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1. С овремен н ая  к он цепция  оцен к и дея тел ьности работник ов 

 

1.1.С ущ ност ь  и  ц ели  оц енки  деят ель ност и  работ ни ков  

 

 О ценка деятельности работников - специфичная форма обратной связи, приме-

няемая в организации. В  организационной среде лю дям свойственно неформальным 

образом оценивать   деятельность  подчиненных, руководителей, коллег, а также вы-

полнение своих собственных функциональных обязанностей. П рименение же форма-

лизованной процедуры оценки рассматривается как с позиции возможности, так и не-

обходимости. В озможность  обусловлена организацией труда работников, структури-

рованием выполняемых ими задач, мерой ответственности на каждом рабочем месте, 

что является исходной базой для установления стандартов рабочего поведения, уров-

ня деятельности и критериев ее оценки. Н еобходимость  продиктована потребностью  

в информации о выполнении рабочих обязанностей, результативности труда персона-

ла в целях эффективного управления человеческими ресурсами организации. 

 О ценка деятельности работников - знакомый и одновременно незнакомый тер-

мин для отечественных ученых и практиков. Сложность  ситуации заклю чается в том, 

что до недавнего времени само  понятие «оценка деятельности работников»  входило 

скорее в разряд экономических, а не управленческих категорий, поскольку  оценка не 

рассматривалась  в качестве одного из сущ ественных инструментов управления рабо-

чим поведением, деятельностью  персонала. В  этой связи сегодня приходится как бы 

заново открывать  сущ ность  этого понятия, наполняя форму  (в данном случае термин) 

новым смысловым содержанием. П редварительно обоснуем выбор данной категории 

из множества других, имею щ их параллельное хождение с ней и обозначаю щ их в 

сущ ности одно и то же, а также выясним соответствие между  отечественной и зару -

бежной терминологией. 

 Э квивалентом понятию  “оценка деятельности работников” в английском языке 

является понятие “performance appraisal”, дословный перевод которого на русский 

язык означает “оценка исполнения (выполнения, сверш ения чего-либо)”, “оценка 

действий (поступков)”. Свобода в выборе интерпретации английского термина при-

водит к разнообразным его трактовкам. С.И .Самыгин и Л .Д .Столяренко (9) предла-
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гаю т в качестве аналога “performance appraisal” понятие “формальная оценка совер-

ш енной деятельности”, Ю .А .Н адольский (7) - “оценка служебной деятельности”, 

Г .В .Щ екин - “оценка трудовой деятельности работников” (11), А .Р.А лавердов - 

“оценка деятельности персонала (сотрудников)”(1). Н аиболее обоснованым видится 

применение термина “оценка деятельности работников”. В о-первых, формальный ха-

рактер оценки, то есть  официально установленная процедура ее проведения в органи-

зации, предполагается изначально и, следовательно, не требуется дополнительного 

уточнения этого факта. В о-вторых, ориентация на оценку  именно выполняемой рабо-

ты (служебной, трудовой деятельности), а не какой-либо иной деятельности в органи-

зации (например, общ ественно-политической) само собой подразумевается. В -

третьих, термин “оценка деятельности работников” конкретизирует представление о 

носителе  деятельности (которым является работник), что, кстати, совпадает с точкой 

зрения Г .В .Щ екина и А .Р.А лавердова. И , в-четвертых, что самое главное, этот термин 

более соответствует современному  содержанию  оценки, исклю чая противоречия, 

возникаю щ ие в результате расхождения семантики категории и ее сущ ности, по-

скольку  сегодня  процесс оценки далеко не ограничивается анализом соверш енной в 

прош лом деятельности - это скорее “взгляд” в будущ ее в целях улучш ения работы. 

У поминание о неадекватности смыслового значения и сущ ности категории свя-

зано и с другой немаловажной причиной. Т ак, в отечественной и зарубежной научной 

литературе, наряду  с рассмотренными, фигурирую т также понятия “оценка персона-

ла”, “оценка работников” (“staff appraisal”, “employee appraisal”). Х отя, между  этими 

категориями зачастую  ставится знак “равенства”, и они рассматриваю тся как синони-

мы, чащ е, особенно в зарубежных публикациях, использую т понятие “оценка дея-

тельности работников” (“performance appraisal”), подчеркивая тем самым, что объек-

том оценки являю тся прежде всего не сами работники, наделенные потенциальными 

деловыми качествами, а именно их деятельность , другими словами, реализация по-

тенций в процессе выполнения трудовых обязанностей, итогом которой являю тся 

конкретное рабочее поведение и индивидуальные результаты. 

 П еру  зарубежных ученых принадлежит боль ш ое количество определений по-

нятия “оценка деятельности работников”. Среди них можно выделить  следую щ ие: 

 1. Система обратной связи, вовлекаю щ ая руководство (менеджеров) в процесс 

оценки деятельности работников (Т .Каммингс и К .У орлей, 25, с.402). 
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 2. Систематическое описание сильных и слабых сторон деятельности работни-

ков (У .Кассио, 23, с.291). 

 3. П роцесс, при помощ и которого менеджер оценивает и сравнивает рабочее 

поведение подчиненных в соответствии с установленными стандартами, осущ ествля-

ет запись  результатов и сообщ ает их работникам (Д ж.М уархерд и У .Риски, 42, с.421). 

 4. П роцесс измерения и оценки уровня деятельности членов организации 

(Д .Ф ельдман и Н .Э холд, 28, с.391). 

 5. О дин из видов деятельности по управлению  человеческими ресурсами, на-

правленный на определение уровня эффективности выполнения работы 

(Д ж.И ванцевич и А .Л обанов,  5, с.144). 

 6. П роцесс отслеживания текущ ей деятельности работников с последую щ им 

обсуждением выполнения работы для повыш ения уровня ее эффективности 

(Д ж.Ренделл, 48, с.149). 

7. Систематическая формальная оценка выполнения работы сотрудником и его 

потенциала будущ его развития (Д ж. Г ибсон, Д ж. И ванцевич, Д ж. Х . Д оннели – мл., 3, 

с. 198). 

 Каждое из приведенных определений, на наш  взгляд, не лиш ено недостатков. О п-

ределения Т . Каммингса и К . У орлей, У . Кассио, Д ж. М уархерда и У . Риски представляю т 

собой не более чем констатацию  содержательных и процедурных вопросов оценки. О пре-

деления Д . Ф ельдмана и Н . Эхолда, Д ж. И ванцевича и А .Л обанова, Д ж. Г ибсона, Д ж. 

И ванцевича, Д ж. Х . Д оннели – мл. сужаю т суть  оценки, сводя ее только к измерению  

уровня деятельности работников и потенциала развития персонала. П редпочтительным по 

сравнению  с рассматриваемыми является  определение Д ж. Ренделла, поскольку  в нем за-

остряется внимание на главном значении оценки - улучш ении  деятельности работников. 

О днако и оно несоверш енно, поскольку  предметом дискуссии в период оценочной сессии, 

как уже говорилось , является не только выполненная ранее, но и будущ ая деятельность  

работников.  

П опытка российских ученых дать  современную  трактовку  определению  “оцен-

ки деятельности работников” также оказалась  не совсем удачной. П о мнению  

С.И .Самыгина и Л .Д .Столяренко, оценка деятельности работников (или “формальная 

оценка соверш енной деятельности” в их интерпретации) является процессом, вклю -
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чаю щ им определение следую щ их моментов, касаю щ ихся отнош ения сотрудника к 

данной организации: 

- оценка выполнения сотрудником своей работы; 

- коммуникационный аспект по поводу  оценки; 

- программа усоверш енствования управления. О бъективно проведенный процесс 

оценки деятельности не только дает возможность  сотруднику  получить  верное пред-

ставление о том, как была оценена проделанная им работа, но и в значительной сте-

пени влияет на его мотивацию  при выполнении последую щ их задач” (9, с.246-247). 

 Желание авторов вместить  в определение многоплановую  сущ ность  оценки 

породило весьма громоздкую  формулировку , отягощ енную  дополнительными рас-

ш ифровками, проясняю щ ими суть  сказанного, что является показателем невысокого 

качества предлагаемой дефиниции. К  тому  же, неаккуратность  в трактовке внеш ней 

оценки (как оценки выполнения сотрудником своей работы) вводит в заблуждение 

читателя, который может предположить , что речь  идет о самооценке. 

Д умается, что наиболее приемлемым является следую щ ий вариант определе-

ния: 

• О цен к а дея тел ьности работн ик ов – непрерывный процесс измерения, оценки и 

корректировки деятельности для повыш ения уровня ее эффективности и развития 

персонала. 

