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1. М одел ь построения  системы оцен к и дея тел ьности персон ал а 

 
О ценка деятельно сти раб о тнико в - система взаимо связанных 

о рганизацио нных про цессо в и действий, ко то ру ю  мо жно  представить в виде 

о цено чно го  цикла, вклю чаю щ его  четыре главных элемента (рис. 1). 

1. О пределение о сно вных аспекто в деятельно сти раб о тнико в и 

треб уемо го  уро вня  их выпо лнения  (устано вление круга о б я занно стей, трудо вых 

но рмативо в, раб о чих целей, стандарто в и  но рм по ведения ). 

2. И змерение и о ценка деятельно сти. 

3. О б ратная  связь о  выпо лнении раб о ты , во змо жно стях и направлениях 

улучш ения  деятельно сти. 

4. О б о б щ ение инфо рмации о б  о ценке деятельно сти для  испо льзо вания  в 

других о рганизацио нных системах.  

 

 

 

 

 

        

 

 

  

       

 

 

 

 

Рис. 1. Ц икл о ценки деятельно сти раб о тнико в 

К аждо е из представленных действий в системе о ценки деятельно сти 

раб о тнико в (С О Д Р) о су щ ествляется  с по мо щ ью  ко нкретных мето до в, про цедур, 

инструменто в и т.д., ко то рые в хо де про ектиро вания  системы  являю тся  

о б ъектами разраб о тки. Рацио нальный по дхо д к по стро ению  системы  о ценки 

О пределение стандарто в,  
о сно вных аспекто в 
деятельно сти 

И змерение и о ценка  
деятельно сти 

О б ратная  свя зь 
 

И нфо рмация  для  других 
о рганизацио нных систем 
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предпо лагает перво начально е раздельно е тщ ательно е ко нструиро вание 

элементо в системы , с по следую щ ей их “сб о рко й” в едино е цело е, по ско льку  

о ценка - это  не сто лько  про дукт со во купно сти о пределения , измерения  

деятельно сти, о б ратно й связи, ско лько  результат взаимо действия  всех этих 

частей системы , о б ъединенных инфо рмацио нными по то ками. 

К о нструируемая  система о ценки деятельно сти до лжна со четаться  с б о лее 

крупными о рганизацио нными системами, б ыть адекватно й им, во спро изво дя  

о тно ш ения  между  раб о тнико м и о рганизацией, со гласо ванные с 

устано вленными о рганизацио нными целями и ценно стями. В  это й связи в по ле 

зрения  про ектиро вщ ико в нахо дятся  и учитываю тся  четыре взаимо связанных 

у ро вня , фо рмиру ю щ ие систему  о ценки деятельно сти раб о тнико в (см. рис.2). 

П ервые два из них (стратегия  б изнеса, ценно сти, цели, задачи о рганизации и 

по ддерживаю щ ие их структура о рганизации, стиль управления , различные 

о рганизацио нные системы , прежде всего , система управления  чело веческими 

ресурсами) предо пределяю т по литические детерминанты  о ценки - ее цели и 

устано во чные треб о вания , в рамках ко то рых и о су щ ествляется  дизайн  системы  

о ценки деятельно сти. С ердцевинный у ро вень представляет непо средственно е 

функцио ниро вание системы  о ценки, ко гда по льзо ватели по дклю чаю тся  к 

выпо лнению  про цедур о цено чно го  цикла через о б учение и прио б ретенный 

о пыт (7, 25). 

Таким о б разо м, исхо дным главным принципо м по стро ения  С О Д Р 

является  то , что  о на ко нструируется  как часть системы  о рганизации, 

по дсистема системы  управления  чело веческими ресурсами. В  целях успеш но го  

по стро ения  системы  нео б хо димо  также руко во дство ваться  другими не менее 

значимыми принципами. 
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В о влечь в про цесс ко нструиро вания  системы  все заинтересо ванные 

сто ро ны : высш ий уро вень руко во дства, специалисто в о тдела управления  

чело веческими ресурсами, менеджеро в, рядо вых раб о тнико в. П ривлечение к 

дизайну  по льзо вателей системы  является  факто ро м успеха, снижаю щ им 

со про тивление на стадии внедрения  и испо льзо вания  С О Д Р. 

 
 

С тратегия  б изнеса, цели и задачи о рганизации 
 

О рганизацио нные системы , структу ра о рганизации, 
 стиль управления  

 
С истема о ценки деятельно сти раб о тнико в: 

                                     мето ды , про цедура о ценки, фо рма о тчетно сти и т.д.  
  

П ро цесс о ценки 
деятельно сти раб о тнико в 

(по ведение и взаимо действие 
по льзо вателей С О Д Р) 

 
 
 
 

 

 

 

Рис. 2. Уро вни фо рмиро вания  системы  о ценки деятельно сти раб о тнико в 
 

Рассматривать ко нструиро вание С О Д Р не как разо во е меро приятие, а как 

непрерывный про цесс. П ерво начальный про ект - это  начало  по сто янно го  

развития  и со верш енство вания  системы , про исхо дящ их с учето м анализа 

выпо лнения  о ценки. С ледует со хранять гиб ко сть системы . К о сно сть системы  

приво дит по дчас к краху  ее внедрения . Н ередки случаи, ко гда перво начально  

спро ектиро ванный вариант насаждается  во преки его  неприятию  и явно й 

неадекватно сти о рганизацио нным усло виям. Нео б хо димо  чутко  реагиро вать на 

перео риентацию  стратегии, о рганизацио нные изменения , вно ся  ко ррективы  в 

систему . Вместе с тем непо ко леб имыми до лжны  о ставаться  принципиальные 

цели и треб о вания , предъявляемые к о ценке.  
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П о следо вательно  и терпеливо  идти к намеченно й цели - со зданию  

эффективно й системы  о ценки деятельно сти раб о тнико в. Разраб о тка и 

внедрение системы  о ценки - сло жный про цесс, затрагиваю щ ий перестро йку  

о тно ш ений между  раб о тнико м и о рганизацией. Раб о тникам предсто ит о владеть 

но выми навыками, правилами взаимо действия  и по ведения , а для  это го  

нео б хо димо  время ,  перио д вызревания , зависящ ий о т лично стных 

о со б енно стей ко нкретных индивидо в и со цио -культурно го  ко нтекста 

о рганизации. Н еудачи в про цессе ко нструиро вания , внедрения , управления  

развитием системы  до лжны  рассматриваться  как неизб ежно сти, служащ ие 

импульсо м к исправлению  о ш иб о к. С о б лю дение это го  принципа о со б енно  

важно  для  ро ссийских о рганизаций, по раженных синдро мо м “кампанейщ ины”, 

про являю щ имся  в ко ло ссальных затратах энергии и сил на внедрение каких-

либ о  “но во мо дных” о рганизацио нных изменений и но вш еств с по следую щ им 

стремительным угасанием интереса к ним при во зникно вении первых 

трудно стей или о тсутствии по лучения  мо ментально  о жидаемо й выго ды .  

П ринимая  во  внимание принципы  по стро ения  С О Д Р и ее специфичные 

о со б енно сти, связанные с о пределенным наб о ро м элементо в системы  и 

факто рами, влияю щ ими на их разраб о тку , в качестве о б разца для  

ко нструиро вания  (или реко нструиро вания ) системы  о ценки деятельно сти 

раб о тнико в в о рганизации реко мендуется  испо льзо вать мо дель, со сто ящ у ю  из 

следую щ их б ло ко в, характеризу ю щ их о сно вные этапы  про ектиро вания  и 

внедрения  (рис. 3): 

1. К о нстатация  нео б хо димо сти разраб о тки системы  или  сущ ествую щ их 
про б лем в действую щ ей системе о ценки деятельно сти раб о тнико в. 

2. П ринятие реш ения  о  ко нструиро вании системы . 
3. С о здание раб о чей группы , о тветственно й за про ектиро вание и 

внедрение системы . 
4. Устано вление целей о ценки. 
5. О ценка текущ ей о рганизацио нно й ситуации. 
6. Д изайн  системы  о ценки деятельно сти раб о тнико в. 
7. Экспериментально е внедрение С О Д Р и о ценка его  результато в. 
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8. П редставление системы  в о рганизации, о б учение по льзо вателей. 
9. Распро странение С О Д Р в о рганизации (по лно е внедрение). 
10.М о нито ринг раб о ты  С О Д Р. 
11.О ценка системы , принятие реш ения  о  ко ррективах в дизайне системы , 

перепро ектиро вании системы . 
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Рис. 3. М о дель ко нструиро вания  системы  о ценки деятельно сти раб о тнико в 
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2. П одготовител ьный этап проек тирования  С О Д Р 

 
П ринятию  реш ения  о  со здании или изменении системы  о ценки деятельно сти 

предш ествует признание нео б хо димо сти и важно сти это го  ш ага. Неудо влетво рительно сть 

су щ еству ю щ ей системо й, низкий у ро вень деятельно сти раб о тнико в, недо стато к 

инфо рмации о  по тенциале персо нала, распо ряжение высш их о ргано в у правления  о  

внедрении или о б но влении системы  с у чето м треб о ваний времени (характерно  для  

о рганизаций о б щ ественно го  секто ра эко но мики) и мно го е друго е - непо лный  перечень 

внеш них и внутрио рганизацио нных причин , влияю щ их на  принятие реш ения  о  

ко нстру иро вании системы  о ценки деятельно сти раб о тнико в. Е сли планируется  про вести 

перестро йку  действу ю щ ей ранее системы , то  в это м случае весьма целесо о б разно  

про вести серию  исследо ваний (анкетиро вание, интервью иро вание по льзо вателей, анализ 

до кументо в по  о ценке деятельно сти) для  уто чнения  имею щ ихся  недо статко в в по литике, 

про ектиро вании и выпо лнении о ценки, что  по зво лит изб ежать анало гичных о ш иб о к в 

но во м про екте. П о лученные с по мо щ ью  исследо вания   четкие и веские аргументы , 

у казываю щ ие на неб лаго приятные мо менты  применяемо й мето дики о ценки, со здаю т, по  

сло вам Д ж. Дэлто на, “критическу ю  массу ” напряжения , о б еспечиваю щ у ю  насу щ ну ю  

нео б хо димо сть в принятии реш ения  о  начале о рганизацио нно го  изменения  (15). 

