развития (табл. 2).

Таблица 2
Шкала для оценки компетенций персонала торгового предприятия

Уровень Дескриптор

Базовый
Компетенция у сотрудника не проявляется вообще или же проявляется 

минимально, практические умения и навыки отсутствуют или находятся на 
минимальном уровне

Стартовый Компетенция у сотрудника проявляется редко, необходимые умения и навы-
ки присутствуют, но требуют дальнейшего развития

Нормативный Компетенция у сотрудника проявляется при решении типовых задач, требуе-
мые умения и навыки сформированы на достаточном уровне

Максимальный Компетенция у сотрудника ярко выражена, умения и навыки сформированы 
и достаточно развиты

Рис. 1. Модель развития компетенций персонала торгового предприятия
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Рекомендуемая модель развития ком-
петенций персонала торгового предпри-
ятия представлена на рисунке 1.

Модель позволяет установить со-
ответствие между показателями эф-
фективности деятельности персонала 
и степенью выраженности компетенций.  

Перечень компетенций, рекомендуемых 
для оценки персонала торговой компа-
нии, приведен в таблице 3. 

Рекомендуемый алгоритм оценки 
компетенций персонала торгового пред-
приятия представлен на рисунке 2.

Таблица 3

Перечень компетенций для оценки персонала торговой компании

Группа компетенций Перечень компетенций

Корпоративные 

Анализ проблем и принятие решений
Инновационность
Профессионализм

Деловая коммуникация
Творческий подход

Работа с информацией
Личная эффективность

Управленческие 

Руководство подчиненными
Мотивация подчиненных

Лидерство
Оперативное руководство

Доверие
Надежность

Ориентация на результат

Профессиональные 

Открытость и уважение
Ответственность

Способность к обучению
Понимание бизнеса

Мотивация на достижение
Заинтересованность в клиенте

Рис. 2. Алгоритм оценки компетенций персонала торгового предприятия
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После проведения оценки осу-
ществляется обработка полученных 
результатов и рассчитывается инте-
гральный балл. Интерпретация ре-
зультатов осуществляется с учетом 
полученного значения интегрально-
го балла:

1. От 100 до 134 – уровень неком-
петентности работника/претендента.

2.  От 135 до 155  – старто-
вый уровень.

3. От 156 до 230 – базовый уровень.
4. От 231 до 340  – норматив-

ный уровень.
5. От 341 до 400  – максималь-

ный уровень.
Процедура оценки компетенций 

персонала торгового предприятия 
в соответствии с предложенным ал-
горитмом и шкалой позволяет по-
лучить актуальную информацию 
об уровне развития компетенций 
у сотрудников компании. 

Для комплексного анализа эффек-
тивности оценки компетентности 
персонала используют методологию 
оценки, суть которой заключается 
в следующем: если присутствует 
эффективность, которую невозмож-
но определить количественно в сто-
имостном выражении и сопоставить 
с затратами, необходимо обратиться 
к целевой и потребностной формам 
выражения эффективности.

Потребностная эффективность 
позволяет оценить степень отобра-
жения потребностей цели в полу-
ченном результате. Это означает, что 
если в целевых ориентирах системы 
оценки персонала учтены все потреб-
ности субъектов и объектов оценки, 
то такую систему оценки можно счи-
тать достаточно эффективной.

Потребностная эффективность 
взаимосвязана с целевой эффектив-
ностью: более рациональной при 
прочих равных условиях окажется 
та система, цель которой отражает 
потребности объектов и субъектов 
оценки максимально широко.

Многокомпонентную модель эф-
фективности довольно часто допол-
няют еще одной разновидностью  – 
коммерческой эффективностью, ко-
торая больше отвечает интересам 
торгового предприятия в конкурент-

ной среде, так как позволяет оценить 
срок окупаемости, равный периоду 
времени от начала финансовых ка-
питаловложений в систему оценки 
персонала до момента, когда объем 
инвестиций сравняется с суммар-
ным объемом амортизации чистой 
прибыли [5].

Таким образом, определить эф-
фективность системы оценки персо-
нала торгового предприятия можно 
по следующей формуле:

 , (1)

где Э  – эффективность систе-
мы оценки персонала торгово -
го предприятия;

Ц – цель оценки;
П – потребность субъектов и объ-

ектов оценки;
Р   –  р е зул ьт ат  о ц е н оч н о -

го процесса;
З – затраты на оценку
Представленная методология рас-

чета эффективности используемой 
системы оценки персонала, позво-
ляет с высокой долей вероятности 
определить целесообразность ис-
пользования существующего меха-
низма оценки и его последующего 
улучшения в будущем. 

Выводы
Новизна предложенного под-

хода заключается в том, что пред-
ложенная модель подбора и оцен-
ки персонала торговой компании 
устанавливает соответствие между 
ключевыми показателями эффектив-
ности деятельности и степенью вы-
раженности компетенций у сотруд-
ников предприятия. Предложенная 
в работе модель основана на компе-
тентностном подходе, что позволяет 
осуществлять отбор и оценку торго-
вого персонала более эффективно. 
В результате принимаемые кадро-
вые решения позволят сформировать 
линейный резерв, способствующий 
росту кадрового потенциала совре-
менной торговой компании. 
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