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Для достижения успеха в своей деятельности организация нуждается в кадрах с определенным набором 
компетенций. В свою очередь сотрудники, обладающие развитыми компетенциями, имеют большую 
удовлетворенность как результатами своей деятельности, а также демонстрируют высокую лояльность 
и вовлеченность в деятельность организации [10]. Для повышения эффективности деятельности сотруд-
ников в компаниях формируются процедуры развития сотрудников, направленные на повышение их ин-
дивидуальных и корпоративных компетенций. При этом задачей организации становится определение 
и развитие именно тех компетенций сотрудников, которые наиболее востребованы в данной профессио-
нальной среде. Профессиональные компетенции являются ключевым критерием, который используется 
для внутренней и внешней оценки качества профессиональной деятельности сотрудников. Каждая про-
фессиональная компетенция может быть описана с помощью определенных индикаторов, которые пред-
ставляют собой стандарты поведения человека в организации. Для каждой должности в организации 
должен быть свой перечень – портрет компетенций. Фармацевтическая отрасль является высоко конку-
рентной, и определение развитие профессиональных компетенций сотрудников дает компании дополни-
тельные ресурсы в достижении успеха. Целью исследования явилось обоснование и разработка валид-
ных поведенческих индикаторов компетенций медицинских представителей фармацевтической 
компании. Материалом для исследования явилась экспертная оценка деятельности медицинских пред-
ставителей, проведенная управлением отдела продаж совместно с отделом управления персоналом орга-
низации. Методом исследования явился опрос линейных менеджеров и медицинских представителей. 
В результате проведенной работы в ООО «Герофарм» выделены восемь основных компетенций и сдела-
но их описание. Составлен рейтинг компетенций. Таким образом, был разработан портрет компетенций 
медицинского представителя и описаны поведенческие индикаторы компетенций. Портрет компетенций 
стал ключевым показателем для линейных менеджеров сотрудников отдела персонала при наборе 
и оценке сотрудников, а также построении планов их индивидуального развития в организации. 

Ключевые слова: развитие персонала, ценностные ориентации, профессиональные компетенции, инди-
каторы компетенций, портрет компетенций. 
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To achieve success in its activities, the organization needs personnel with a certain set of competencies. In turn, 
employees with advanced competencies are highly satisfied as a result of their activities, as well as demonstrate 
high loyalty and involvement in the activities of the organization [10]. To improve the effectiveness of employees in 
companies, staff development procedures are developed to increase their individual and corporate competencies. 
At the same time, the organization's task is to define and develop precisely those competencies of employees 
who are most in demand in this professional environment. Professional competencies are the key criterion used 
for internal and external evaluation of the quality of professional activity of employees. Each professional competence 
can be described by means of certain indicators, which are the standards of human behavior in the organization.
For each position in the company should be it’s own list – a portrait of competence. The pharmaceutical industry 
is highly competitive, and the definition and development of the employee’s professional competences gives the 
company additional resources to achieve success. The aim of the research was the assessment and development 
of valid behavioral indicators of competencies of the pharmaceutical company‘s medical representatives. The material
for the study was the assessment of activities of medical representatives, conducted by the office of the sales 
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Успешность деятельности современной орга-
низации во многом зависит от того, какими ма-
териальными и нематериальными ресурсами она 
обладает и насколько эффективнее конкурентов 
их использует. К наиболее важным ресурсам ком-
пании можно отнести оборудование, патенты, 
специальные знания и компетенции персонала, 
имидж предприятия, корпоративную культуру, 
организационное знание. Умение эффективно со-
четать все виды ресурсов становится ключевым 
преимуществом (компетенцией) организации [13]. 
Если компетенции организации не позволяют ей 
адекватно отвечать на внешние угрозы или другие 
организации обладают схожими компетенциями,  
то организация теряет конкурентное преимущество.  