Разраб о тка системы  о су щ ествляется  приглаш енными ко нсультантами или 

специалистами о тдела управления  чело веческими ресурсами, или сб о рно й 

раб о чей группо й, в со став ко то ро й вхо дят руко во дители высш его  звена, 

представители кадро во й служб ы  и непо средственных по льзо вателей системы  

(менеджеро в и рядо вых раб о тнико в). О б ычно  испо льзуется  ко мб инация  этих 

трех варианто в. В  начале про цесса ко нструиро вания  ведущ ая  ро ль 

принадлежит ко нсультантам со  сто ро ны , затем к про ектиро ванию  

по дклю чается  раб о чая  группа, а по  заверш ению  внедрения  системы   

руко во дство  по  ее со верш енство ванию  перехо дит к о тделу  управления  
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чело веческими ресурсами. В не зависимо сти о т выб о ра главных действую щ их 

лиц, о тветственных за ко нструиро вание системы , их раб о та про во дится  в 

тесно м ко нтакте с высш им звено м управленцев, по д по кро вительство м 

руко во дителя  о рганизации. Без их власти и о щ утимо й по ддержки нет 

о сно вания  надеяться  на принятие разраб атываемо й системы  раб о тниками 

о рганизации. К ро ме то го , высш ее руко во дство  о б ладает по лно й инфо рмацией о  

миссии и стратегии о рганизации, а система о ценки деятельно сти раб о тнико в, 

как известно , стро ится  на это м “фу ндаменте”.  

Г енерально е со глаш ение о  ко нцепции о ценки деятельно сти раб о тнико в 

является  начало м раб о ты  временно го  тво рческо го  ко ллектива - ко манды  

разраб о тчико в. О но  касается  идео ло гии о ценки, главным о б разо м, связанно й с 

предусматриваемыми целями системы  и степенью  участия  рядо вых раб о тнико в 

в про цессе о ценки деятельно сти. П рио ритеты  в выб о ре целей диктую тся  

стратегией о рганизации. Так, в высо ко техно ло гичных ко мпаниях чрезвычайно  

важна ро ль о ценки для  развития  персо нала и выяснения  со о тветствия  

про фессио нальных навыко в раб о тнико в со временно му  уро вню . Вместе с тем 

по чти все о рганизации о б ъединяет о дна о б щ ая  цель о ценки - улучш ение 

деятельно сти раб о тнико в. Ц ели предо пределяю т устано вление связей С О Д Р с 

по дсистемами системы  управления  чело веческими ресурсами. В  это й связи 

про ектиро вание С О Д Р неминуемо  ведет к ко рректиро вке и о б но влению  этих 

по дсистем.  

 П ро ектируемая  система о ценки деятельно сти раб о тнико в до лжна б ыть 

со по ставима с о рганизацио нно й культуро й (10, 22, 28, 35). 

 О рганизацио нная  культура - это  наб о р разделяемых членами о рганизации 
у б еждений, по зиций, предпо ло жений и ценно стей, фо рмиру ю щ их по ведение 
раб о тнико в и характер взаимо действий между  ними. О сно вные параметры  
о рганизацио нно й культуры  про являю тся  через анализ о рганизацио нно го  
климата, о рганизацио нно й структуры , стиля  управления . В  течение 
по дго то вительно го  перио да перед дизайно м системы  важно  изучить и знать:  
со ставляю щ ие о рганизацио нно го  климата (степень до верия , по ддержки, 
о ткрыто сти между  лю дьми в о рганизации  и степень  во влечения  раб о тнико в в 
о рганизацио нные про цессы );  тип о рганизацио нно й структуры  (линейно -
функцио нальный, дивизио нальный или матричный); до минирую щ ий стиль 
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управления  (патерналистский, иерархический или партисипативный, 
участвую щ ий). И менно  эти ситуацио нные переменные о казываю т б о льш о е 
влияние на про ектиро вание системы  о ценки и на то , как о на б удет действо вать 
в дальнейш ем. К ак по казываю т исследо вания , б ез высо ко й степени до верия  и 
о ткрыто сти между  менеджерами и по дчиненными нево змо жно  внедрить 
систему  о ценки, о риентиро ванну ю  на со здание усло вий для  само реализации и  
развития  раб о тнико в. Я сно , что  введение системы , о сно ванно й на ш иро ко м 
привлечении рядо вых раб о тнико в к о ценке деятельно сти, в атмо сфере жестко го  
авто ритарно го  стиля  руко во дства по ро дит  со про тивление и про тиво сто яние 
как со  сто ро ны  менеджеро в, так и по дчиненных, первые из ко то рых не 
привыкли, да по дчас про сто  и не хо тят делиться  властью  и по лно мо чиями, а 
вто рые ещ е не го то вы  принять и правильно  распо рядиться  ими. “О днако  
ситуацио нный по дхо д не до лжен  б ыть испо льзо ван , что б ы  по ддерживать 
неудо влетво рительный статус-кво . Н апример, о ш иб о чно  про ектиро вать 
систему  о ценки деятельно сти в то чно м со о тветствии с сущ ествую щ ей на 
данный мо мент о рганизацио нно й культуро й, если о на б ыла признана 
нежелательно й” (35, с.496). В  это й ситуации для  со здания  системы  о ценки 
целесо о б разно  о дно временно  с ее про ектиро ванием разраб о тать ко мплекс 
меро приятий по  изменению  о рганизацио нно й культуры . Н апример, первым 
ш аго м на пути во влечения  раб о тнико в в про цесс принятия  реш ений б удет их 
по дклю чение к про ектиро ванию  системы . 
 

3. Дизайн  эл емен тов системы оцен к и дея тел ьности работников 

 

Н а этапе про ектиро вания  системы  до лжны  б ыть даны   четкие о тветы  на 

во про сы : “Что  о ценивается? К то  о ценивает? К о гда про во дится  о ценка? К ако вы  

ро ли и о б я занно сти по льзо вателей системы?” 

 И меется  мно жество  варианто в о цено чных мето до в, инструменто в и 
про цедур, предназначенных для  применения  на различных стадиях о цено чно го  
цикла. П ро ектиро вание системы  предпо лагает выб о р из до ступных альтернатив 
наиб о лее по дхо дящ их в со о тветствии с  целями о ценки и о рганизацио нным 
ко нтексто м. К о нкретно  это  касается  селекции: 
 1) мето до в о ценки деятельно сти; 

 2) о ценщ ико в; 

 3) ко личества  и про до лжительно сти цикло в о ценки,  перио да про ведения  

о цено чных сессий. 

 

3.1. В ы бор оц еноч ны х  м ет одов 
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О тб о р мето до в про исхо дит в стро го м со о тветствии с целями системы  

о ценки, о со б енно стями со держания  раб о ты  персо нала, до лжно стными  

треб о ваниями и раб о чими о б я занно стями, то  есть о сно вывается  на 

про ектиро вании раб о ты . С фера применения , до сто инства и недо статки разных 

о цено чных мето до в б ыли представлены  в 1выпуске лекций. В  рамках это го  

пункта  зао стрим внимание на связи между  целями системы  о ценки 

деятельно сти раб о тнико в и выб о ро м ко нкретных мето до в. К  рассмо трению  

примем наиб о лее испо льзуемые о цено чные мето ды : графическую  ш калу  

рейтинга, эссе, ш калу  рейтинго в по веденческих устано во к, ш калу  

о б следо ваний по ведения , мето д управления  по  целям, сравнительные мето ды  

(мето д вынужденно го  распределения , парных сравнений, ранжиро вания  по  

по рядку  здесь о б ъединены  вместе), - и следую щ ие цели о ценки: 

инфо рмацио нная  б аза для  системы  о платы  и во знаграждений, про движения  по  

служб е, планиро вания  чело веческих ресурсо в, карьеры  раб о тнико в; о б ратная  

связь, о б у чение, средство  о пределения  раб о чих задач и о б я занно стей. 

О цено чные мето ды   применяю тся  с целью  материально го  

во знаграждения , если их испо льзо вание гарантирует выпо лнение следую щ их 

треб о ваний: 

 1) с их по мо щ ью  деятельно сть то чно  и до сто верно  измеряется ; 

 2) имеется  во змо жно сть о ценить разные уро вни деятельно сти и  

про по рцио нально  им во знаградить раб о тнико в; 

 3) раб о тники четко  и ясно  представляю т во знаграждаемые о б разцы  

деятельно сти. 

 Г рафическая  ш кала рейтинга, б удучи о сно во й системы  о ценки, не 

удо влетво ряет ни о дно му  из перечисленных усло вий, по ско льку  ее 

испо льзо вание не по зво ляет измерить раб о чее по ведение, результаты  труда. 

 М ето д эссе также слаб о  по дхо дит для  применения  в целях 

во знаграждения . И ндивидуальный характер эссе не предпо лагает про ведение 

сравнений между  деятельно стью  раб о тнико в. О ценщ ики фиксиру ю т в эссе 

случаи раб о чего  по ведения , о тражаю щ ие разные сто ро ны  трудо во й 
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деятельно сти, и не имеется  ш калы , по зво ляю щ ей взвесить ценно сть этих 

раб о чих со б ытий, привести их к  о б щ ему  знаменателю .  

 П о  Ш РП У  и Ш О П  во змо жно  до стато чно  то чно е измерение деятельно сти 

раб о тнико в, специфика раб о ты  ко то рых связана, прежде всего , с качество м 

испо лнения , а не результато м, то  есть где важен  сам про цесс деятельно сти. 

О днако  сфера применения  этих мето до в с целью  материально го  

во знаграждения  о граничена средо й раб о тнико в, выпо лняю щ их о дно типные или 

б лизкие по  сво ей приро де трудо вые о перации. 

 М ето д УП Ц  имеет как “плю сы”, так и “минусы” в испо льзо вании с целью  

материально го  во знаграждения . О н  б езо го во ро чно  приемлем, если цели, 

устано вленные для  раб о тнико в, идентичны , что  о б еспечивает б азу  для  

сравнения   и, со о тветственно  это му , справедливо е распределение 

во знаграждений. Н о  такая  ситуация  - редко е исклю чение из правил. О б ычно  

цели и раб о чие планы  варьиру ю т о т раб о тника и раб о тнику . О тсю да для  

выявления  различий в у ро внях деятельно сти приб егаю т к ко мб инации 

целепо лагания  и суммарно го  рейтинга, что , в сво ю  о чередь, чревато  

по выш ением су б ъективизма в о ценках и во знаграждениях. 

 Н а первый взгляд, для  принятия  о б о сно ванных реш ений в о б ласти  

материально го  во знаграждения  по дхо дят сравнительные мето ды . М ежду  тем их 

применение спо со б но  дезо риентиро вать раб о тнико в в о тно ш ении о пределения  

треб уемо го  уро вня  деятельно сти, являю щ его ся  “по ро го м” для  по лучения  права 

на по выш ение зарплаты  или выплаты  премии. Так, раб о тник, удо сто енный 

наивысш его  рейтинга, по  сущ еству  мо жет до стичь средних результато в раб о ты , 

и, нао б о ро т, чело век, по лучивш ий невысо ко е во знаграждение, - по казывать 

высо кие стандарты  деятельно сти. С о здается  прецедент игно риро вания  

ценно сти вклада раб о тнико в в о б щ ие результаты  деятельно сти. В  это м случае 

недо ступными  для  раб о тнико в являю тся  и критерии о б разцо во й деятельно сти. 