Безусловно, данное определение весьма обобщ енное и не претендует на полное 

раскрытие сущ ности оценки1. Более полно она выражается в назначении, целях оцен-

ки деятельности работников, диапазон которых поступательно расш ирялся по мере ее 

эволю ции. 

И стория развития оценки деятельности демонстрирует расш ирение ее целевого на-

значения. С течением времени оценка постепенно стала выступать  в организации не толь -

ко как форма контроля (классический менеджмент), но и как эффективный механизм пер-

сонифицированного управления деятельностью , развития персонала (современный ме-

неджмент). В  современной системе управления персоналом оценка служит не менее чем 

двадцати различным целям.  

                                         
1 Здесь  и далее термины «оценка» , «оценка деятельности»  рассматриваю тся как сокращ ения полной формы 
термина «оценка деятельности работников»  
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О дна из первых систематизаций целей оценки была  предложена Д . М акГ регором  в 

работе «Человеческая сторона предприятия» (40). В  соответствии с ней оценка деятельно-

сти призвана  выполнять  три главных цели:  

– административную  (для принятия обоснованных реш ений по перемещ ению , по-

выш ению  оплаты труда, увольнению  и т.д.); 

– информационную  (для оповещ ения персонала об уровне их работы); 

– мотивационную  (для подкрепления поведения, ассоциируемого с высокой резуль -

тативностью  труда). 

Г руппировка Д . М акГ регора интересна не только вычленением целей оценки, она 

полезна и с позиций индикации различных организационных философий применения 

оценки деятельности. 

В  научной литературе последних лет (12, 17, 19, 42, 46 и др.) цели оценки чащ е 

всего объединяю тся в две боль ш ие группы: 

1.  Ц ели, связанные с оценкой за отчетный период: 

 1.1. информирование работников о результатах их деятельности, сильных и 

слабых сторонах трудового поведения (обратная связь ); 

 1.2. помощ ь  в принятии реш ений об оплате труда, премировании, продвижении 

по службе; регулировании перемещ ений, связанных с временным замещ ением той 

или иной должности (вертикальное, горизонтальное перемещ ения или смеш анный 

вариант), увольнении, понижении в должности или сохранении работников на  рабо-

чих местах. 

 1.3. идентификация индивидуального потенциала, способностей и навыков ра-

ботников; 

 1.4. селекция оптимальных  методов отбора лю дей на работу ; 

 1.5. определение потребностей в обучении работников, оценка эффективности 

предыдущ их учебных программ; 

 1.6. выявление лидеров и аутсайдеров; 

 1.7. планирование человеческих ресурсов. 

2. Ц ели консультирования и развития, обеспечиваю щ ие улучш ение деятельно-

сти в будущ ем: 

 2.1. инструктирование и консультирование работников для повыш ения эффек-

тивности деятельности, индивидуального развития; 
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 2.2. мотивирование работников через признание, похвалу  и поддержку ; 

 2.3. установление рабочих целей и определение путей их достижения; 

2.4. улучш ение отнош ений между  руководителями и подчиненными; 

 2.5. диагностирование индивидуальных, групповых и организационных про-

блем; 

 2.6. планирование карьеры работников, ротации кадров. 

 П о данным исследований в компаниях СШ А  и В еликобритании, среди семи 

наиболее часто встречаю щ ихся целей оценки в организациях присутствую т как цели 

первой, так и второй группы (табл.1). В месте с тем в компаниях этих стран сущ ест-

вую т различия в целевой ориентации и приоритетах оценки деятельности. В  СШ А  

оценка деятельности в первую  очередь  является основанием для ежегодного увеличе-

ния жалованья, премирования. В  В еликобритании - способ контроля деятельности и 

индикатор потребностей в обучении и развитии служащ их, помощ ь  и консультирова-

ние по текущ ей деятельности (41, 32).  

 

 

Т аблица 1 

Г лавные цели оценки деятельности работников  

в компаниях СШ А  и В еликобритании 

 
СШ А  В еликобритания 

 
Ц ели оценки 

% компаний, 
имею щ их 

 данную  цель  

 
Ц ели оценки 

% компаний, 
имею щ их 
данную  цель  

1 2 3 4 
1. П ремирования, увеличение 
жалованья 

 
86 

1. К онтроль  деятельности за 
прош едш ий период 

 
98 

2. К онсультирование работ-
ников 

 
65 

2. О пределение потребно-
стей в обучении и развитии 

 
97 

3.О пределение потребностей 
в обучении и развитии 

 
64 

3. П омощ ь  и консультиро-
вание по текущ ей деятель -
ности 

 
97 

4. П родвижение по службе 45 4. У становление рабочих 
целей 

 
81 
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П родолжение таблицы 1 
 

1 2 3 4 
5. П ланирование человече-
ских ресурсов 

 
43 

5. П ланирование карьеры  
75 

6. У вольнение или сохране-
ние на рабочем месте 

 
30 

6. В ыявление потенциала 
работников и возможностей 
продвижения по служебной 
лестнице 

 
71 

7. У тверждение методов от-
бора персонала 

 
17 

7. П ремирование, увеличе-
ние жалованья 

 
40 

 
 
 

1.2. Конфли кт ы  ц елей оц енки  и  пут и  и х преодолени я 

 

В ыполняя мультицелевое назначение, оценка деятельности работников пред-

ставляет собой универсальный элемент управления человеческими ресурсами в орга-

низации. О днако одновременная реализация ш ирокого спектра целей двух групп (це-

лей оценки прош лой деятельности и целей развития) часто приводит к конфликтам, 

достаточно подробно освещ енным в научных трудах (12, 17, 42, 46, 18, 50, 29, 54 и 

др.). П реследуя выполнение целей двоякого рода, организация возлагает на менедже-

ра, как главного оценщ ика, сложную  задачу .  

С одной стороны, он должен быть  справедливым “судьей”, сообщ ая подчинен-

ным свое беспристрастное мнение об их работе. П ри этом зачастую  несогласие оце-

ниваемых с позицией руководителя, что может породить  недовольство подчиненных, 

провоцировать  различные формы защ иты с их стороны (попытки обвинять  в плохих 

результатах работы других лю дей, обстоятельства; принижать   факты негативного 

поведения; занять  пассивную  или уступчивую  позицию  и т.д.). И тог  такого противо-

стояния - враждебное отнош ение к друг  другу , отсутствие доверия между  оценщ иком 

и оцениваемым.  

С другой стороны, проводя в жизнь  цели инструктирования и развития, менед-

жер должен выполнять  роль  “помощ ника”. Качественное исполнение этой функции 

невозможно без открытых дружественных отнош ений, желания подчиненного откро-

венно, без утайки информировать  руководителя о своих проблемах. Н алицо ролевой 

конфликт, блокирую щ ий эффективное исполнение менеджером или роли “судьи”, 

или роли “помощ ника”, или обеих ролей вместе. Т аким образом, создается возмож-
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ность  потенциального конфликта организационных целей, связанных с применением 

оценки. 

 Работники, как и организация, также могут иметь  конфликтую щ ие цели. Каж-

дому  работнику  необходима обратная связь , помогаю щ ая понять  его место и роль  в 

организации, уровень  профессионализма, динамику  прогресса. Эта информация явля-

ется катализатором индивидуального развития, удовлетворяет потребности в успехе и 

признании. О днако исследования показали, что лю ди преимущ ественно ожидаю т, что 

внеш няя рецензия должна полностью  подтвердить  их собственную  самооценку , кото-

рая обычно бывает завыш енной (17). Расхождение между  самооценкой и оценкой ме-

неджера (особенно если констатирую тся неудачи и промахи в работе) наносит удар 

по самоимиджу  человека, вызывая неприятие обратной связи. Желание отрицать  и 

противостоять  негативной оценке усиливается, если с оценкой деятельности напря-

мую  связаны вознаграждения (оплата труда, продвижение по службе и т.д.). Т акое 

поведение идет вразрез с устремлениями работников повысить  уровень  своего про-

фессионализма, реализовать  и развивать  свой потенциал, что непременно требует от-

крытости и восприимчивости к чужому  мнению . В  данном случае имеет место ярко 

выраженный конфликт между  целями индивидуального развития работников, полу -

чения вознаграждений и обратной связью , совместимой с личным реноме индиви-

дуумов. 