Ценность материальных и нематериальных ре-
сурсов различна. Активы и материальные ресурсы 
организации могут быть опознаны и воспроизве-
дены, а вот когнитивно-эмоциональные и поведен-
ческие аспекты профессиональной деятельности 
достаточно сложны для имитации [12]. Роль по-
следних в некоторых обстоятельствах становится 
доминирующей и обеспечивает стратегический 
успех компании. Такая установка полностью со-
ответствует получившей в настоящее время все-
общее признание ресурсной теории, в соответст-
вии с которой именно компетенции персонала 
(знания, навыки, способности, опыт) являются 
наиболее важным источником конкурентного пре-
имущества компании (Э. Пенроуз [Penrose, 1959], 
Б. Вернерфельта [Wernerfelt, 1984], Р. Рамелта 
[Rumelt, 1987], Д. Тиса [Teece et al., 1990],  
Дж. Барни [Barney, 1991], М. Петераф [Peteraf, 
1993], К. Коннера и К. Прахалада [Conner,  
Prahalad, 1996]) [5]. Для достижения успеха ком-
пании необходимо развивать индивидуальные  
и корпоративные компетенции как сотрудника, так 
и организации, а также внешние детерминанты 
этих компетенций (условия деятельности) и лич-
ностные факторы, предопределяющие возмож-
ности и готовность сотрудника к выполнению 
профессиональных функций [4]. Термин «компе-
тенции» ввел МакКлелланд, понимавший под ним 

внешне наблюдаемые поведенческие характери-
стики, которые определяют успешен или не ус-
пешен исполнитель на работе, и которые могут 
быть сформированы через обучение и развитие 
(McClelland, 1998). В 1980 году на конференции 
«Компетенция: анализ, критика, переоценка»  
в Государственном университете штата Пенсиль-
вания (США) исследование компетенций полу-
чило свое научное обоснование [2]. Следующим 
значительным этапом в развитии теории компе-
тенций стала разработка концепции подготовки 
кадров на основе компетентностного подхода. 
Компетентностная оценка деятельности специа-
листа основывалась на измерении трех основных 
проявлений его личности ‒ «знать, делать, быть» ‒ 
и включала не просто фиксирование базовых 
навыков, но и анализ концептуальных знаний 
мастерства. Ричард Бояцис, один из основателей 
концепции компетенций, утверждал, что они об-
разуют своего рода иерархию в структуре лично-
сти, и каждая компетенция может существовать 
на различных уровнях: мотивы и черты характе-
ра – на бессознательном, образ «Я» и социальная 
роль – на сознательном, а навыки – на поведен-
ческом уровне [3]. Современные отечественные 
ученые под компетенциями понимают совокуп-
ность приобретаемых в процессе трудовой дея-
тельности сотрудника профессиональных знаний, 
умений и навыков, которые способствуют выпол-
нению функциональных обязанностей с максималь-
ной эффективностью, повышают производитель-
ность труда и увеличивают финансовую прибыль 
организации [1]. Компетенции – постоянно изме-
няемая субстанция. На разных жизненных этапах 
развития организации, в разных стратегиях одни 
и те же компетенции будут иметь разную ценность, 
поэтому важнейшей задачей организации стано-
вится определение и развитие именно тех компетен-
ций сотрудников, которые наиболее востребованы 
в данной динамичной профессиональной среде.  

Различают индивидуально-личностные и про-
фессиональные компетенции. К индивидуально-
личностным компетенциям относятся такие  

department together with the department of personnel management. The study method was a survey of line managers
and medical representatives. As a result of the work carried out, eight core competencies have been identified in 
LLC “GEROPHARM” and their description has been made. Competency rating is compiled. Thus, a portrait of the 
competences of the medical representative was developed and behavioral competency indicators were described. 
The profile of competencies has become a key indicator for line managers of employees of the personnel department 
when recruiting and evaluating employees, as well as building plans for their individual development in the organization.

Keywords: personnel development, value orientations, professional competencies, indices of competences, portrait 
of competences. 
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проявления личности, как умение управлять со-
бой, самоконтроль и организованность, эмоцио-
нальная стабильность, самостоятельность и само-
достаточность, независимость и уверенность  
в себе, способность принимать решения и навыки 
решения управленческих проблем, ответствен-
ность и добросовестность, работоспособность, 
восприимчивость к нововведениям, предприимчи-
вость, потенциал творческой активности и актив-
ное саморазвитие. Личностные компетенции явля-
ются важной составляющей профессионального 
развития, становления личности, творческой са-
мореализации человека во всех сферах жизнедея-
тельности [6; 7]. Под профессиональными компе-
тенциями понимают проявляющуюся в поведении 
способность сотрудника качественно выполнять 
задачи организации в соответствии с заданными 
стандартами [14]. Профессиональные компетенции 
являются ключевым критерием оценки качества 
профессиональной деятельности сотрудников. 
Каждая профессиональная компетенция может 
быть описана с помощью определенных индика-
торов, которые представляют собой стандарты 
поведения человека в организации. Для каждой 
должности в организации существует свой пере-
чень – портрет компетенций – документально 
оформленный набор профессиональных знаний, 
навыков, умений, личных качеств, которыми дол-
жен обладать исполнитель задач и функций на кон-
кретном рабочем месте [15].  