Что б ы  устранить эти по греш но сти, разумно  о б ъединить сравнительные мето ды  

с мето дами аб со лю тно го  измерения  деятельно сти. 
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 Анало гичный ко мб иниро ванный по дхо д уместен  и для  целей назначения  

на вакантные до лжно сти. 

 С начала, испо льзу я  сравнительные мето ды , выявляю т наиб о лее 

перспективных раб о тнико в, а затем изб ирательно  о цениваю тся  о б ласти их 

деятельно сти, являю щ иеся  важными для  вакансии. К о нечно , весьма 

про б лематично , исхо дя  исклю чительно  из о ценки деятельно сти раб о тника на 

предыдущ ей раб о те, сделать аб со лю тно  правильный выво д о  то м, что  о н  б удет 

успеш но  справляться  со  сво ими о б я занно стями на друго м раб о чем месте. В  

это й связи по лезным является  о б ращ ение к услугам независимых Ц ентро в по  

о ценке персо нала, о б ладаю щ их б о льш им арсенало м мето до в, испо льзо вание 

ко то рых дает по ло жительные результаты  в о тб о ре кандидатур из числа 

со труднико в о рганизации или нанимаемых извне для  замещ ения  сво б о дных 

вакансий.  

Г рафическая  ш кала рейтинга, несмо тря  на высо ку ю  до лю  су б ъективизма 

в о ценках, также мо жет б ыть по лезно й для  целей назначения  по  служб е, 

про движения , а также планиро вания  чело веческих ресурсо в, по ско льку  ее 

применение по мо гает о пределить индивидуальный по тенциал раб о тнико в, 

про вести инвентаризацию  раб о чих навыко в. 

  О сно вно й целью  в о б ласти планиро вания  чело веческих ресурсо в 

является    о ценка н ужд о рганизации в раб о чей силе в  ко личественно м и 

качественно м выражениях в перспективе.  М ето ды  эссе, Ш РП У , Ш О П , УП Ц  

мало приго дны  для  ее реализации. П редпо чтение здесь о тдается  о пять-таки 

сравнительным мето дам. О со б енно  эффективно  их применение вкупе с 

мето дами, с по мо щ ью  ко то рых о цениваю тся  по тенциал раб о тнико в, у ро вень 

деятельно сти и по треб но сти в развитии персо нала. 

 Что б ы  о б еспечить выпо лнение в рамках о цено чно й системы  цели 

о пределения  раб о чих о б я занно стей и задач, применяемые о цено чные мето ды  

до лжны  спо со б ство вать про яснению  со держания  выпо лняемо й раб о ты  и  

ареало в о тветственно сти, во злагаемых на раб о тнико в. О ценка деятельно сти, 

про веденная  с испо льзо ванием традицио нных о цено чных мето до в 
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(графическо й ш калы  рейтинга, эссе, сравнительных мето до в), в б о льш ей 

степени о риентиро вана на о ценку   за истекш ий перио д. Вследствие это го , 

указанные мето ды  неприемлемы  для  цели о пределения  раб о чих о б я занно стей и 

задач. Ш РП У  и Ш О П , ско нструиро ванные на о сно ве анализа раб о ты , в тесно й 

увязке с ее дизайно м и до лжно стными инструкциями, ко свенным путем 

“инфо рмирую т” раб о тнико в о  треб уемых стандартах по ведения  на раб о чем 

месте при усло вии, если персо нал заранее знако м с типами о б следуемо го  

по ведения  по  ш калам о ценки. И спо льзо вание мето да УП Ц  предпо лагает 

о пределение специфических раб о чих целей и задач в про цессе устано во чных 

сессий, четко  о риентирует раб о тника в направлении их до стижения . П о это му  

о н  ш иро ко  применяется  для  о ценки результато в деятельно сти раб о тнико в, 

выпо лняю щ их динамично  меняю щ иеся  трудо вые функции и раб о ту  высо ко го  

у ро вня  сло жно сти и масш таб но сти, со держание ко то ро й нево змо жно  

до ско нально  о писать в кратко й фо рме до лжно стных инструкций. 

 О б еспечение раб о тнико в о б ратно й связью  о  выпо лняемо й ими раб о те - 

о дна из о сно вных целей системы  о ценки, исто чник развития  персо нала. 

Ц енно сть о б ратно й связи заклю чается  в ее специфично сти, о б ъективно сти и 

сво евременно сти. Эти  треб о вания  в о пределенно й степени мо гут б ыть 

удо влетво рены  по средство м применения  со временных мето до в о ценки. 

И спо льзо вание Ш РП У  и Ш О П  дает раб о тникам исчерпываю щ у ю  о б ратну ю  

связь в терминах о ценки индивидуально го  раб о чего  по ведения , сильных и 

слаб ых сто ро н  деятельно сти. С тепень по лезно сти применения  УП Ц  неско лько  

ниже, по ско льку  акцент в это м мето де на такие специальные аспекты  

деятельно сти как цели и задачи со здает о пасно сть упу щ ения  из виду  по ведения  

раб о тнико в, во влекаемых в до стижение по ставленных целей, что , б езусло вно , 

приво дит к «о скудению »  о б ратно й связи. В ыхо до м из данно го  по ло жения  

мо жет б ыть по сто янно е ведение о ценщ ико м дневнико вых записей о  

деятельно сти раб о тнико в в течение о цено чно го  перио да. Регистрация  

инфо рмации по выш ает ш анс на по лучение качественно й о б ратно й связи, в то м 

числе и при испо льзо вании мето да эccе. 
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 О ценка деятельно сти имеет важно е значение для  о б у чения  и развития  

персо нала. О на по мо гает выявить ко нтингент, нуждаю щ ийся  в тренинге тех 

или иных про фессио нальных навыко в, а также о ценить эффективно сть  

про грамм о б учения . Ро ль сравнительных мето до в для  этих целей о граничена. 

И х испо льзо вание по мо гает в о тб о ре кандидато в, но , к со жалению , не 

идентифицирует по треб но сти в о б учении. С амо  применение мето да УП Ц  

является  о тличным тренинго м раб о тнико в. Активно  у частву я  в про цессе 

целепо лагания , планиро вания , заклю чения  со глаш ения  о б  о сно вных ареалах 

о тветственно сти, персо нал прио б ретает  навыки,  нео б хо димые, в частно сти, и 

для  успеш но го  функцио ниро вания  системы  о ценки деятельно сти. В  о стально м 

степень по лезно сти выб о ра о цено чных мето до в для  целей о б у чения  и о б ратно й 

связи со впадаю т, так как качественная  и со держательная  о б ратная  связь, 

о б ъективно  характеризу ю щ ая  трудо во е по ведение, как раз и спо со б ствует 

индикации про б ело в в про фессио нальных знаниях раб о тнико в. 

 Эффективно сть планиро вания  и развития  карьеры  раб о тнико в зависит о т 

правильно й диагно стики по тенциала персо нала, спо со б но стей раб о тнико в к 

по сто янно му  о сво ению  но вых знаний, навыко в и умению  их испо льзо вать  на 

практике, а также интенсивно й, со держательно й о б ратно й связи, направленно й 

на максимально е испо льзо вание и развитие по тенциала раб о тнико в. Тако й 

гамме треб о ваний не мо жет удо влетво рять ни о дин  из имею щ ихся  о цено чных 

мето до в в о тдельно сти. М ежду  тем применение каждо го  из них мо жет внести 

ясно сть в планиро вание и развитие карьеры  раб о тнико в. Н апример, 

графическая  ш кала рейтинга испо льзуется , что б ы  про вести о ценку  по тенциала 

раб о тнико в, мето ды  о ценки раб о чего  по ведения  - о б еспечить ценно й о б ратно й 

связью  и сфо рмулиро вать предло жения  по  о б учению , УП Ц  - придать 

целенаправленно сть действиям и о су щ ествить во змо жно сть само о ценки 

деятельно сти по  до стигнутым результатам, сравнительные мето ды  - дать 

инфо рмацию  о б  истинно м месте индивиду ума в о рганизации в сравнении с 

деятельно стью  и по тенциало м других раб о тнико в и, в со о тветствии с этим, 

о пределить реальные перспективы  про движения , предо твращ ая  во зникно вение 
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нео б о сно ванных о жиданий раб о тнико в по  по во ду  их  б уду щ его  в о рганизации. 

Таким о б разо м, в данно й ситуации предпо чтительна ко мб инация  мето до в. 

В  таб лице 1 со держится   инфо рмация  о  степени по лезно сти о цено чных 

мето до в в ко рреспо нденции с целями о ценки, со гласно  ко то ро й про во дится  

селекция  мето да  о ценки или со ставляется  наиб о лее выго дная  ко мпо зиция  

спо со б о в в увязке с целями. П о ско льку  о рганизации, как правило , н уждаю тся  в 

со здании систем о ценки с мультицелевым назначением, ко мб иниро вание 

различных о цено чных мето до в при ко нструиро вании С О Д Р рассматривается  

как  типично е явление в со временных усло виях.  

 

3.2. В ы бор оц енщ иков 

П о мимо  правильно го  выб о ра о цено чно го  мето да, по высить то чно сть 

о ценки мо жет и выб о р о ценщ ико в, распо лагаю щ их инфо рмацией о  

деятельно сти раб о тнико в. К  о ценке деятельно сти мо гут б ыть привлечены  (13, 

17, 20, 25, 36, 37 и др.): 

- менеджер (непо средственный руко во дитель); 

- выш есто ящ ий начальник непо средственно го  руко во дителя ; 

- сами о цениваемые; 

- ко ллеги по  раб о те; 

- по дчиненные о цениваемо го ; 

- внутренние и внеш ние клиенты , по треб ители, напряму ю  

со прикасаю щ иеся  с деятельно стью  раб о тника; 

- независимые наб лю датели. 

 В ы б о р о ценщ ика (о ценщ ико в) из числа по тенциальных кандидато в связан  

со  структуро й о рганизации и cтилем управления . Эти ситуацио нные
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Таб лица 1 

 

С тепень по лезно сти применения  различных о цено чных мето до в исхо дя  из целей системы  о ценки деятельно сти раб о тнико в 

 

  О цено чные мето ды  

Цели системы  

 о ценки деятельно сти 

 

Г рафическая  ш кала 

рейтинга 

 

Эссе 

 

Ш РП У  

 

Ш О П  

 

УП Ц  

 

С равнительные 

мето ды  

О плата труда / В о знаграждения  низкая  низкая  средня я  средня я  о т средней  

до  высо ко й 

высо кая  

П ро движение по  служб е средня я  низкая  средня я  средня я  о т средней  

до  высо ко й 

высо кая  

П ланиро вание чело веческих 

ресурсо в 

 

средня я  

 

низкая  

 

низкая  

 

низкая  

 

низкая  

 

высо кая  

О пределение раб о чих 

о б я занно стей, задач 

 

низкая  

 

низкая  

 

средня я  

 

средня я  

 

высо кая  

 

низкая  

О б ратная  связь низкая  средня я  высо кая  высо кая  средня я  низкая  

О б у чение и развитие низкая  средня я  высо кая  высо кая  о т средней  

до  высо ко й 

низкая  

П ланиро вание карьеры  средня я  средня я  средня я  средня я  средня я  средня я  
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факто ры , во -первых,  о пределяю т приемлемо сть выб о ра то й или ино й 

кандидатуры  и, во -вто рых,  какую  именно  инфо рмацию  о  деятельно сти 

раб о тнико в мо жно  по лучить о т то го  или ино го  о ценщ ика в ко нкретных 

о рганизацио нных усло виях. 