 Следовательно, как работники, так и организация имею т разнообразные цели в 

процессе оценки деятельности, которые могут находиться в конфликте. О днако глав-

ный конфликт возникает все-таки между  организацией и работником. П ричина его 

проста: для того, чтобы организация эффективно выполняла цели оценки, менеджеры 

должны получить  достоверные сведения о деятельности подчиненных, между  тем 

предоставление такой  информации часто противоречит личным интересам работни-

ков. Чем теснее связь  между  оценкой и вознаграждениями, тем боль ш е вероятность  

появления подобных конфликтов. Более того, чем хуже работаю т лю ди, тем обычно 

сильнее желание приукрасить  и скрыть  истинные факты, характеризую щ ие их дея-

тельность . П оэтому  в коллективах с низкими трудовыми достижениями чрезвычайно 

высок накал сопротивления применению  оценки деятельности. 
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 Н а рис. 1 изображены конфликты, порождаемые использованием оценки дея-

тельности в организации, основная причина которых - возможные искажения в обме-

не информацией. 

     главный 
 конфликт      конфликт                             конфликт 
 

 
 
 
 

главный 
конфликт 

 
 
 
 
 

 
 

Рис. 1. К онфликты, порожденные использованием оценки деятельности 
работников в организации (46, с. 319) 

 
И з-за амбивалентных позиций менеджеров (проводников политики организа-

ции) и рядовых работников, вызванных конфликтом целей, во многих организациях 

имеет место так называемый “эффект исчезновения оценки деятельности”, описанный 

Д .Х оллом и Э .Л оулером (34, 145). Ф ормально оценка деятельности происходит регу -

лярно, однако менеджеры во избежание конфликтов проводят обратную  связь  по-

верхностно, абстрактно, вызывая неудовлетворение подчиненных, жаждущ их полу -

чить  четкую  и ясную  информацию  о рабочем поведении, уровне деятельности. Ф ак-

тически, оцениваемые опровергаю т сам акт сверш ения оценки. О тсутствие реальной 

оценки превращ ает процедуру  ее проведения не более чем в ритуальное, обремени-

тельное для каждой из сторон мероприятие. 

Работник и 
Стремление получить  обратную  
связь , подтверждаю щ ую  уровень  
деятельности к  настоящ ему  мо-
менту , помогаю щ ую  улучш ить  ра-
боту  и профессионально разви-

ваться в будущ ем 

О рган изация  
 

Стремление к развитию  персона-
ла через консультирование, под-
держку  и планирование карьеры 

О рган изация  
Стремление получить  точную , 
достоверную  информацию  для 
принятия обоснованных реш е-
ний в области управления чело-

веческими ресурсами 

Работник и 
 

Стремление получить  вознагра-
ждение и поддержать  собствен-

ный имидж 
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 Чтобы минимизировать  амбивалентность  и конфликты, Д ж. Ренделл, П . П а-

кард, Р. Ш оу , А . Слейтер и др. (13, 47, 48, 49, 50 и др.) предлагаю т проводить  оценку  

по двум группам целей раздельно и в разное время года сообщ ать  работникам общ ую  

оценку  деятельности и реш ения по поводу  оплаты труда, продвижения по службе и 

других видов вознаграждений. Т акое разделение предотвращ ает совмещ ение менед-

жером ролей “судьи” и “помощ ника”. П о мнению  Т . А ндерсона (12), в современных 

условиях эффективный менеджер без особого труда способен преодолеть  ролевой 

конфликт, а помогаю т ему  в достижении успеха современные методы оценки, позво-

ляю щ ие ослабить  оборону  и сопротивление подчиненных, навыки конструктивной 

обратной связи. Заметим, что указанные средства поддержки являю тся  главными 

предметами исследований и разработок ученых на протяжении последних тридцати 

лет. К онфликт целей и обилие проблем, являю щ иеся следствием мультицелевой при-

роды оценки, стали мощ ным стимулом к развитию  теории и практики оценки дея-

тельности работников, заставляя исследователей изыскивать  радикальные пути пре-

одоления трудностей. 

 

1.3. С овременные т енденц и и  в  оц енке деят ель ност и  работ ни ков  

 

О бобщ ение мониторинговых исследований, проводивш ихся в экономически 

развитых странах, позволяет выявить  следую щ ие тенденции в мировой практике 

оценки деятельности работников: 

1. Н аблю дается ш ирокое распространение оценки деятельности всех категорий 

работников в организациях различного типа (государственных и негосударственных  

секторов экономики, разных сфер производства). Н апример, по данным последних 

исследований, в СШ А  формальную  систему  оценки деятельности имею т 91% органи-

заций, в В еликобритании - 82% (12). 

 2. Расш иряется доступ оцениваемых к результатам оценки. О бычно требуется 

подпись  на оценочном бланке, удостоверяю щ ая ознакомление работника с оценкой. 

П равда, некоторые системы “полуоткрыты”, и при их использовании сохраняется в 

тайне оценка потенциала работников из-за боязни возможной демотивации персонала 

при получении негативной или даже позитивной оценки (поскольку  работник может 
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переоценить  ожидания по поводу  внеш них вознаграждений). О днако больш ая часть  

организаций придерживается полной открытости всех параметров оценки. 

 3. Работники активно вовлекаю тся в процесс оценки через привлечение к само-

анализу  деятельности и установлению  обязательств по улучш ению  работы в буду -

щ ем. В недряется самооценка деятельности, фиксируемая документально. О ценивае-

мые рассматриваю тся как партнеры оценщ ика - менеджера, обучаю тся правилам ве-

дения плодотворного диалога в ходе встреч-бесед по оценке деятельности. 

 4. П редпочтение отдается применению  методов, ориентированных на оценку  

результатов деятельности (по сравнению  с другими оценочными способами). 

 5. О рганизации стремятся к комплексной оценке деятельности, используя ш и-

рокий спектр  критериев, чтобы не только добиться весомых результатов в работе по-

средством установления целей и контроля за их выполнением, но и дать  работникам 

полную  информацию  о том, как были достигнуты эти результаты, каковы причины 

удач и промахов. Как отмечает Э . М ейо, “...измерить  сами результаты - не столь  зна-

чимо. М ы нуждаемся в анализе: почему  результаты были достигнуты или не достиг-

нуты. И  это направляет нас к выяснению  сильных и слабых сторон деятельности ра-

ботников” (39, с.47). 

 6. У величивается число источников оценки (оценщ иков). П ри явно лидирую -

щ ей роли непосредственного руководителя, ими могут быть  также выш естоящ ий ме-

неджер, коллеги, выполняю щ ие аналогичный вид деятельности; другие сослуживцы, 

потребители результатов труда; подчиненные; клиенты (в сфере услуг). Т акого рода 

обратная связь , получивш ая название “круговой ”, привносит в оценку  больш ую  

справедливость  и объективность . 

 7. О ценка - центральный элемент системы управления деятельностью  работни-

ков, применение которого обеспечивает высокий уровень  мотивации персонала и соз-

дает условия для максимальной реализации потенциала работников.  

 8. П остроение и соверш енствование системы оценки деятельности работников 

является плодом коллективного творчества пользователей системы: специалистов 

службы управления человеческими ресурсами, линейных руководителей, рядовых 

служащ их. Это помогает снизить  сопротивление внедрению  системы и разработать  

оценочную  систему , адекватную  организационному  контексту . 
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2. М етоды оцен к и дея тел ьности работник ов 

 

2.1. С ущ ност ь  оц еночного мет ода. Класси ф и кац и я способов  оц енки  
О ценочный метод вклю чает критерии оценки и способы их измерения.  

К ритерий - признак, мерило оценки. И м может быть  “ объект, правило, стан-

дарт, тест для формирования мнения...; поведенческая цель , с помощ ью  которой вы-

является уровень  прогресса; эталон, по которому  устанавливается мера в терминах 

идеала..., цели..., ..., рассматриваемые как желательные и указываю щ ие направление 

деятельности человека” (36, с.58).  

К ритерии оценки должны удовлетворять  следую щ им условиям:  

– быть  статичными на определенном промежутке времени;  

– динамичными, поскольку  деятельность  работников имеет вероятность  изменяться 

с течением времени;  

– индивидуальными, то есть  учитывать  индивидуальные особенности работников 

для максимального использования и развития потенциала персонала.  

Д ля оценки использую тся единственный критерий, набор независимых крите-

риев или сводный (композиционный) критерий. П рименение единственного критерия 

упрощ ает процесс оценки, однако один признак явно недостаточен для полной и пра-

вильной оценки деятельности. П оэтому  наиболее приемлема комбинация критериев. 

Н абор независимых критериев (например, множество экономических показателей, 

отражаю щ их трудовые достижения работников) расш иряет поле оценки, но  имеет и 

свои лимиты. О ценка по неинтегрированным критериям не допускает сравнения ра-

ботников для принятия реш ений о продвижении по службе, вознаграждениях и т.д. 

Сводный критерий, который рассчитывается по формуле 1 путем суммирования 

взвеш енных субкритериев, исклю чает данный недостаток. 