Этот «портрет» создается и оценивается на ос-
новании критериев, которые обосновывает орга-
низация и с которыми каждый сотрудник может 
соотнести результаты своей деятельности. Чем чет-
че прописаны показатели деятельности (индика-
торы), тем легче их соотнести с результатами, тем 
эффективнее сотрудник оценивает успешность 
своей деятельности [11]. Портрет компетенций 
лежит в основе оценки специалистов. Исходя  
из него проводится анализ уровня развития ком-
петенций каждого сотрудника и формируются 
персональные планы развития [8].  

Цель исследования 
Обоснование и разработка валидных поведен-

ческих индикаторов профессиональных компетен-
ций медицинских представителей фармацевтиче-
ской компании.  

Материалы и методы 
Управлением отдела продаж совместно с от-

делом управления персоналом организации пу-
тем анализа научной литературы и экспертной 
оценки деятельности медицинских представителей 

разработан перечень профессиональных компе-
тенций и их индикаторы для должности меди-
цинского представителя фармацевтической ком-
пании. Путем опроса региональных и линейных 
менеджеров (28 человек –100 % менеджеров),  
а также опытных медицинских представителей 
(46 человек – 30 % от всех медицинских пред-
ставителей) составлен рейтинг наиболее значи-
мых для этой должности компетенций.  

Результаты и их обсуждение 
В фармацевтическом бизнесе успешность дея-

тельности компании напрямую зависит от эффек-
тивности работы команды медицинских предста-
вителей, обеспечивающих продажи лекарственных 
средств и обучение рынка. Основное содержание 
деятельности медицинских представителей связа-
но с передачей врачам информации о препаратах 
и схемах лечения заболеваний (с применением 
продвигаемых препаратов), результатах сравни-
тельного анализа характеристик «своего» и «кон-
курирующего» препаратов, концепциях и разра-
ботках ведущих ученых страны (научные статьи, 
монографии). Наряду с этим медицинские пред-
ставители также занимаются организацией и про-
ведением семинаров, круглых столов, лекций для 
врачей, фармацевтических кружков для работников 
аптек. По результатам опроса ВЦИОМ, основными 
источниками информации о новых препаратах для 
врачей являются медицинские конференции, кон-
грессы, симпозиумы (72 % опрошенных врачей), 
а также визиты медицинских представителей 
(71 %). Третью позицию с большим отрывом 
(44 %) занимают справочники лекарственных пре-
паратов. Поскольку внимание к информации, 
«приходящей» из личного общения, значительно 
превышает таковое к информации из обезличенной 
рекламы, прямой почтовой рассылки или любого 
другого опосредованного информационного воз-
действия, деятельность медицинских представи-
телей в продвижении лекарственных препаратов 
трудно переоценить [9].  

Отсутствие государственной системы профес-
сиональной подготовки медицинских представи-
телей и высокая потребность в этой профессии 
на фармацевтическом рынке привели к необходи-
мости подготовки таких специалистов «в недрах» 
фармацевтических компаний. Для формирования 
эффективной системы развития медицинских 
представителей в ООО «Герофарм» возникла не-
обходимость в разработке критериев эффектив-
ности деятельности, т. е. в создании портрета 
компетенций. Для этого нами был разработан пе-
речень компетенций, необходимых медицинскому  
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представителю. Перечень формировали сначала 
руководители подразделений (региональные ме-
неджеры) с привлечением отдела управления 
персоналом, затем «рейтинговался» путем опро-
са сотрудников – линейных менеджеров и наибо-
лее опытных медицинских представителей.  

В результате был получен перечень, состоящий 
из следующих 8 ключевых компетенций: 

• ориентация на результат; 
• клиентоориентированность; 
• стрессоустойчивость; 
• аналитическое мышление; 
• умение принимать обоснованные решения; 
• независимость; 
• умение формировать доброжелательные отно-

шения; 
• коммуникабельность.  
После определения ключевых компетенций 

был сформирован перечень поведенческих инди-
каторов компетенций (табл.).  