 Н епо средственный руко во дитель занимает в списке кандидато в на 

выпо лнение ро ли о ценщ ика о со б о е место . Бесспо рно , что  о н  является  главным 

о ценщ ико м, нахо дясь как б ы  вне ко нкуренции. О рганизацио нная  иерархия , сам 

по ст руко во дителя  даю т ему  право  на это . И  это  право  до лжно  б ыть закреплено  

фо рмально й системо й о ценки деятельно сти раб о тнико в. Бо лее то го , система 

о ценки ко нструируется  и внедряется , что б ы  укрепить по зиции менеджера, 

по мо гая  ему  управлять лю дьми через устано вление целей, планиро вание 

деятельно сти, о б ратную  связь, во знаграждения  и научение. В  о рганизациях с 

линейно -функцио нально й структуро й менеджер - наиб о лее по дхо дящ ая  

кандидатура о ценщ ика, по ско льку  о н  о б ладает б о льш им о б ъемо м инфо рмации 

о  деятельно сти по дчиненных, хо ро ш о  знако м с типо м о б следуемо й раб о ты . В  

ко нкретно м по дразделении раб о тники выпо лняю т приб лизительно  о динако ву ю  

по  функциям раб о ту , по это му  руко во дителю  несло жно  сравнивать уро вни их 

деятельно сти. В  усло виях дивизио нально й о рганизации линейный менеджер 

зачастую  не имеет до стато чных экспертных знаний, что б ы  правильно  о ценить 

деятельно сть персо нала и влиять на ее изменение. В  матрично й о рганизации 

функцио нальный руко во дитель, имею щ ий эти знания , часто  не в курсе 

по вседневно й раб о ты  по дчиненно го , трудящ его ся  в по луавто но мных группах 

по д руко во дство м друго го  (про граммно го ) менеджера. Для  во спо лнения  это го  

недо статка ло гично  в системе дво йно го  по дчинения  деятельно сть раб о тнико в 

о ценивать двум менеджерам вместе. 

 О дно значно , что  го спо дство  патерналистско го  стиля  управления  в 

о рганизации по выш ает веро ятно сть изб рания  менеджера единственным 

о ценщ ико м, что , как известно , мо жет привести к серьезным о ш иб кам в 

о ценивании. В  это м случае желательно  по дклю чить к про цессу  о ценки и других 

во змо жных о ценщ ико в, а за руко во дителем о ставить функции ко о рдинато ра и 
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асессо ра. В  о рганизациях с демо кратическим стилем управления  испо льзуется  

гиб кий по дхо д к о тб о ру  о ценщ ико в. О днако  это  не о значает, что  руко во дитель 

перекладывает сво и о б я занно сти по  о ценке на других, ско рее о н  разделяет их с 

ними. В  о рганизации руко во дствую тся  единственным правило м: о ценивает то т, 

кто  владеет б о льш ей инфо рмацией или экспертными знаниями. В  данно м 

случае в системе о ценки до лжен  б ыть предусмо трен  механизм о б ъединения  

результато в о ценки, исхо дящ их о т разных исто чнико в. К ак правило , вся  

инфо рмация  “стекается” к менеджеру , о н  аккумулирует ее, ставит ито го ву ю  

о ценку  и со о б щ ает о б  это м по дчиненно му . П ри несо гласии о ценщ ико в за 

менеджеро м закрепляется  право  реш аю щ его  го ло са. 

 Ро ль выш есто ящ его  руко во дителя  в о ценке о б ычно  о граничивается  

ко нтро лиру ю щ ими действиями. О н  по дтверждает правильно сть о ценки, 

сделанно й менеджеро м (или же вно сит в нее изменения ), а также является  

арб итро м при во зникно вении во змо жных ко нфликтных ситуаций в связи с 

о ценко й. П о дклю чение к о ценке выш есто ящ его  руко во дителя  характерно  для  

традицио нных б ю ро кратических о рганизаций. В о  мно гих системах о ценки это т 

по дхо д испо льзуется , что б ы  усилить дисциплину  испо лнения  о цено чных 

про цедур менеджерами. К  до сто инствам это го  выб о ра о ценщ ика мо жно  

о тнести то , что  при участии руко во дителей б о лее высо ко го  уро вня  удается  

со б лю сти кро сс-функцио нальну ю  и кро сс-о рганизацио нну ю  справедливо сть 

при принятии реш ений о  во знаграждениях раб о тнико в, про движении по  

служб е, планиро вании чело веческих ресурсо в. О днако  активно е вмеш ательство  

выш есто ящ его  менеджера в про цесс о ценки мо жет привести к разру ш ению  

авто ритета непо средственно го  руко во дителя . 

 С амо о ценка - исто чник до по лнительно й инфо рмации, само развития  

раб о тнико в в лю б ых о рганизацио нных усло виях, а в о рганизациях с 

демо кратическими принципами управления  о на является  непременным 

элементо м системы  о ценки. Введение само о ценки, к то му  же, увеличивает 

во сприятие справедливо сти в о ценках. Н ефо рмальным о б разо м лю дям 

сво йственно  о ценивать сво е раб о чее по ведение через призму  по тенциальных 
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навыко в и ко мпетенции, нежели через аб со лю тный у ро вень выпо лнения  

раб о чих треб о ваний и о б я занно стей. Ф о рмальная  само о ценка заставляет 

раб о тнико в ко нцентриро ваться  на по следнем, что  важнее с по зиций 

о рганизации. О б ычно  само о ценка про во дится  перед б еседо й с менеджеро м о  

деятельно сти по дчиненно го , о б еспечивая  по дго то вку  раб о тника к 

ко нструктивно му  разго во ру . Вместе с тем о ценщ ику  следует по мнить, что  

раб о тники по ро й со знательно  идут на завыш ение о ценки во  изб ежание по тери 

во знаграждений или на занижение само о ценки для  аннулиро вания  во змо жных 

разно гласий с руко во дителем. 

 Результаты  исследо ваний по казываю т, что  о ценка ко ллег мо жет б ыть 

до сто верным и то чным исто чнико м инфо рмации о  деятельно сти раб о тнико в, 

если о ценщ ики имею т до стато чный уро вень про фессио нально й 

ко мпетентно сти (20). К о ллеги о цениваю т со служивцев, сравнивая   

деятельно сть о кружаю щ их со труднико в со  сво ей со б ственно й, что  по зво ляет 

испо льзо вать эту  о ценку  в целях во знаграждения , про движения  по  служб е, 

планиро вания  чело веческих ресурсо в. О б ращ ение к о ценке ко ллег б о лее всего  

уместно  в дивизио нальных, матричных о рганизациях и о рганизациях с 

партисипативным стилем управления . В  иерархично й среде авто ритарно го  

руко во дства как менеджеры , так и по дчиненные зачастую  считаю т 

единственными зако нными о ценщ иками руко во дителей и скло нны  о трицать 

привлечение ко го -либ о  ещ е к про цессу  о ценки. В  традицио нно  управляемых 

о рганизациях также велика веро ятно сть искажений в о ценках ко ллег из-за 

по литических со о б ражений. Н апример, что б ы  защ итить сво их со служивцев, не 

со о б щ аю тся  факты  о  негативных аспектах деятельно сти раб о тнико в или, 

нао б о ро т, гиперб о лизирую тся  недо статки, что б ы  по высить со б ственный 

рейтинг в глазах менеджера. Вклю чение в число  о ценщ ико в ко ллег усло жняет 

раб о ту  менеджера по  выведению  о б щ ей ито го во й о ценки деятельно сти 

по дчиненно го  и про ведению  сеанса о б ратно й связи, в течение ко то ро го  о н  

до лжен ,  со б лю дая  стро жайш у ю  ко нфиденциально сть, про ко мментиро вать не 

принадлежащ у ю  ему  то чку  зрения  о  деятельно сти о цениваемо го . 
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 В  по следние го ды  со зрели усло вия  для  распро странения  о ценки 

деятельно сти менеджеро в со  сто ро ны  по дчиненных (или “во схо дящ ей” о ценки) 

(2). П о  мере то го , как о рганизации, ликвидиру я  про межуто чные у ро вни 

управления , стано вятся  б о лее “пло скими”, кардинально  меняется  характер 

о тно ш ений между  менеджерами и по дчиненными, ро ждается  по треб но сть в 

руко во дителе но во го  типа - руко во дителе-лидере. Развитию  в недрах 

о рганизации таких кадро в и по мо гает “во схо дящ ая” о ценка, явля ясь о сно во й 

для  перепо дго то вки и со верш енство вания  руко во дящ его  со става, по ско льку  

именно  по дчиненные о б ладаю т у никально й инфо рмацией о  каждо дневно й 

раб о те менеджера и спо со б ны , следо вательно , дать весьма то чну ю  о ценку  его  

деятельно сти (12, 13, 36). В  о рганизациях о про с по дчиненных о  деятельно сти 

менеджеро в про во дится  на регулярно й о сно ве или о т случая  к случаю . 

И спо льзо вание “во схо дящ ей” о ценки - по казатель активно го  во влечения  

рядо вых раб о тнико в в управление, пример о ткрыто го  и здо ро во го  

о рганизацио нно го  климата. В  иерархических о рганизациях во схо дящ ая  о ценка 

также мо жет иметь место , о днако  ее результаты  не о глаш аю тся  о цениваемым, а 

до ступны  то лько  специалистам о тдела по  управлению  чело веческими 

ресурсами и высш ему  руко во дству . 

 Е щ е о дно  но во введение - испо льзо вание для  о ценки деятельно сти 

раб о тнико в клиенто в и по треб ителей. С о временные о рганизации 

о риентиро ваны  на качественно е удо влетво рение запро со в по треб ителей. 

П ричем термин  “по треб итель” применяется  как к внеш ним, так и внутренним 

по треб ителям про дукто в и услуг. Действительно , со гласно  

внутрио рганизацио нным специализации и ко о перации каждый раб о тник или 

б ригада (ко манда раб о тнико в) мо гут рассматриваться  как по треб ители раб о т 

других раб о тнико в или б ригад. В  рамках фило со фии ко мплексно го  управления  

качество м главным исто чнико м инфо рмации о  деятельно сти до лжен  б ыть не 

кто  ино й,  как по треб итель. В ыб о р по треб ителей и клиенто в в качестве 

о ценщ ико в по зво ляет устано вить связь между  системо й о ценки и системо й 

управления  качество м, усиливая  тем самым во здействие на персо нал в целях 
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по выш ения  эффективно сти деятельно сти (17, 37). О ценка у ро вня  о б служивания  

и качества раб о ты  внеш ними и внутренними по треб ителями служит целям 

по о щ рения , развития  раб о тнико в, анализа о рганизацио нных про б лем. 