                         n 
                  С = ∑   К i  х  В i    , где   (1) 
                                                      i=1 
 

С - сводный критерий; 
К i - i-ый субкритерий;    i = 1; 2; ......n ; 
В i - вес i-го субкритерия. 

 В еса субкритериев, исходя из их важности, могут быть  равными или разными 

того или иного субкритерия оценки. “В звеш ивание” субкритериев осущ ествляется с 
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помощ ью  экспертной оценки, факторного анализа, корреляции. К оличественное из-

мерение субкритериев выражается баллами или коэффициентами, что дает возмож-

ность  оценить  лю бые параметры предмета оценки, даже не имею щ ие естественных  

измерителей. Балльное измерение субкритериев производится в соответствии с зара-

нее установленной ш калой, причем, ее градация может быть  единой для всех субкри-

териев или различной для каждого из них. П рименение коэффициентов предполагает 

сравнение фактического значения субкритериев с заданным нормативным уровнем. 

 В озможность  ранжирования работников с помощ ью  сводного критерия также 

осложняется рядом проблем: сводный критерий, выражаю щ ийся суммой баллов или 

единым коэффициентом, маскирует сильные и слабые стороны деятельности работ-

ников, а неоптимальный набор субкритериев или ош ибки в определении их веса ис-

кажаю т точность  измерений. Н есмотря на это, преимущ ества использования сводного 

критерия для оценки деятельности всех категорий работников намного превыш аю т 

описанные недостатки, что объясняет ш ирокое его применение в оценочных методах. 

В  целях систематизации оценочных методов предлагаю тся различные класси-

фикации. Т ак, Д . Ф ельдман, Г . Э холд, Г . А ндерсон, Д ж. Х упер, Р. Каталенелло и др. 

(12, 24, 28) считаю т, что сама история развития оценки, связанная с изысканием и 

изобретением более точных и аккуратных способов измерения, как бы “подсказыва-

ет” разделить  все известные методы на традиционные, применявш иеся на первых 

этапах развития оценки и, к сожалению , несвободные от субъективизма оценщ иков, и 

современные, обеспечиваю щ ие более объективную  оценку  деятельности. Д ж. Скер-

мерхорн, Д ж. Х ант, Р. О сборн, Г . М уэрхед, Р. Г риффин (43) проводят классификацию  

исходя из индивидуальной или сравнительной направленности измерений. С их точки 

зрения, все методы можно разделить  на две группы: в первую  входят способы, с по-

мощ ью  которых осущ ествляется оценка деятельности работника на основе установ-

ленных стандартов, целей и т.д. в индивидуальном порядке, а во вторую  - методы, ис-

пользую щ ие сравнение деятельности нескольких работников, выполняю щ их иден-

тичную  или близкую  по функциональным признакам работу .  

Э . Л оулер, А . М охрмен, С. Ресник-У эст, Д . Г ордон (31, 42) в основу  класси-

фикации положили выбор предмета оценки, оказываю щ его непосредственное влия-

ние на индивидуальную  деятельность . У прощ енная модель  процесса деятельности 

работника (рис. 2.) наглядно демонстрирует четыре фактора, предопределяю щ их эф-
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фективность  труда: работника как носителя личных, деловых качеств и профессио-

нальных навыков; рабочего поведения; результатов деятельности; трудовой ситуации. 

Сообразно логике этого подхода к систематизации способов оценки выделяю тся ме-

тоды, ориентированные на оценку : 1) личных и деловых качеств работников; 2) рабо-

чего поведения; 3) результатов труда.  

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

Рис. 2. У прощ енная модель  деятельности работников 

П араметры трудовой ситуации не измеряю тся с помощ ью  специальных методов, но 

всегда рассматриваю тся  как важное дополнение, учитываемое при оценивании. К  

рассматриваемой  классификации также присоединяю тся  методы, ориентированные 

на сравнение деятельности работников между  собой.  

О ценочные методы, используемые в современных условиях, чащ е всего явля-

ю тся продуктом синтеза нескольких или всех перечисленных методов. Г лавное пре-

имущ ество классификации по Э . Л оулеру , А . М охрмену , С. Ресник-У эст, Д . Г ордону  

состоит в том, что с ее помощ ью  можно не только легко распознавать  принадлеж-

ность  лю бого метода к той или иной классификационной группе, но и осущ ествлять  

оптимальный выбор метода или их комбинации с учетом потребностей и интересов 

организации. Сопоставление различных подходов к классификации с примерами кон-

кретных оценочных методов представлены в таблице 2. 

О тсутствие среди авторов классификаций представителей научных кругов на-

ш ей страны обусловлено тем, что до 90-х годов в отечественной науке бытовала у зкая 

трактовка понятия “оценочный метод”. М етод оценки рассматривался всего лиш ь  как 

способ измерения критериев и показателей предмета оценки

 

 

 

трудовая ситуация 

результаты 
работы 

рабочее 
поведение 

 

работник 



 18 

(балльный метод, экспертный метод и т. д.). И  только в работе Б.С. Бурыхина (2) 

можно обнаружить  более ш ирокое толкование: автор верно указывает на то, что со-

ставляю щ ими формирования метода оценки являю тся выбор параметра предмета 

оценки в совокупности со способами его измерения. П равда, наряду  с этим выводом, 

роль  оценочного метода излиш не расш иряется, поскольку  в процесс его разработки 

вклю чаю тся процедурные вопросы, относящ иеся, как известно, к конструированию  

оценочной системы, а не к способу  оценки. 

 П оиск соверш енных методов привел к возникновению  и разработке нескольких 

десятков ее способов, наиболее популярные из них рассмотрены в следую щ ем пунк-

те. 

 

 
2.2. Аль т ернат и вные подходы  к оц енке (дост ои нст ва и  недост ат ки я) 

2.2.1. М ет оды  оц енки  ли чных и  деловых качест в  работ ни ков   
 

Ф ормализованные оценочные методы появились  в середине Х Х  столетия и 

предназначались  для оценки личных качеств работников. Классическим примером 

такого подхода является ш кала личных качеств (traits scalе). О рганизации, приме-

няю щ ие этот метод, идентифицирую т набор личных характеристик, необходимых ра-

ботникам для качественного выполнения рабочих обязанностей, и оцениваю т степень  

их проявления. Ш калы личных качеств обычно вклю чаю т следую щ ие критерии оцен-

ки: амбиции и самомотивация работников; способность  к обучению ; преданность  ор-

ганизации; коммуникабельность ; способность  к адаптации; творчество; честность ; 

инициативность ; энтузиазм в работе; способность  к лидерству  и др. (12, 31, 42 и др.). 

С ее помощ ью   проводится селекция кандидатов на выдвижение, определяется потен-

циал работников. О днако оценка личных качеств работника не имеет ничего общ его с 

конкретным рабочим поведением индивидуума, результатами его деятельности. Д аже 

тогда, когда мнение руководителя о подчиненном как о личности точное и справед-

ливое, такого рода обратная связь  не всегда полезна для работника, поскольку  не не-

сет ясных представлений о том, как  человек выполняет свою  работу  и что надо изме-

нить  или улучш ить  в его рабочем поведении. Рассказать  работнику , что он имеет не-

достаточные способности к лидерству , - все равно, что не сказать  ничего, так как от 

оценщ ика требуется  конструктивная обратная связь , помогаю щ ая повысить  эффек-
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тивность  деятельности, а не простая констатация  личностных черт и способностей. 

И звестно, что прощ е изменить  и скорректировать  поведение человека, чем его самого 

как личность . В  работе “У правление: задачи, ответственность , практика” П . Д ракер 

пиш ет: ”Работодатель  не имеет дело с личностью . Занятость  - это специфичный кон-

тракт для выполнения определенной деятельности и ничего более. Какие-либо по-

пытки работодателя  уходить  за  пределы этого соглаш ения иллю зорны и являю тся 

злоупотреблением властью . Служащ ий не должен быть  “неверным”, “нелю бимым”, 

иметь  неправильные позиции или принципы. О н должен выполнять  свою  работу  и 

ничего более” (27, с.424).  