Перечень поведенческих индикаторов компетенций /  
List of behavioral competency indicators 

Компе-
тенция /  
Compe-

tence 

Поведенческие индикаторы /  
Behavioral indicators 

1 2 

Ориен-
тация  
на ре-
зультат 

Может сформулировать свои цели в соответст-
вии со SMART.  
Четко формулирует свою роль в достижении 
результата.  
Настойчив. Преодолевает возникающие трудно-
сти и возражения.  
При отказе ищет новые пути достижения цели.  
Оценивает свою эффективность по достигнуто-
му результату.  
Берет на себя ответственность за результат  

Кли-
енто-
ориен-
тиро-
ван-
ность 

Обладает информацией об увлечениях и интере-
сах клиента.  
Проясняет потребности клиента.  
Выстраивает свою позицию с учетом потребно-
стей клиента.  
Оперативно реагирует на запросы/потребности 
клиента.  
Посвящает клиенту время, если это необходимо.  
Отслеживает удовлетворенность клиентов  

Стрес-
соустой-
чивость 

Позитивно реагирует на конструктивную критику.  
Извлекает пользу из конструктивной критики  
и ищет пути улучшения.  
При отказе не проявляет негативных эмоций.  
При возникновении стрессовой ситуации  
не опускает руки.  
Обладает позитивным мышлением  

Продолжение табл. 

1 2 

Анали-
тичес-
кое 
мышле-
ние 

Способен выстраивать причинно-следственные 
связи.  
Исследует проблему (причины, история возник-
новения, действующие лица).  
Способен структурировать поступающую ин-
формацию.  
Строит обоснование, базируясь на свойствах, 
преимуществах и выгоде предложения.  
Предлагает различные варианты решения  
проблемы  

Умение 
прини-
мать 
обосно-
ванные 
реше-
ния 

Оценивает имеющуюся информацию.  
Выявляет нужную информацию.  
Проверяет предположения.  
Приходит к логическим выводам.  
Определяет задачи и их приоритетность.  
Правильно расставляет приоритеты. 
Принимает решения в отведенные сроки.  
При необходимости может принимать непопу-
лярные решения.  
Оценивает возможный выигрыш и/или потери  
от тех или иных решений.  
Берет на себя ответственность за принятые ре-
шения  

Незави-
симость 

Сотрудник достигает требуемых результатов вне 
зависимости от наличия или отсутствия контроля.  
Сильно развит самоконтроль.  
Способен полностью самостоятельно расстав-
лять приоритеты в своей работе.  
Вырабатывает план действий, изыскивает наиболее 
эффективные пути решения поставленных задач.  
При принятии решений ориентируется на собст-
венное мнение, опыт, знания  

Умение 
форми-
ровать 
добро-
жела-
тельные 
отно-
шения 

Умеет выслушать противоположную точку зрения. 
К любой точке зрения относится с уважением  
и пониманием. 
Во время дискуссий контролирует эмоции, со-
храняя доброжелательность. 
Умеет признавать свои ошибки. 
Готов согласиться с клиентом, сохраняя свою 
точку зрения. 
Идет на разумные уступки. 
Умеет уместно пошутить и создать непринуж-
денную атмосферу 

Комму-
ника-
бель-
ность 

Ведет себя открыто, дружелюбно, свободно.  
Открытая поза, прямой взгляд, улыбка.  
Грамотно, четко и кратко формулирует свои 
мысли.  
Литературный язык, отсутствие слов-«паразитов», 
хороший словарный запас, комфортная скорость 
речи.  
Точно отвечает на задаваемые вопросы.  
Является сфокусированным на разговоре, убе-
дительным.  
Задает вопросы, касающиеся интересующей его 
информации.  
Внимательно слушает собеседника.  
Открытость и свобода общения.  
Легкость в установлении контакта с окружающими  
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Приведенный перечень индикаторов лег в основу 
построения системы работы с медицинскими пред-
ставителями компании ООО «Герофарм» на всех 
основных этапах: набора, обучения и аттестации 
персонала компании. Портрет компетенций стал ос-
новой базовых требований к соискателям на долж-
ность медицинских представителей компании 
ООО «Герофарм», что позволило структуриро-
вать требования к кандидатам и повысить  
эффективность проведения интервью и в целом 
процедуры отбора. В настоящее время показа-
тель оценки компетенций является одним из трех 
параметров (наряду с оценкой знаний и показа-
телем результативности работы), учитываемых 
при ежегодной аттестации персонала компании. 
На основании результатов оценки компетенций, 
полученных во время аттестации, для каждого 
сотрудника создаются индивидуальные планы 
развития на текущий год и формируется темати-
ка программ обучения, направленных на разви-
тие той или иной компетенции.  

Заключение 
Формирование валидного списка компетенций 

для медицинских представителей ООО «Герофарм» 
позволило повысить эффективность кадровой 
работы в организации и создать гибкую систему 
обучения и развития персонала в соответствии  
с изменяющимися требованиями фармацевтиче-
ского рынка.  
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