 И , нако нец, кандидатами в о ценщ ики мо гут б ыть изб раны  независимые 

наб лю датели. И мея  лимитиро ванну ю  инфо рмацию  о  деятельно сти раб о тнико в, 

о ни в о сно вно м привлекаю тся  к о ценке по тенциала персо нала или качества 

о б служивания  раб о тниками внеш них клиенто в. 

 Таким о б разо м, ситуацио нный выб о р о ценщ ико в, как по казано  в таб лице 

2, связан  с целями о ценки, о рганизацио нно й структуро й и до миниру ю щ им 

стилем руко во дства. 

 

 

Таб лица 2 

В о змо жные о ценщ ики и предпо чтения  в выб о ре исто чнико в о ценки  
со гласно  о рганизацио нно му  ко нтексту  

 
 

 

О ценщ ики 

О б ъем 

инфо рмации о  

деятельно с-ти 

раб о тнико в 

 

Цели о ценки 

О рганизацио нная  

структура 

Управленчески

й стиль 

1 2 3 4 5 
М енеджер  О т среднего  к 

б о льш о му  

Ш иро кий диапазо н  Л ю б ая  Л ю б о й 

В ыш есто ящ ий 

руко во дитель 

менеджера 

О граниченный П ланиро вание 

чело веческих 

ресурсо в, 

про движение по  

служб е, 

во знаграждение 

Л инейно -

фу нкцио нальная  

П атерналистски

й 

С ам 

о цениваемый 

О чень б о льш о й И ндивидуально е 

развитие, 

планиро вание 

карьеры , о б у чение, 

Л ю б ая  П артисипативн

ый (во змо жен  и 

патерналистски

й) 
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о пределение 

раб о чих целей и 

задач, о б ратная  

связь 

 
 
 

П ро до лжение таб л. 2 
 

1 2 3 4 5 
К о ллеги О т среднего  к 

высо ко му  

В о знаграждение, 

планиро вание 

чело веческих 

ресурсо в, 

про движение по  

служб е, о б ратная  

связь 

Д ивизио нальная  

и матричная  

П артисипативный 

П о дчиненные 

о цениваемо го  

О т среднего  к 

высо ко му  

И ндивидуально е 

развитие, 

о б у чение, 

о б ратная  связь, 

перемещ ение, 

перево д 

Л ю б ая  П артисипативный 

П о треб ители 

или клиенты  

О т 

о граниченно го  к 

б о льш о му  

В о знаграждение, 

разреш ение 

про б лем, о б ратная  

связь, о б у чение 

о пределение 

раб о чих задач и 

треб о ваний, 

перемещ ение 

Д ивизио нальная  

или матричная  

П артисипативный 

(во змо жен  и 

патерналистский) 

Н езависимые 

наб лю датели 

О граниченный П ланиро вание 

чело веческих 

ресурсо в, 

про движение, 

перемещ ение, 

Л ю б ая  Л ю б о й 
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о б ратная  связь 

 

 В  по следние го ды  стано вится  по пулярным всео б ъемлю щ ий по дхо д к 

о ценке деятельно сти раб о тнико в, по лучивш ий название “круго во й о б ратно й 

связи”, со гласно  ко то ро му  финальная  о ценка деятельно сти - это  про дукт 

агрегиро вания  о цено к, исхо дящ их о т менеджеро в, по дчиненных, само го  

о цениваемо го , клиенто в и по треб ителей (8, 21, 24, 34(с.76-79)). С  

тео ретическо й то чки зрения , это т по дхо д весьма привлекателен  и гарантирует 

по лучение о б ъективно й о ценки. О днако  его  практическая  реализация  

увеличивает о б ъем о цено чно й до кументации, усло жняет про цесс о ценки, 

делает его  б о лее длительным и затратным, ско вывая  тем самым перспективу  

ш иро ко го  распро странения  круго во й о б ратно й связи (18, 23, 26 (с.144-146)). 

Вместе с тем о б о сно ванным видится  применение 360  ̊ о б ратно й связи в 

усло виях гео графическо й удаленно сти непо средственных руко во дителей о т 

по дчиненных. 

  

3.3. О пределение  колич ест ва и продолж ит ельност и оц еноч ны х  ц иклов,  
врем ени п роведения оц еноч ны х  сессий 

 
 С о временные системы  о ценки имею т мультицелевую  направленно сть. 

О дно временная  реализация  неско льких целей зачастую  приво дит к ко нфликту ∗, 

что  сказывается  на снижении эффективно сти С О Д Р. П о это му  б о льш инство  

о рганизаций нуждается , по  меньш ей мере, в двух о цено чных циклах. 

Н апример, первый цикл по свящ ается  о б зо ру  текущ ей деятельно сти и 

улучш ению  раб о ты  в б удущ ем, а вто ро й - планиро ванию  карьеры  и про б лемам 

индивидуально го  развития  раб о тника.  Д ж. Ренделл, П . П акард, Д ж. С леттер 

(29, 30), Р. К емпб елл и Л . М о усес (14) выступаю т за сепаратно е про ведение 

встреч по  о ценке деятельно сти и о плате. В  про тиво вес их то чке зрения , Д ж.  

П ринс и Э . Л о улер (27), Д . Г о рдо н  (19), Г . Андерсо н  (19), А. М о хрмен  и С . 

Ресник-Уэст (25) по лагаю т, что  дискуссия  по  о ценке и улучш ению  

                                                
∗ К о нфликт целей о ценки по дро б но  о писан  в 1 выпуске лекций 
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деятельно сти мо жет б ыть б езб о лезненно  со вмещ ена с о б суждением во про со в о  

во змо жных изменениях в размере зараб о тно й платы  в со о тветствии с уро внем 

деятельно сти раб о тника и по лучении премий. У  каждо го  из этих по дхо до в есть 

сво и сто ро нники и про тивники. В ыб о р о стается  за разраб о тчиками системы , 

о цениваю щ ими преимущ ества и недо статки альтернативных варианто в тем для  

про ведения  о цено чных сессий (см. таб лицу  3), и принимаю щ ими реш ение о  

ко личестве цикло в о ценки. 

 К ак правило , о цено чный цикл равен  двенадцати месяцам. В ыб о р тако й 

перио дично сти о б усло влен  ритмо м раб о ты  о рганизаций. Вместе с тем время  

о цено чно го  цикла мо жет ко леб аться  в зависимо сти о т типа выпо лняемых раб о т 

и целей о ценки. У  рядо вых раб о тнико в, имею щ их ко ро ткий цикл раб о ты  

(например, про до лжительно сть цикла раб о ты  про изво дственно го  раб о чего  

мо жет б ыть равна о дно му  раб о чему  дню ), перио дично сть о ценки деятельно сти 

намно го  чащ е, чем у  специалисто в и менеджеро в, результаты  деятельно сти 

ко то рых мо гут б ыть о пределены  не ранее чем через неско лько  месяцев или 

даже лет. Что б ы  со хранить едино о б разие в перио дично сти о ценки и при это м 

учесть о со б енно сти разных видо в раб о т, о б ычно  принимается  ко мпро миссный 

вариант, в со о тветствии с ко то рым специалисты  и менеджеры  о цениваю тся  

ежего дно , а рядо вые со трудники (прежде всего  про изво дственные раб о чие) 

имею т б о лее ко ро ткий цикл о ценки - о т о дно го  до  неско льких месяцев. Эти 

о цено чные перио ды  наиб о лее удо б ны  для  устано вления  раб о чих целей, 

про ведения  сеансо в о б ратно й связи, целей во знаграждения  раб о тнико в. Е сли 

системо й о ценки предусмо трена о тдельная  встреча, по свящ енная  развитию  

карьеры  раб о тнико в, то  в это м случае во змо жно  устано вление индивидуально го  

графика про ведения  о цено чных б есед, по ско льку  индивиду умы  имею т 

различные спо со б но сти и по тенциал развития , влияю щ ие на ско ро сть 

про движения  по  служб е, перемещ ений внутри о рганизации.  

С  длино й о цено чно го  цикла неразрывно  связано  о пределение 

календарно й даты  (перио да) про ведения  б еседы  по  о ценке. Разраб о тчики 

системы  о ценки мо гут изб рать о дин  из двух варианто в: 
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 - индивидуальный плаваю щ ий график о ценки деятельно сти, 

приуро ченный ко  дню  приема на раб о ту  в о рганизацию  или дате по следнего  

про движения   

по  служб е, перемещ ения , по выш ения  жало ванья ; 

- едино временно е про ведение о цено чно й сессии для  всего  персо нала 

о рганизации в ко нце финансо во го  го да.  

П реимущ ества, недо статки и предпо чтительный выб о р перио да 

про ведения  о цено чных встреч в ко нкретных о рганизацио нных усло виях 

представлены  в таб лице 4. 
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Таб лица 3 

Тематика о цено чных б есед: преиму щ ества и недо статки варианто в 

 

Тема о цено чно й сессии П реиму щ ества Н едо статки 

1 2 3 
О ценка и улучш ение 

деятельно сти раб о тнико в 

• К о нцентрирует внимание то лько  на анализе про ш ло й 

деятельно сти и во про сах у лу чш ения  выпо лнения  раб о ты  в 

б у ду щ ем 

• Укрепляет веру , что  высо кий у ро вень деятельно сти - о дна 

из культивируемых ценно стей о рганизации 

• И меется  до стато чно  времени для  глу б о ко го  о б суждения  

деятельно сти раб о тнико в 

• Н ео б хо димо сть про ведения  по  меньш ей мере ещ е о дно й 

встречи для  реализации других целей о ценки 

• Раздельно е про ведение о ценки деятельно сти и 

рассмо трения  во про со в во знаграждения  мо жет о слаб ить 

во сприимчиво сть к со ветам менеджера по  ко ррекции 

раб о чего  по ведения  в целях по выш ения  эффективно сти 

деятельно сти 

• Раб о тники мо гут по дразумевать, что  между  результатами 

деятельно сти и во знаграждением невысо кая  степень связи 

• Бо льш о й интервал времени между  о ценко й и 

во знаграждением снижает мо тивацио нный эффект 

О ценка деятельно сти и 

материально е 

во знаграждение 

(зараб о тная  плата, 

премии) 

• П о ддерживает у б еждение, что  о ценка и материальная  

ко мпенсация  за раб о ту  тесно  связаны  между  со б о й 

• О ценка и следу ю щ ее незамедлительно  за ней награждение 

имею т мо щ ный мо тивацио нный эффект 

• Н астраивает со б еседнико в на серьезный и о тветственный 

разго во р, у силивает о б о ю дно е стремление хо ро ш о  

по дго то виться  к б еседе 

• О пасно сть зацикливания  в разго во ре то лько  на во про сах 

о платы  труда 

• Раб о тники мо гут б ыть не до  ко нца о ткро венны  и скрывать 

сво и раб о чие про б лемы  из-за б о я зни по тери во змо жно го  

по вы ш ения  зарплаты  или по лучения  премии 

• Раб о тники мо гут со знательно  настаивать на у стано влении 

раб о чих целей невысо ко го  у ро вня  для  о б еспечения  

сто про центно й гарантии их выпо лнения  
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П ро до лжение таб лицы  3 

 
 

1 2 3 
 

М атериально е 

во знаграждение 

 

• Раздельные встречи, по свящ енные о плате труда и о ценке 

деятельно сти, даю т во змо жно сть менеджеру  дважды  

влиять на по дчиненно го , что б ы  по высить у ро вень 

деятельно сти раб о тника 

• И склю чает недо статки предыду щ его  пу нкта 

 

• Н ео б хо димо сть про ведения  по  меньш ей мере ещ е о дно й 

встречи 

• Разрыв между  о ценко й результато в деятельно сти и 

принятием реш ений в о б ласти материально го  по о щ рения  

 

П ланиро вание карьеры  и 

индивидуально е развитие 

раб о тника 

 

• Утверждаю тся  прио ритет развития  чело века в 

о рганизации, заб о та и уважение по  о тно ш ению  к 

раб о тникам. 