В  настоящ ее время ш кала личных качеств в чистом виде практически не ис-

пользуется, но часто выступает в качестве весомой составляю щ ей графической ш ка-

лы рейтинга (рис. 3), где, наряду  с личными характеристиками, оцениваю тся количе-

ство и качество выполняемой работы, трудовые навыки работников. Различные мо-

дификации графической ш калы рейтинга являю тся наиболее популярными оценоч-

ными методами как у  нас в стране, так и за рубежом ввиду  простоты и удобства в 

применении. Стандартизированная ш кала оценки помогает оценщ ику  сократить  за-

траты времени на формирование мнения об оцениваемом и заполнение оценочных 

форм. В месте с тем весь  гру з проблем, сопровождаю щ их оценку  личных качеств ра-

ботников, применением этого метода не разреш ается. П о-прежнему  результаты оцен-

ки не позволяю т оцениваемым понять , что же необходимо им изменить  в рабочем по-

ведении для получения более высокой оценки. Сами оценщ ики испытываю т затруд-

нения в установлении специфичных целей перед работниками для достижения наи-

высш их результатов вследствие смысловой обобщ енности критериев оценки, способ-

ствую щ их формулировке лиш ь  абстрактных, расплывчатых целей, таких как: “П ы-

тайтесь  быть  более инициативными“, “П роявляйте творчество“ и т. п. О граниченным 

видится использование графической ш калы рейтинга для разработки и осущ ествле-

ния программы обучения и развития работников, имею щ их низкую  оценку , посколь -

ку  в процессе ее применения не определяю тся, какие именно ареалы трудового пове-

дения несоверш енны, требую т осознания и поддержки через обучение и освоение но-

вых навыков. К роме того,  итоговые оценки не могут быть  основой справедливой 

системы вознаграждения персонала, поскольку  по графической ш кале рейтинга не 

измеряю тся рабочее поведение и результаты деятельности. 
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И мя______________________  О тдел_________________________ Д ата________________ 
 

К ритерии отл ично хорош о удовл етво-
рител ьно 

посред-
ствен но 

н еудовл ет-
ворител ьно 

1. К оличество работы: 
О бъем производимой работы 

 К омментарии: 
2. Качество работы: 
Т щ ательность , аккуратность  и 

точность  работы 
 К омментарии: 
 
3. Знание работы: 
Четкое и ясное понимание вы-

полняемой работы и всего того, 
что связано с работой. 
 К омментарии: 
 
4. Л ичные качества: 
Л ичность , внеш ность , общ и-

тельность , лидерские качества, 
честность  
 К омментарии: 
 
5. Сотрудничество: 
Способность  и желание рабо-

тать  с коллегами, начальниками 
и подчиненными для достижени-
ях совместных целей. 
 К омментарии: 
 
6. Н адежность : 
Сознательность , аккуратность , 

точность , четкое соблю дение 
графика работы (отсутствие опо-
зданий, посещ аемость , соблю де-
ние режима рабочего дня). 
 К омментарии: 
 
7. И нициативность : 
Стремление работать  само-

стоятельно, без постоянной опе-
ки руководителя. 
 К омментарии: 

      

 
 
 

Рис. 3. Т иповая форма графической ш калы рейтинга (28, с.398) 
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           П омимо указанных недостатков, главной проблемой использования методов, 

ориентированных на оценку  личных и деловых качеств, является больш ая вероят-

ность  ош ибок в оценках. Л ю дям свойственно соверш ать  серьезные ош ибки при оце-

нивании других индивидов на основе своего личного мнения. П сихологи определяю т 

их как “различия между  результатом процесса мыш ления, выработкой мнения и объ-

ективностью , точным измерением, неокраш енными предубеждением, предвзятостью , 

предрассудками или другой субъективностью , внеш ним влиянием” (21, с.142). Н а-

блю дается ряд эффектов восприятия, провоцирую щ их искажения в оценках: позитив-

ный или негативный уклон в оценивании; эффект центральной тенденции; эффект 

“ореола”; эффект “новизны”; эффект “контраста”; эффект схожести с оценщ иком; 

предубеждение, предвзятость ; ош ибки атрибуции (приписывания главенствую щ ей 

роли при оценивании внеш ним обстоятельствам или личностным качествам работни-

ков). 

П роявление позитивного или негативного уклонов заклю чается в оценке всех 

работников выш е или ниже реального уровня, что обусловлено соответственно “мяг-

кой” или “жесткой” позицией оценщ ика. Г рафические примеры “мягкой” и “строгой” 

оценок приведены на рис. 4 и 5. Н а рис. 4 иллю стрируется ситуация, когда оценщ ик 

склонен выбирать  более высокие оценки на ш кале рейтинга (средний балл оценок ра-

вен “4”). П о данным эмпирических исследований эта тенденция наиболее устойчива и 

превалирует на практике (52). Рис. 5  показывает обратное явление (средний балл 

оценки равен “2”). 

Н екоторые менеджеры имею т тенденцию  оценивать  подчиненных, ориентиру -

ясь  на средние значения градации ш калы, даже если оцениваемые заслуживаю т более 

 высокой  или  низкой  оценки.  Эта  ош ибка   получила    название   “центральной 

тенденции”. Г рафическое изображение такой манеры оценивания представлено на 

рис. 6: все работники получаю т оценки от “2” до “4”, и средний балл соответственно 

равен 3. В  итоге, оценка не выполняет свои функции по выявлению  лучш их работни-

ков, потенциальных кандидатов на замещ ение руководящ их вакантных должностей и 

лиц, которым экстренно необходимы консультирование и обучение для качественно-

го выполнения работы. 

 

 



 22 

 

 

20 

15 

10 

5 

 

       1    2   3          4    5 

 
ш кала оценок 

 
Рис. 4. Г рафический пример позитивного уклона в оценках 
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Рис. 5. Г рафический пример негативного уклона в оценках 
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Рис. 6. Г рафический пример центральной   тенденции в оценках 
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 Эффект “ореола” имеет место, когда менеджер, невзирая на уровень  фактиче-

ской деятельности, изменение отнош ения работников к выполняемым обязанностям, 

постоянно одинаково оценивает подчиненных по всем оценочным критериям вслед-

ствие устойчивого общ его положительного или отрицательного впечатления о них. 

Н апример, работник, получивш ий высокую  оценку  по качеству  работы, будет также 

высоко оценен по количеству , инициативе, кооперации и т.д. П ричиной эффекта 

“ореола” является ряд факторов: личные отнош ения и чувства, первоначальные ожи-

дания и др. (16, 35, 55). 

 И деально рейтинг  должен основываться на систематическом обследовании 

деятельности работников, чтобы избежать  ош ибок, вызванных эффектом “новизны”, 

поскольку  на оценку  в боль ш ей степени влияю т последние события и наблю дения, 

вплотную  предш ествую щ ие оценочной сессии и ясно запечатленные в памяти оцен-

щ ика. Как правило, перед формальной процедурой оценки лю ди особенно старатель -

но относятся к работе, чтобы показать  себя с лучш ей стороны. Е сли оценщ ик для 

принятия реш ения по оценке будет рассматривать  только этот период, то вероятность  

ош ибки “новизны” будет очень  высокой (44, 45, 51). 

 М енеджер часто неосознанно вовлекается в процесс сравнения деятельности  

подчиненных, особенно если он вынужден оценивать  боль ш ое количество лю дей в 

течение короткого интервала. К огда это происходит, то оценка деятельности одного 

работника влияет на оценку  другого. Т ак, работник, чья деятельность  заслуживает 

средней оценки, оцениваемый сразу  же вслед за кем-либо, получивш им низкую  оцен-

ку , получает более высокий рейтинг. М ожет быть  и в точности наоборот, если этот 

работник “имеет неудачу” быть  оцениваемым сразу  после высоко оцененного сослу -

живца. В  данной ситуации имеет место  эффект “контраста”. 

 Н екоторые лю ди склонны быть  предвзятыми в восприятии и оценивании дру -

гих индивидов. Это зачастую  вызвано историей взаимоотнош ений между  оценщ иком 

и оцениваемым, стереотипами в отнош ении расовых, этнических, возрастных групп, 

ролевыми и другими стереотипами.  И звестно, что главными определителями воспри-

ятия являю тся характеристики самого человека, который оценивает других: лю дям 

нравятся индивиды, похожие на них самих, поэтому  при оценивании именно им отда-

ется предпочтение, завыш аю тся оценки. 
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 Н аконец, искажения в оценках зачастую   вызваны ош ибками приписывания 

главенствую щ ей роли в деятельности работников избирательно или личностным, или 

внеш ним факторам, тем самым игнорирую тся истинные причины происходящ его. 

Н апример, высокий рейтинг  преимущ ественно объясняется только личной заслугой 

работника («он работал  хорош о, потому  что он умный» ) или внеш ними обстоятель -

ствами («он работал хорош о, потому  что руководитель  ш аг  за ш агом инструктировал 

его» ). О днако чащ е всего первопричину  хорош ей или плохой работы оценщ ики видят 

только в личных характеристиках работников и упускаю т из поля зрения ситуацион-

ные факторы, оказываю щ ие порой сущ ественное воздействие на поведение, уровень  

деятельности.  