• И меется  время  для  глу б о ко го  и о б сто ятельно го  разго во ра, 

в хо де ко то ро го  мо жно  выяснить личные о жидания  

раб о тника по  по во ду  его  про фессио нально й, 

внутрио рганизацио нно й карьеры  и со вместить его  

о жидания  с о рганизацио нными реалиями и 

по тенциальными во змо жно стями индивиду у ма 

 

 

• Н ео б хо димо сть про ведения  по  меньш ей мере ещ е о дно й 

встречи для  реализации других целей о ценки 



 31 
П ро до лжение таб лицы  3 

 
 

1 2 3 
С о во купно сть всех 

перечисленных тем выш е 

(о ценка и улучш ение 

деятельно сти, 

материально е 

во знаграждение, 

планиро вание карьеры  и 

индивидуально е развитие) 

• Ц ели о ценивания  взаимо связаны  между  со б о й, по это му  

имеется  о пределенная  рацио нально сть в о дно временно м 

разреш ении всех целей о ценки 

• Удо б ство  с по зиций эко но мии времени 

• Риск во зникно вения  ко нфликта целей 

• В о зрастает веро ятно сть по верхно стно го  о б су ждения  

во про со в из-за о б ш ирно й по вестки встречи. 

• Д ля  эффективно го  про ведения  встречи менеджер до лжен  

о б ладать высо ким у ро внем по дго то вки, иметь б о льш о й 

практический о пыт 

• Н е имеется  б лижайш ей во змо жно сти, что б ы  исправить 

неудачно  про веденну ю  встречу  по  разным причинам 

• О б илие реш аемых во про со в со здает перегру зку  и 

снижение о стро ты  во сприятия  раб о тнико м по лу чаемых 

наставлений. В о зникает о пасно сть передо зиро вки 

критических замечаний 

• Раб о тники, по лучивш ие рейтинг ниже о жидаемо го , мо гут 

закрыться . В  это й связи не со сто ится  о ткрытый 

до верительный разго во р о   раб о чих про б лемах, 

индивидуально м развитии, про фессио нально м ро сте 
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Таб лица 4 

П реиму щ ества, недо статки и у сло вия  выб о ра перио да про ведения  б еседы  по  о ценке 

 

П ерио д 

про ведения  

б есед 

П реиму щ ества Недо статки П редпо чтительные у сло вия  

1 2 3 4 
П лаваю щ ий • О тно сительно  равно мерно е распределение нагру зки по  

о ценке деятельно сти персо нала, во злагаемо й на менеджеро в 

• К о мфо ртные у сло вия  для  про ведения  о б сто ятельно й б еседы  

из-за о тсутствия  прессинга времени 

• О б зо р б азируется  на по лно м выпо лнении цикла раб о т. Все 

раб о тники нахо дятся  в равных у сло виях (и те, кто  недавно  

у стро ился  на раб о ту , и те, кто  переш ел на но ву ю  до лжно сть 

или б ыл перемещ ен  с о дно го  раб о чего  места на друго е) 

• И склю чается  во змо жно сть вклю чения  раб о тнико в в про цесс 

сравнения  личных рейтинго в, дифференциро ванных размеро в 

увеличения  зараб о тно й платы , по лу чаемых премий, что  

мо жет спро во циро вать недо во льства и ко нфликты  

• Н ет аврала в раб о те специалисто в служб ы  управления  

чело веческими ресурсами по  о б раб о тке и систематизации 

о цено чных фо рм 

• С нижается  веро ятно сть эффекта “ко нтраста” при о ценивании 

• Бо льш ая  веро ятно сть 

о ш иб о к в о ценивании - 

завыш ение рейтинга в 

начале го да и занижение в 

ко нце 

• С ло жно сти в о ценивании вне 

о периро вания  о тчетными 

по казателями раб о ты  

по дразделений и 

о рганизации в цело м 

• Трудно сти в управлении 

системо й о ценки 

деятельно сти раб о тнико в, 

ко нтро ле со  сто ро ны  

специалисто в о тдела 

управления  чело веческими 

ресу рсами за про ведением и 

• М енеджеры  имею т б о льш о е 

ко личество  по дчиненных 

• Раб о та имеет специфичный цикл 

выпо лнения  

• О плата не свя зана с результатами 

раб о ты  

• Н еб о льш о й ш тат со труднико в 

о тдела у правления  чело веческими 

ресу рсами 

• В  системе о ценки 

предусматривается  раздельно е 

про ведение встреч по  во про сам 

развития  карьеры  раб о тнико в, 

о ценке деятельно сти, о плате труда 
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качество м о ценивания  
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П ро до лжение таб лицы  4 

 
 

1 2 3 4 
Е дино времен -

ный (про во -

дится  в ко нце 

финансо во го  

го да) 

• И деальные у сло вия  для  у стано вления  целей и раб о чих задач 

на предсто ящ ий го д на о сно ве принято го  б изнес-плана и 

анализа результато в деятельно сти за про ш едш ий го д 

• Увеличение жало ванья  раб о тнико в планируется   с у чето м 

во змо жно стей б ю джета предсто я щ его  го да 

• О ценивая  всех по дчиненных, менеджеру  легче со б лю сти 

принцип справедливо сти, сравнивая  деятельно сть раб о тнико в 

• Ш тат о тдела управления  чело веческими ресурсами заранее 

го то вится  к о цено чно й сессии, что б ы  о перативным о б разо м 

влиять на хо д ее выпо лнения , б ыстро  и в сро к о б раб атывать 

о цено чну ю  до кументацию  

• П еред сессией во змо жно  про ведение целенаправленных 

ку рсо в интенсивно го  о б у чения  раб о тнико в о рганизации 

(прежде всего  менеджеро в и по дчиненных)  для  по вы ш ения  

эффективно сти про ведения  о цено чно й сессии 

• Бо льш ая  нагру зка 

во злагается  на всех 

по льзо вателей системы  в 

ко ро ткий лимитиро ванный 

интервал времени 

• Е дино временная  о ценка 

менеджеро м деятельно сти 

б о льш о го  ко личества лю дей 

чревата во зрастанием 

о ш иб о к в о ценках 

• Риск по верхно стно го  

про ведения  б есед по  о ценке 

вследствие нехватки 

времени 

• Ц икл раб о ты  о рганизации - о дин  го д 

• В недряемая  система о ценки 

деятельно сти - но вш ество  для  

о рганизации или аб со лю тный 

антипо д ранее действу ю щ ей 

системы  о ценки. Треб уется  

тщ ательный ко нтро ль за 

фу нкцио ниро ванием системы  для  ее 

со верш енство вания  и до раб о тки 

• Г лавные цели системы  о ценки 

деятельно сти раб о тнико в - 

по ступательно е у лу чш ение 

деятельно сти, у стано вление тесно й 

связи между  материальным 

во знаграждением за труд и 

результатами раб о ты  за го д 

• М енеджеры  не имею т нео б хо димых 

навыко в и о пыта для  про ведения  

о ценки 
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3.4. Разработ ка оц еноч ной форм ы , определение   ролевой 

от вет ст венност и п ользоват елей сист е м ы  

 

Заклю чительными этапами дизайна системы  о ценки деятельно сти 

являю тся  разраб о тка стандартно й фо рмы  о цено чно го  б ланка и распределение 

о б я занно стей между  по льзо вателями системы . 

Типичный о цено чный фо рмуляр со держит три раздела: 

1) со глаш ение о  целях, стандартах деятельно сти, по ведения , планах развития  и 

о б учения , ко то ро е по дписывается  о ценщ ико м и о цениваемым с указанием даты  

заклю чения  со глаш ения ; 

2)  о б зо р и о ценка выпо лнения  каждо го  пункта заклю ченно го  со глаш ения  за 

о тчетный перио д; 

3)  о б щ ий суммарный рейтинг (о б я зателен , если предусматривается  тесная  

ко рреспо нденция  между  о ценко й деятельно сти и размеро м зараб о тно й платы  

(премий)), заклю чительные ко мментарии о ценщ ика и о цениваемо го  по  

по во ду  о б зо ра и о ценки деятельно сти, вто рично  закрепленные по дписями с 

указанием даты  про ведения  встречи. 

 Эффективно сть спро ектиро ванно й системы  о ценки деятельно сти 

раб о тнико в во  мно го м зависит о т четко й и качественно й раб о ты  по льзо вателей 

в про цессе ее функцио ниро вания . И менно  о ни - о ценщ ики, о цениваемые, 

высш ее руко во дство , специалисты  о тдела управления  чело веческими 

ресурсами -   приво дят замыслы  разраб о тчико в в действия . О тсю да так важно  

закрепить ро левую  о тветственно сть за каждым из вклю ченных в пло ско сть 

рассматриваемых о тно ш ений и о б еспечить слаженно е взаимо действие между  

ними. П римерный наб о р о б я занно стей и треб о ваний, предъявляемых к 

по льзо вателям С О Д Р,  приведен  в таб лице 5.    
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Таб лица 5 
П римерные о б я занно сти и треб о вания , предъявляемые к по льзо вателям  

системы  о ценки деятельно сти  
 

П о льзо ватели  
системы  

О сно вные о б я занно сти и треб о вания  

1 2 
О ценщ ик 
(непо средственный 
руко во дитель) 

• Х о ро ш о  знает по ло жение о  системе о ценки деятельно сти 
раб о тнико в  

• П о сто янно  со верш енствует знания  и навыки, о б еспечиваю щ ие 
то чно сть в о ценках и у спеш но е про ведение встреч-б есед по  
о ценке 

• С тро го  придерживается  выпо лнения  у стано вленных целей 
системы  о ценки применительно  ко  всем о цениваемым б ез 
исклю чения  

• Ведет журнал наб лю дений за по ведением раб о тнико в, 
анализирует про межуто чные результаты  их деятельно сти, 
о тслеживает про гресс (регресс) в раб о те 

• Н аряду  с фо рмально  у стано вленно й встречей по  о ценке 
деятельно сти про во дит нефо рмальные со б еседо вания  по  о б зо ру  
деятельно сти в течение планируемо го  перио да, перио дично сть 
ко то рых о пределяется  индивидуально стью  о цениваемо го  и 
динамико й выпо лнения  плано вых заданий 

• Т о чно  в сро к про во дит о ценку  деятельно сти и передает 
правильно  и четко  запо лненные о цено чные фо рмуляры , 
заверенные всеми о ценщ иками, в о тдел по  раб о те с персо нало м 

• …  

О цениваемый • Х о ро ш о  знает по ло жение о  системе о ценки деятельно сти 
раб о тнико в б анка 

• О б ладает нео б хо димыми знаниями и навыками, что б ы  б ыть 
активным у частнико м про цесса о ценивания  и разраб о тки плано в 
по  улу чш ению  деятельно сти и  индивидуально му  развитию  

• П редо ставляет о ценщ ику  до сто верну ю  инфо рмацию  о  
деятельно сти. 

• П о ддерживает стремления  о ценщ ика  вести о ткрытый 
двусто ро нний разго во р о  про б лемах и путях по выш ения  
эффективно сти индивидуально й деятельно сти 

• …  
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П ро до лжение таб лицы  5 
 

1 2 
О тдел по  раб о те с 
персо нало м 

• О су щ ествляет мето дическо е руко во дство  
• П ро веряет запо лненные фо рмы  планиро вания , о ценки 
деятельно сти и развития  раб о тнико в 

• П ро во дит мо нито ринг и о ценку   раб о ты  системы  
• Управляет развитием и со верш енство ванием системы  о ценки 
деятельно сти раб о тнико в 

• О рганизует о б у чение о ценщ ико в и о цениваемых правилам 
эффективно го  про ведения  о цено чно й сессии 

• О ткрывает личные файлы  раб о тнико в и фо рмирует б анк данных 
по  о ценке деятельно сти персо нала. Анализирует по лученну ю  
инфо рмацию  и испо льзует ее для   планиро вания  чело веческих 
ресурсо в, перемещ ений, по выш ений по  служб е, во знаграждений 

• С во евременно  о су щ ествляет  ко рректиро вку  о кладо в персо нала 
или у станавливает размер едино временных крупных премий 
(б о ну со в) в со о тветствии с о ценко й деятельно сти 

• К о нтро лирует про цесс про ведения  о цено чно й сессии. П ринимает 
и рассматривает жало б ы  по  по во ду  нару ш ения  про цеду ры  
ведения  о б зо ра и планиро вания  деятельно сти. В ыпо лняет 
фу нкцию  по средника при разреш ении затяжных ко нфликто в 
между   сто ро нами, у частву ю щ ими в про цессе планиро вания  и  
о ценки деятельно сти 

• О б еспечивает главных о ценщ ико в - непо средственных 
руко во дителей нео б хо димо й о тчетно й до кументацией (фо рмами 
планиро вания , о ценки деятельно сти и развития  раб о тнико в) 

В ысш ее руко во дство  • Активно  по ддерживает систему  о ценки деятельно сти 
раб о тнико в, ее развитие и со верш енство вание 

 

П о  заверш ению  ко нструиро вания  о сно вных элементо в системы  о ценки 

разраб атывается  и утверждается  сво дный до кумент - про ект по ло жения  о  

внедрении системы  в о рганизации, со держащ ий цели и спо со б ы  о ценки 

деятельно сти, про цедуру  и регламент про ведения  о ценки.  
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Вн едрение системы оцен к и дея тел ьности  работник ов 
 

Э кспериментально е внедрение системы , про веденно е   в о дно м или 

неско льких  по дразделениях о рганизации,  рассматривается  как  ш аг к ее 

до раб о тке с учето м ито го в апро б ации. П ри выб о ре о б ъекто в 

экспериментально го  внедрения  нео б хо димо  руко во дство ваться  следую щ им: 

- руко во дители по дразделений, о то б ранных для  пило тно го  внедрения , являю тся  

сто ро нниками внедряемо й С О Д Р; 

- о б ъекты  исследо вания  - это  типичные представители о рганизации в цело м (ее 

микро ко пии) по  характеру  выпо лняемых в них раб о т, о рганизацио нно му  

климату , качественно му  со ставу  раб о тнико в; 

- в по дразделениях в цело м стаб ильная  ситуация , даю щ ая  во змо жно сть 

раб о тникам активно  вклю читься  в экспериментально е внедрение; 

- численный со став раб о тнико в (менеджеро в и по дчиненных) по зво ляет как 

про вести глу б о ко е исследо вание, так и сделать до сто верные о б о б щ ения  по  

результатам экспериментиро вания . 

 Ц ель апро б ации со сто ит в по лучении инфо рмации о  то м, как раб о тает 

система на практике, как о на во спринимается  по льзо вателями, имеется  ли 

сто лкно вение ее  целей и ценно стей о ценки  с целями и ценно стями 

о рганизации, не слиш ко м ли о на гро мо здка и трудна для  испо льзо вания . П о сле 

по лучения  о твето в на эти во про сы  во змо жны  мо дификация  о тдельных 

элементо в С О Д Р или о су щ ествление со путствую щ их о рганизацио нных 

изменений, укрепляю щ их и по ддерживаю щ их ценно сти внедряемо й о цено чно й 

системы , для  о б еспечения  ее со вместимо сти с о рганизацио нно й средо й 

(например, изменения  в о рганизацио нно й структуре, приво дящ ие к 

уменьш ению  у ро вней управления , со здаю т б лаго приятные усло вия  для  

во влечения  раб о тнико в в про цесс о ценки). Таким о б разо м, система о ценки 

мо жет б ыть стимуло м сущ ественных о рганизацио нных изменений. 

 П о лно масш таб но е распро странение системы  о ценки деятельно сти 

раб о тнико в начинается  с о фициально го  представления  и дате ее внедрения  в 

о рганизации. Для  это го  испо льзу ю тся  все инфо рмацио нные каналы  
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(ко рпо ративные печатные издания , радио , сайты ), издается  справо чник о  

системе о ценки для  по льзо вателей, про во дятся  со б рания . Д о  раб о тнико в 

до во дится  по лная  инфо рмация  о  целях, преимущ ествах и нео б хо димо сти 

внедрения  системы , механизме ее раб о ты , результатах апро б ации о ценки 

деятельно сти в по дразделениях о рганизации и планах о б у чения  раб о тнико в 

но вым специфичным навыкам со о б разно  треб о ваниям, предъявляемым к 

по льзо вателям системы .  

 Г лавный ко нтингент о б учаю щ ихся  - это  менеджеры . Д ж. Зиго н  

утверждает: “Что б ы  хо ро ш о  о ценить деятельно сть раб о тнико в, менеджерам 

нео б хо димы  экспертные знания  в о б ласти планиро вания  деятельно сти, системы  

во знаграждений и структуры  про ведения  о б ратно й связи. О днако  не в меньш ей 

степени для  них важны  навыки ведения  перего во ро в, у б еждения , 

ко нсультиро вания  и мо тивации, ко ммуникативные навыки: умение слу ш ать 

со б еседника, лако нично  и правильно  задавать во про сы , ясно  аргументиро вать и 

защ ищ ать сво ю  то чку  зрения , ко рректно  взаимо действо вать с партнеро м в хо де 

диало га” (39, с.5).  

 Для  о б учения  менеджеро в применяю тся  интенсивные тренинг-

про граммы , вклю чаю щ ие со временные мето ды  о б учения : ро левые игры , 

мо делиро вание и разреш ение ко нкретных ситуаций. Н а по сто янно й о сно ве 

ежего дно  про во дится  тренинг мо ло дых менеджеро в в преддверии перво й 

о цено чно й сессии, про хо дящ ей с их участием в ро ли руко во дителя  (16, 19, 31, 

33, 38).  

 К у рс лекций или справо чная  учеб ная  литература для  о цениваемых 

до лжны  непременно  со держать инфо рмацию  о  то м, как выпо лнять само о ценку  

(если тако вая  предусмо трена), как по дго то виться  к б еседе с руко во дителем, как 

со о б щ ить менеджеру  о  сво их планах и о жиданиях, связанных с раб о то й в 

о рганизации, как следует себ я  вести в течение б еседы  и что  нео б хо димо  

предпринять, если о ценка б ыла про изведена менеджеро м неправильно  (11, 32). 

О б у чение по льзо вателей желательно  про во дить впло тну ю  перед дато й 

по всеместно го  “запуска” системы  в о рганизации (9). Вслед за по лным 
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внедрением системы  о ценки наступает этап мо нито ринга и о ценки системы . 

С пециалисты  со ветую т про во дить о ценку  системы  ежего дно  или о дин  раз в два 

го да (25, с.159). Такая  часто та о ценки спо со б ствует сво евременно му  

исправлению  во змо жных о ш иб о к в ко нструиро вании системы  и со хранению  ее 

адекватно сти параметрам о рганизацио нно й среды , целям и ценно стям 

о рганизации. О сно вная  стратегическая  линия  о ценки системы  - о пределение 

то го , до стигла ли С О Д Р  устано вленных целей. П о  заверш ению  перво го  

о цено чно го  цикла о цениваю тся  реакция  по льзо вателей, техно ло гия  о ценки 

деятельно сти, выпо лнение мето дических треб о ваний. В  дальнейш ем внимание 

фо кусируется  на эффективно сти про цесса о ценки, его  вкладе в улучш ение 

индивидуально й и ко рпо ративно й деятельно сти. О сно вные критерии для  

о ценки системы : 

- то чно сть измерений деятельно сти; 

- удо влетво рение по льзо вателей; 

- улучш ение уро вня  деятельно сти индивиду умо в; 

- улучш ение уро вня  деятельно сти  по дразделений или о рганизации в цело м; 

- улучш ение о рганизацио нно го  климата; 

- улучш ение ко ммуникаций между  менеджерами и по дчиненными; 

-улучш ение раб о ты  других систем управления  чело веческими ресурсами. 

 Что б ы  о ценить раб о ту  системы , анализиру ю тся  о цено чная  до кументация , 
о ш иб ки в о ценивании, сб о и в графике про ведения  о цено чно й сессии, 
ко нфликты  и про б лемы , связанные с о ценко й. Н есо мненно , что  главным 
исто чнико м инфо рмации о  по лезно сти и эффективно сти раб о ты  С О Д Р 
являю тся  ее по льзо ватели.  О про с менеджеро в и по дчиненных мо жет по казать 
по ло жительные и о трицательные сто ро ны  о ценки деятельно сти, степень 
удо влетво ренно сти раб о тнико в системо й. 
 Таким о б разо м, этап о ценки представляет со б о й важную  со ставляю щ у ю  в 

развитии С О Д Р, перманентно м со верш енство вании ее дизайна. 