 О ш ибки часто разру ш аю т ценность  системы оценки деятельности работников, 

приводят к ухудш ению  отнош ений между  оценщ иком и оцениваемым. П роблемам 

надежности и достоверности измерений посвящ ено немало научных работ, авторы 

которых не только вскрываю т причины ош ибок, но и предлагаю т конкретные меры 

по снижению  их количества или полному  устранению . Следую щ ие ш аги, по мнению  

специалистов, помогаю т предотвратить  или по крайней мере снизить  ош ибки в оцен-

ке (28, 37, 38 и др.): 

 1. Н еобходимо поощ рять  менеджеров регулярно обследовать  деятельность  

подчиненных и хранить  записи наблю дений для обоснования оценки. 

 2. Д ля предупреждения ош ибок при оценивании ш калу  оценки рекомендуется 

конструировать  таким образом: 

 - критерии, вклю ченные в ш калу , должны быть  значимыми для характеристики 

деятельности и ясно сформулированными; 

 - каждому  измерению  должен соответствовать  строго один критерий деятель -

ности работников; 

 - точки градации на ш кале рейтинга (“отлично”, “хорош о”, ... и т.д.) должны 

быть  недвусмысленно определены  в терминах профессионального поведения работ-

ников. 

 3. Д ля исклю чения эффекта “контраста” следует избегать  проведения оценки 

боль ш ого количества лю дей в малый промежуток времени. 

 4. О ценщ ики должны пройти соответствую щ ее обучение для ознакомления со 

всеми разновидностями ош ибок в целях недопущ ения их в оценочной практике. 
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 Н есмотря на то, что пункт, касаю щ ийся тренинга оценщ иков, замыкает список 

рекомендаций, ему  принадлежит ведущ ая роль  в снижении ош ибок в оценочном про-

цессе (20, 22, 26, 37, 38). 

 

  

2.2.2. М ет оды  оц енки  рабочего поведени я 
 

 Самый простой метод оценки рабочего поведения - описательный, или метод 

эссе, представляю щ ий собой изложение в свободной повествовательной форме силь -

ных и слабых сторон поведения работников, их потенциала и направлений улучш ения 

деятельности. Е сли эссе выполнено на высоком уровне, оно обеспечивает детальную  

обратную  связь   о рабочем поведении и дает гораздо больш е информации работни-

кам, нежели графическая  ш кала рейтинга. У лучш ить  качество эссе могут дневнико-

вые записи менеджера, фиксирую щ ие аспекты рабочего поведения подчиненных в 

течение оценочного периода. О днако ярко выраженный индивидуальный и гибкий 

характер эссе, отсутствие количественных измерений не позволяю т проводить  срав-

нение деятельности работников. К роме того, сущ ествует реальная опасность  перейти 

порог  дозволенного и увлечься описанием личных качеств работников, чем трудового 

поведения, что привносит в оценку  субъективизм. П оэтому , как правило, эссе исполь -

зуется в комбинации с другими методами, восполняю щ ими эти пробелы.  

Более надежными методами, измеряю щ ими рабочее поведение, считаю тся 

“Ш кала рейтингов поведенческих установок (Behaviorally anchored rating scales)” и 

“Ш кала обследований поведения (Behaviоral observation scales)”. 

 Ш кала рейтингов поведенческих установок (Ш РП У ), предложенная П .Смит и 

Л .Кенделл в 1963 году , представляет собой усоверш енствованный вариант простой 

графической ш калы рейтинга. (46). Как тот, так и другой методы предполагаю т про-

ведение серии измерений по заранее установленным критериям согласно ш кале оце-

нок. К  отличительной особенности  Ш РП У  относится четкое определение критериев 

оценки посредством описания веера положительных и отрицательных примеров ра-

бочего поведения конкретно для определенного вида работ. А льтернативные приме-

ры ожидаемого поведения, корреспондирую щ ие с оценками “отлично”, “хорош о”, 

“удовлетворительно” и т.д., концентрирую т внимание оценщ иков строго в направле-
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нии измерения профессиональной деятельности. О ценки по Ш РП У  обеспечиваю т ра-

ботников полезной обратной связью  в терминах описания рабочего поведения, явля-

ю тся ценным источником планирования индивидуального развития и улучш ения дея-

тельности персонала. Н а рис.7. приведена Ш РП У  для оценки деятельности банков-

ских служащ их, выполняю щ их операционно-кассовые операции, по критерию  “отно-

ш ение к клиентам”.  

Д ля повыш ения точности в оценках на базе Ш РП У  создана ш кала обследова-

ний поведения (Ш О П ), которая дает возможность  оценить  деятельность , отслеживая 

и регистрируя частоту  случаев проявления каждого установленного примера специ-

фичного поведения по ш кале с градацией в пять  баллов (точке “1 балл” на ш кале оце-

нок соответствует ситуация, когда работник очень  редко  демонстрирует  указанный  

тип  поведения,  а  точке  “5 баллов”   - почти всегда действует таким образом). О б-

щ ее количество баллов по критериям оценки деятельности определяется  суммирова-

нием   очков  по  каждому   измерению   рабочего   поведения. И спользование Ш О П  

вынуждает  менеджеров проводить  постоянные наблю дения за деятельностью  работ-

ников, что способствует повыш ению  точности измерений. К  тому  же значительно 

 

О тнош ение к клиентам О ценка 
Знает постоянных клиентов в лицо и по именам 1 
Благодарит клиентов за осущ ествление банковских операций по их 
инициативе, заклю чение сделки 

 
2 

П риносит извинение, если имела место задержка в реализации жела-
ний клиентов 

 
3 

В едет короткий дружеский разговор с клиентом в течение заклю чения 
сделки 

 
4 

П роявляет раздражение, если клиент неправильно заполнил банков-
ский документ 

 
5 

Т ерпит неудачи, когда необходимо дать  конкретные наставления для 
правильного заклю чения сделки, проведения операции 

 
6 

Заставляет ждать  клиента, разговаривая с сослуживцами 7 
 
1 - “отлично”    5 - “нежелательно” 
2 - “хорош о”    6 - “плохо” 
3 - в общ ем “хорош о”  7 - “очень  плохо” 
4 - ни “хорош о” и ни “плохо” 
 

Рис. 7. П ример Ш РП У  для оценки банковских служащ их по критерию  
“О тнош ение к клиентам” (12, с.44) 
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 облегчается процесс оценки сравнительно с Ш РП У , поскольку  подчас непросто оп-

ределиться с единственным выбором типичного образца поведения работника (57). 

П ример Ш О П  для оценки деятельности менеджеров приведен на рис. 8. 

Д ля обеспечения качественного набора критериев на ш калах оценки поведения 

(обычно применяется от 6 до 10 критериев) менеджеры и подчиненные активно во-

влекаю тся в процесс конструирования и развития Ш РП У  и Ш О П . Совместная работа 

дает им четкие ориентиры в понимании оцениваемых рабочих обязанностей и требо-

ваний, снижает уровень  конфликтности. 

 Н аряду  с преимущ ествами, Ш РП У  и Ш О П  имею т и недостатки. Г лавные из 

них - высокая трудоемкость  и дороговизна разработки и поддержания методов в ра-

бочем состоянии. Боль ш ие затраты времени, труда и денег  связаны с тем, что факти-

чески для  каждой  работы     (или, по меньш ей мере, для сходных по типу  работ) не-

обходимы  различные  Ш РП У   и  Ш О П . Л ю бые изменения в работе требую т немед-

ленного уточнения или пересмотра набора критериев оценки, конкретных пунктов 

 

П реодоление сопротивления работников по отнош ению  к организационным изменениям 
1.1. И злагает подчиненным в деталях планируемые организационные изменения 
О чень  редко 1 2 3 4 5 П очти всегда 
1.2. О бъясняет причины проводимых изменений 
О чень  редко 1 2 3 4 5 П очти всегда 
1.3. О бсуждает с подчиненными воздействие изменений на их деятельность  
О чень  редко 1 2 3 4 5 П очти всегда 
1.4. В нимательно выслуш ивает беспокойства подчиненных по поводу  введенных новш еств 
О чень  редко 1 2 3 4 5 П очти всегда 
1.5. П росит работников о помощ и и поддержке в процессе внедрения изменений 
О чень  редко 1 2 3 4 5 П очти всегда 
1.6. Е сли необходимо, уточняет детали проводимых изменений в течение срока внедрения 
О чень  редко 1 2 3 4 5 П очти всегда 
 
Н иже достаточного - от 6 до 10 баллов 
Д остаточный - от 11 до 15 баллов 
П олностью  достаточный - от 16 до 20 баллов 
О тличный уровень  - от 21 до 25 баллов 
Н аивысш ий уровень  деятельности - от 26 до 30 баллов 

 
Рис. 8. П ример Ш О П  для оценки деятельности менеджера по критерию  “П реодоление 

сопротивлений со стороны подчиненных при введении 
организационных изменений” (37, с. 85) 

 
измерений рабочего поведения, а это оправдано лиш ь  для работ, имею щ их значи-

тельные корректировки или выполняемых боль ш им количеством работников. Е сли 
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модернизация Ш РП У  или Ш О П  не проводится, то оценщ ики сталкиваю тся с трудно-

стями в определении схожести между  наблю даемым поведением работников и описа-

ниями рабочего поведения, отраженными на ш кале. К  тому  же, данные методы при-

емлемы только для работ с визуально обследуемым поведением и не подходят для 

оценки деятельности с высокими компонентом умственной работы (например, науч-

ных работников). В се это препятствует ш ирокому  распространению  Ш РП У  и Ш О П . 

Н есмотря на всеобщ ее признание, боль ш е всего они применяю тся в СШ А . 

 

2.2.3. М ет оды  оц енки  резуль т ат ов  деят ель ност и  

работ ни ков  
 

 О ценка рабочего поведения в редких случаях используется как единственная 

характеристика деятельности персонала. Д емонстрация высоких стандартов поведе-

ния при невнимании к достижению  индивидуальных и корпоративных целей выгля-

дит абсурдной. В  связи с этим во многих оценочных системах  главный упор делается 

на оценку  результатов труда, а не на процесс выполнения работы. У становление ра-

бочих стандартов и различные формы управления по целям - примеры методов, ори-

ентированных на оценку  результатов деятельности. П ервый из них предназначен для 

исполнительского персонала (преимущ ественно производственных рабочих), второй - 

для специалистов и руководителей. Эти методы фокусирую т внимание на планирова-

нии деятельности с последую щ ей ее оценкой. 

 О пределение рабочих стандартов - неотъемлемая часть  организации труда и 

управления трудовым поведением со времен Ф . Т ейлора. И ндивидуальные и группо-

вые (бригадные) нормы выработки и времени, показатели качества и номенклатуры 

выпускаемой продукции и др. являю тся исходными данными для оценки результа-

тивности труда рабочих и технических исполнителей. Н а основе научно обоснован-

ных нормативов разрабатываю тся плановые задания, контроль  за выполнением кото-

рых осущ ествляется посредством оперативного учета. В  результате сопоставления 

фактических результатов с установленной системой плановых показателей подводит-

ся итог  выполнения производственных заданий и оценивается деятельность  работни-

ков. Н адежность  и достоверность  этого метода связаны с качеством нормативной ба-

зы, поэтому  разработка научно обоснованных нормативов видится делом первооче-
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редной важности для организаций, использую щ их метод установления рабочих стан-

дартов. П ростота, ясность  и наглядность  оценки (осязаемые результаты труда - ис-

точник обратной связи) даю т этому  методу  “зеленый свет” везде, где возможно его 

применение. 

 М етод управления по целям (У П Ц ) является “проводником”  основных поло-

жений теории постановки целей (goal setting) и служит основой современной системы 

управления деятельностью  работников. У П Ц  вклю чает два этапа. Н а первом - непо-

средственный руководитель  совместно с подчиненным устанавливаю т специфичные, 

реалистичные с долей вызова индивидуальные цели на планируемый период, согла-

сую щ иеся с целями подразделения, организации, а на втором, в ходе повторной 

встречи, оценивается их исполнение и устанавливаю тся новые цели перед работни-

ком. О ценка базируется на анализе конкретных трудовых достижений, результатах 

труда, а не на субъективном мнении оценщ иков. Систематическое установление це-

лей улучш ает планирование и координацию  деятельности. Работники четко знаю т, 

каких результатов они должны достичь , каких достижений ожидает от них организа-

ция.  

В месте с тем, использовать  У П Ц  как метод оценки деятельности порождает и 

ряд недостатков. А кцент в У П Ц  на результатах деятельности ослабляет внимание к 

тому , как они выполняю тся, что чревато  негативными явлениями. В о-первых, работ-

ники стараю тся достигнуть  целей лю быми средствами, порой принося вред организа-

ции в долгосрочной перспективе (например, допускаю т незаконные действия или не-

этичное поведение, руководствуясь  лозунгом Н . М акиавелли: “Ц ель  оправдывает 

средства”). В о-вторых, ясно понимая чего им полагается достигнуть , работники могут 

не знать , как выполнять  установленные задания. Следовательно, имеется определен-

ный риск, что менеджеры будут проявлять  недостаточную  внимательность  в смысле 

вооружения подчиненных детальными наставлениями по поводу  оптимальных вари-

антов поведения для достижения целей. Н а оценку  деятельности по методу  У П Ц  ино-

гда влияю т ош ибки атрибуции. И спользование метода У П Ц , кроме того, создает 

трудности в сравнении уровня деятельности работников, поскольку  для этого необхо-

димо проводить  сопоставление как уровней выполнения целей, так и степени их 

сложности, что неминуемо “подклю чает” личное мнение менеджера, провоцируя 

ош ибки в измерениях. П о мнению  многих экспертов (5, 6, 31 и др.), программы 
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управления по целям часто терпят фиаско из-за неподготовленности оценщ иков и 

оцениваемых к тесному  партнерскому  сотрудничеству , которое предполагается вне-

дрением этого метода. В  связи с этим обучаю щ ие программы, направленные на овла-

дение и успеш ное использование менеджерами партисипативного стиля руководства, 

подготовку  подчиненных к проведению  оценочной встречи и установлению  целей, 

играю т в эффективности У П Ц  клю чевую  роль . 

  

2.2.4. С равни т ель ные мет оды  оц енки  деят ель ност и  персонала 
 

Как уже упоминалось , все методы, используемые для оценки деятельности ка-

ждого работника в отдельности, вне сравнений между  индивидуумами, объединены 

одним общ им недостатком - они не обеспечиваю т оценщ иков достаточной информа-

цией, позволяю щ ей выделить  преуспеваю щ их и отстаю щ их работников, чтобы при-

нять  взвеш енные реш ения по поводу  вознаграждений, продвижений, перемещ ений и 

т.д. И спользование сравнительных методов оценки: классификации, парных сравне-

ний и вынужденного распределения, - восполняю т этот пробел, а также помогаю т ис-

клю чить  часто встречаю щ ую ся ош ибку  центральной тенденции. 

 М етод классификации, пожалуй, самый простой из них: все работники ранжи-

рую тся исходя из единственного общ его критерия - обычно эффективности деятель -

ности. П ри оценивании первоначально определяю тся самый лучш ий и самый худш ий 

из работников, а затем последовательно отбираю тся следую щ ие за ними из числа не-

распределенных до середины рейтинга. Это может стать , правда,  довольно трудной 

задачей, если группа оцениваемых работников превосходит 20 человек. К роме того, 

ранжирование по единственному  критерию , основанное на личном мнении оценщ ика, 

нивелирует сложную , многомерную  природу  рабочей эффективности, отрицая спе-

цифику  ее измерения на каждом рабочем месте, что делает использование  метода 

классификации особенно уязвимым к ош ибкам эффекта “ореола” и предвзятости. С 

помощ ью  этого метода нельзя выявить  и степень  различий в уровне деятельности ра-

ботников. Д опустим, три работника (“А ”, “В ” и “С”) получаю т соответственно пер-

вую , вторую  и третью  позиции в рейтинге. Этой информации явно недостаточно, что-

бы понять  насколько деятельность  “А ” лучш е “В ” или “С” хуже “В ”. В едь  деятель -

ность  “А ” может быть  немного лучш е, чем “В ”, а “С” - намного хуже, чем “В ” или 



 31 

наоборот. П о этой причине трудно разработать  индивидуальные рекомендации по 

улучш ению  деятельности и развитию  работников. В  то же время в ситуации одинако-

вой деятельности работников возникает проблема ранжирования оцениваемых. 

 И спользование метода парных сравнений привносит в классификацию  оцени-

ваемых точность  измерений и больш ую  достоверность . О днако из-за обилия парных 

сравнений (каждый работник по соответствую щ ему  критерию  оценки последователь -

но сравнивается со всеми другими) его применение может быть  трудоемким. П ример 

ранжирования согласно методу  парных сравнений среди четырех работников (“А ”, 

“В ”, “С” и “D”) вклю чает следую щ ие этапы: 

1. “А ” сравнивается с “В ” – лучш им из пары является “А ”. 

2. “А ” сравнивается с “С” - лучш им является “А ”. 

3. “А ” сравнивается с “D” - лучш им является “А ”. 

4. “В ” сравнивается с “С” - лучш им является “С”. 

5. “В ” сравнивается с “D” - лучш им является “В ”. 

6. “С” сравнивается с “D” - лучш им является “С”. 

 Т аким образом, по количеству  предпочтений первое место занимает “А ” (3 го-

лоса “за”); второе - “С” (2 голоса “за”), третье - “В ” (1 голос “за”) и четвертое - “D” (0 

голосов “за” ). 

 С помощ ью  метода вынужденного распределения деятельность  работников 

оценивается по заранее заданным нормам распределения, произвольно установлен-

ным в организациях, а именно: количеству  оценочных категорий деятельности и про-

центным ставкам отнесения работников к каждой из них. Как показано на рис. 9, оце-

ночная система, например,  может иметь  пять  оценочных категорий, позволяю щ их 

оценивать  деятельность  от “плохой” до “отличной” со следую щ им распределением 

работников: оценку  “плохо” получаю т 10% работников, “ниже среднего” - 20%, сред-

ний балл - 40%, “выш е среднего” - 20% и оценку  “отлично” - 10%. Д ру гие системы 

вклю чаю т три оценочные категории: “плохо”, “хорош о” и “отлично”, - и процентные 

ставки распределения работников, соответственно - 30%, 40% и 30%. П рименение 

метода вынужденного распределения аннулирует проблему  выбора лучш его из 

имею щ их равный уровень  деятельности работников, встречаю щ ую ся при использо-

вании методов классификации и парных сравнений. С другой стороны, распределение 

работников по нескольким группам ведет к однородной оценке деятельности лю дей, 
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попадаю щ их в одну  оценочную  категорию , не позволяет выявить  отличия в их рабо-

те, что, в свою  очередь , снижает ценность  обратной связи и сокращ ает  объем инфор-

мации, требуемой руководителю -оценщ ику  для  принятия  реш ений по вопросам воз-

награждений. П омимо этого, нормы распределения работников по оценочным  

 

 

 

 

 

 10%     20%          40%              20%      10%  

 
Рис. 9. П ример графического изображения оценки деятельности работников 

по методу  вынужденного распределения 
 

категориям могут не согласовываться с фактической ситуацией. В  остальном, метод 

вынужденного распределения имеет преимущ ества и недостатки идентичные с дру -

гими сравнительными методами. 

 

 

2.3. Комб и ни рованный подход к оц енке деят ель ност и  работ ни ков  

 
 

А нализ альтернативных подходов к оцениванию  деятельности работников по-

казывает, что не сущ ествует идеального метода измерений. Д аже современные, более 

объективные способы оценки деятельности, наряду  с позитивными, имею т и негатив-

ные стороны. В  таблице 3 обобщ ены “плю сы” и “минусы” совокупности описанных 

выш е методов оценки.  

Д ля построения системы оценки деятельности работников в современных ус-

ловиях наиболее приемлемым является комбинированный подход, заклю чаю щ ийся в 

объединении нескольких оценочных методов. И спользование синтеза оценочных спо-

собов смягчает недостатки каждого из рассмотренных методов, обогащ ая обратную  

связь , повыш ая точность  измерений. К  примеру , система строится по типу  управле-

ния по целям, в то же время оценочные формы вклю чаю т секции для измерения пове-
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дения работников, то есть  одновременно оцениваю тся и результаты труда и процесс 

их достижения, а в заклю чение определяется суммарный рейтинг , создаю щ ий основу  

Т аблица 3 

Д остоинства и недостатки применения различных оценочных методов 

 

М етоды П реимущ ества Н едостатки 
1 2 3 

Ш кала лич-
ных и дело-
вых качеств 

• П рост для понимания и исполь -
зования 

• П озволяет диагностировать  по-
тенциал работников 

• О бобщ енность  формулировок оценоч-
ных критериев, вызываю щ их неодно-
значное понимание и дискомфорт при 
оценивании 

• О ценщ ики испытываю т нежелание оце-
нивать  работников на основе личных 
качеств 

• О цениваемые испытываю т чувство 
обиды и не приемлю т личностную  кри-
тику  

• Больш ая вероятность  ош ибок в оценках 
Г рафиче-
ская ш кала 
рейтинга 

• П рост для понимания и исполь -
зования 

• О сущ ествление диагностики 
потенциала работников, прове-
дение инвентаризации рабочих 
навыков 

• Смысловая обобщ енность  критериев 
оценки 

• Больш ая вероятность  ош ибок в оценках 
(центральной тенденции, предвзятости 
и др.) 

Эссе • К онцентрируется внимание на 
рабочем поведении 

• В озможно обеспечение полез-
ных комментариев по текущ ей 
деятельности, потенциалу  ра-
ботников, направлениям улуч-
ш ения деятельности 

• Г ибкая форма оценки 

• О тсутствие возможности проводить  
сравнение между  работниками 

• О пасность  проявления субъективизма в 
оценках 

Ш РП У  • Работники получаю т полезную  
обратную  связь  о демонстри-
руемом рабочем поведении 

• В ысокотрудоемкий и дорогостоящ ий 
метод  

• Н еприемлем для работ с высоким ком-
понентом умственной деятельности 

Ш О П  • Работники получаю т полезную  
обратную  связь  о демонстри-
руемом рабочем поведении  

• О ценщ ики вынуждены вести 
постоянные наблю дения за ра-
бочим поведением, что повы-
ш ает точность  оценки 

• В ысокотрудоемкий и дорогостоящ ий 
метод для создания  и развития 

• Н еприемлем для работ с высоким ком-
понентом умственной деятельности 

У становле-
ние рабочих 
стандартов 

• П ростота, ясность  и нагляд-
ность  оценки 

• В  меньш ей степени подвержен 
фактору  влияния субъективного 
мнения оценщ ика 

• О тсутствие научно обоснованных нор-
мативов приводит к серьезным ош иб-
кам в оценивании 
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П родолжение таблицы 3 
 

1 2 3 
У правление 
по целям 

• В  меньш ей степени подвержен 
влиянию  субъективного мнения 
оценщ ика 

• Работники вовлекаю тся в про-
цесс установления рабочих це-
лей 

• Работники получаю т полезную  
обратную  связь  по текущ ей 
деятельности и ее улучш ению  в 
будущ ем 

• О беспечивается ясность  целей, 
задач, рабочих функций 

• О пасность  фокусирования внимания 
только на результатах, игнорируя спо-
собы их достижений 

• Н а оценку  могут влиять  ош ибки атри-
буции при оценке  достигнутых резуль -
татов 

• Создаю тся трудности для сравнения 
деятельности работников 

М етод 
классифи-
каций 

• П рост в использовании 
• Аннулирую тся ош ибки цен-
тральной тенденции, позитив-
ного и негативного уклонов 

• О ценщ ик вынужден распозна-
вать  различные уровни дея-
тельности работников 

• Н е выявляется степень  различий между  
деятельностью  работников 

• Т рудности в ранжировании лю дей с 
одинаковым уровнем деятельности 

• Л имитированная обратная связь  
• Сложен для оценки больш ой группы 
работников 

• Субъективность  оценки 
М етод пар-
ных срав-
нений 

• Больш ая достоверность  и точ-
ность  оценок по сравнению  с 
классификацией  

• И склю чаю тся ош ибки цен-
тральной тенденции, позитив-
ного и негативного уклонов 

• В ысокотрудоемкий для оценки больш о-
го количества работников 

• Л имитированная обратная связь  
• Т рудности в ранжировании лю дей с 
одинаковым уровнем деятельности 

• Субъективность  оценки 
В ынужден-
ное распре-
деление 

• И склю чаю тся ош ибки цен-
тральной тенденции, позитив-
ного и негативного уклонов 

• Аннулируется проблема выбора 
лучш его из равных среди оце-
ниваемых 

• Сглаживаю тся различия между  дея-
тельностью  работников, попадаю щ их в 
одну  оценочную  категорию  

• Н ормы распределения могут не соот-
ветствовать  действительности 

• Скудная обратная связь  
• Субъективность  оценки 

 
для сравнения деятельности работников, и приводится резю ме по оценке, подобное 

оценочному  эссе. И менно такая композиция методов признается многими экспертами 

оптимальной (12,14, 15, 30, 56 и др.). П ри этом следует помнить , что реальная выгода, 

полученная вследствие комбинации методов, возможна только в случае их взаимодо-

полнения и повыш ения в этой связи точности оценки в строгом соответствии с целя-

ми системы оценки. И гнорирование этого условия приводит к созданию  конгломера-

та методов, снижаю щ его качество и точность  измерений. 
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