 

 

5. П роцедурные и поведен ческ ие аспек ты оценочной сессии 
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 П ро цедура  о цено чно й встречи-б еседы  вклю чает (1, 3, 5): 

- о рганизацию  про ведения  встречи; 

 - по дго то вку  к встрече; 

 - непо средственный про цесс  о б ратно й связи (про ведение б еседы  по  
о ценке). 
 О б ычно  за две недели до  б еседы  по  о ценке деятельно сти менеджер-

о ценщ ик  со о б щ ает раб о тнику  то чно е место  и время  ее про ведения  и  

о б еспечивает по дчиненно го  ко пией Ф о рмы  планиро вания  и  о ценки 

деятельно сти. 

 Е сли в С О Д Р испо льзуется  само о ценка, по дчиненный фиксирует ее в 

ко пии о цено чно й фо рмы  и передает запо лненный экземпляр менеджеру   не 

по зднее, чем за  три дня  до  б еседы  по  о б зо ру  деятельно сти.  

Н а о сно вании результато в мо нито ринга деятельно сти по дчиненно го  со  

сто ро ны  о ценщ ико в в течение о цено чно го  цикла непо средственный 

руко во дитель фо рмирует мнение о  деятельно сти о цениваемо го , ко то ро е и 

до во диться  до  него  в про цессе встречи.  

П ро до лжительно сть встречи-б еседы  по  о ценке в среднем со ставляет  1,5 

часа. 

 С труктура со держательно й части встречи: 

 1) анализ по зитивных и негативных аспекто в деятельно сти (до стигнутых 

результато в, раб о чего  по ведения  и др.) в со о тветствии с устано вленными 

целями, стандартами по ведения ; 

 2) о пределение ито го во й о ценки деятельно сти; 

 3) разраб о тка со глаш ения  о  плане деятельно сти (и развития  раб о тника) на 

б уду щ ий перио д; 

 5) о б суждение до по лнительных во про со в, иницииро ванных раб о тнико м. 

 Эффективно сть встречи зависит о т то го , наско лько  умело  о ценщ ик 

про во дит сеанс о б ратно й связи. Реко мендации, гарантиру ю щ ие про ведение 

ко нструктивно й о б ратно й связи (1, 5, 6, 8, 11 и др.), адресую тся  как о ценщ ику , 

так и о цениваемо му .  
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П равила, от носящ иеся к лицу, осущ ест вляющ ем у сеанс обрат ной связи. 

1. Беседа по  о ценке до лжна  о сно вываться  на до верии и уважении между  

лю дьми, о дин  из ко то рых дает о ценку , а друго й выступает в качестве ее 

адресата, про хо дить в спо ко йно й, дружелю б но й о б стано вке. О б ратная  связь 

до лжна б ыть искренней и о ткро венно й. 

2. Беседа про во дится  то лько  то гда, ко гда чело век го то в к во сприятию  о б ратно й 

связи. 

3. В о  время  б еседы  перво начально  о б суждаю тся  по ло жительные сто ро ны  

деятельно сти раб о тника, а затем - о трицательные. 

4. О б ратная  связь не до лжна со держать о ткрыту ю  лично стну ю  критику . 

К ритикуется  (если это  нео б хо димо ) раб о та, выпо лненная  раб о тнико м, его  

трудо во е по ведение, а не о н  сам. С ледует ско рее о писывать негативные 

сто ро ны  деятельно сти раб о тника, их о трицательные по следствия  и 

результаты , нежели давать пряму ю  о ценку  действиям. Д анный по дхо д не 

у щ емит со б ственно е “Я ” реципиента о б ратно й связи. 

5. О б ратная  связь до лжна со держать  ко нкретные  примеры  по ведения  

раб о тника для  о б о сно вания  о ценки. 

6. В о  время  сеанса о б ратно й связи о б суждаю тся  то лько  те аспекты  раб о чего  

по ведения , ко то рые чело век спо со б ен  исправить или устранить. 

7. О б ратная  связь не до лжна б ыть перегружена, т.е. со держать б о льш о е 

ко личество  заданий по  изменению  раб о чего  по ведения  в течение 

о пределенно го  перио да. С о трудник в со сто я нии выдержать о дно  или два 

негативных замечания , затем "дверца" эмо цио нально го  во сприятия  

захло пывается . 

П равила, от носящ иеся к лицу, восприним ающ е м у обрат ную связь. 

1. П редпримите по пытку  "не держать о б о ро н у ", про тиво сто ять лю б о й 

негативно й инфо рмации. П о пытайтесь непредвзято  о тно ситься  к мнению  

о ценщ ика. О знако миться  с внеш ней рецензией всегда по лезно , даже при 

несо гласии с выво дами о цениваю щ его . 
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2. Е сли В ы  не по нимаете о  чем го во рит чело век, даю щ ий В ам о ценку , 

про ясните ситуацию  с по мо щ ью  наво дящ их во про со в. Л ю б о е 

недо по нимание следует немедленно  устранить. Для  это го  по лезно  

перио дически резю миро вать высказывания  го во рящ его  с по лучением о т 

него  по дтверждения  истинно сти их во сприятия . 

3. Для  по лучения  о б ъективно й о ценки раб о тнику  следует по делиться  

мо тивами сво его  по ведения , о б ъяснить причины  действий в то й или ино й 

ситуации. 

С о временный менеджер до лжен  б ыть гиб ким в изб рании наилучш его  

стиля  б еседы  по  о ценке. Н . М айер о писал три стиля , испо льзуемых в по до б ных 

б еседах: “расскажи - про дай”, “расскажи - по слу ш ай” и “реш ение про б лемы” 

(4). О тличия  этих стилей связано  со  степенью  участия  раб о тнико в во  встрече по  

о ценке деятельно сти. В  перво м случае менеджер со о б щ ает раб о тнику  

результаты  о ценки, недо статки и до стижения  в раб о те, едино лично  о пределяет 

направления  по выш ения  эффективно сти деятельно сти и у б еждает 

по дчиненно го  в правильно сти сво их мыслей (наб лю дается  по лно е о тсутствие 

участия  раб о тнико в в про цессе о ценивания ). С тепень у частия  раб о тника в 

б еседе по  типу  “расскажи - по слу ш ай” о граничивается  предо ставлением 

во змо жно сти по дчиненно му  выступить со  сво ими аргументами и до во дами 

насчет о ценки менеджера, высказать сво е со гласие или несо гласие с по зицией 

руко во дителя  (средня я  степень участия ). С тиль “реш ение про б лемы” 

по дразумевает со вместно е фо рмиро вание мнения  о  раб о чем по ведении  и 

результатах деятельно сти, о б суждение раб о чих про б лем и путей их 

разреш ения , заклю чение со глаш ения  о  целях и задачах на б удущ ее (высо кая  

степень участия ). С амым эффективным является  адаптивный, о риентиро ванный 

на реально сть стиль, наиб о лее уместный в ко нкретно й ситуации. Выб о р 

по дхо дящ его  стиля  б еседы  до лжен  б ыть со гласо ванным  с по вседневным 

стилем руко во дителя  и о пределяться  лично стными характеристиками 

раб о тника, его  по треб но стями и у ро внем по дго то вки к ведению  

ко нструктивно го  диало га. Так, стиль “реш ение про б лемы” приемлем для  
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раб о тнико в, хо ро ш о  знаю щ их сво е дело , о б ладаю щ их навыками участия  в 

принятии реш ений, разреш ении ко нфликто в, про б лемных ситуаций и др., а 

стиль “расскажи - про дай” б о лее по дхо дит для  испо льзо вания  во  встрече по  

о ценке деятельно сти нео пытных, недавно  принятых на раб о ту  со труднико в или 

лю дей авто ритарно го  типа, не приемлю щ их какие-либ о  “ро стки” демо кратии в 

о тно ш ениях между  менеджеро м и по дчиненным.  
 

 
 

 

 

 
С писо к испо льзо ванно й литературы  

 
 
1. Бо рисо ва Е .А. О ценка и аттестация  персо нала / Е .А. Бо рисо ва. – С пб . : 

П итер, 2002. – 256 с. 
2. «В о схо дящ ая »  система о ценки персо нала // Д иректо р. - 1994. - №  5. - С . 38.  
3. Г иб со н  Д ж.Л . О рганизации: по ведение, структура, про цессы   / Дж.Л . 

Г иб со н ,   Д ж.М . И ванцевич,  Д ж.Х . Д о ннелли. – 8 изд. – М ., 2000. – С . 128-
198. 

4. И ванцевич Д ж. М . Чело веческие ресурсы  управления  / Дж. М . И ванцевич, 
А.А. Л о б ано в. - М . : Дело , 1993. – 304 с.  

5. М агура М . И . О ценка раб о ты  персо нала, по дго то вка и про ведение 
аттестации / М .И . М агура,  М .Б. К у рб ато ва. -  И зд. 2-е, перер. и до п. – М . : 
ЗАО  «Бизнес-ш ко ла «И нтел-синтез» , 2002. – 176 с. 

6. Ро б б инс С .П . П равда о б  управлении персо нало м / С .П . Ро б б инс. – М . : 
И здательский до м «В ильямс» , 2003. - 304 с. 

7. Уильямс Р. Управление деятельно стью  служащ их /  Р. Уильямс. – С пб . : 
П итер, 2003. – 302 с. 

8. Ш екш ня  С .В . Управление персо нало м со временно й о рганизации : учеб . 
практ. по со б ие / С .В . Ш екш ня . - М ., 1997.- С . 204-227.  

9. Allan P. Getting a Performance Appraisal System under Way : New York City’s 
experience / P. Allan, S. Rosenberg // Public Administration Review. - 1981. - 
Vol. 40, №  4 - P. 372-379.  

10. Anderson G. Managing Performance Appraisal Systems / G. Anderson. - Oxford 
UK & Cambridge USA : Blackwell, 1993. – 203 p. 

11. Bee R. Constructive Feedback. Training Extras / R. Bee, F. Bee. – London : IPD, 
1996. – 43 p. 



 51 

12. Bernardin H.J. Subordinated Appraisal: A Valuable Source of Information about 
Managers / H.J.  Bernardin // Human Resource Management. - 1986 - Vol.25, №  
3. – P. 421-439. 

13. Bush G.W. A Different Use of Performance Appraisal: Evaluating the Boss / 
G.W.  Bush, J.W.Stinson // Management Review. - 1990. - Vol. 69, №  11. - P. 
14-17. 

14. Campbell R. Strategies for Success in Measuring Performance / R. Campbell, L. 
Moses // HR Magazine. - 1996. - Vol.40, June - P. 98-104.  

15. Dalton G.W. Influence and Organizational Change / G.W. Dalton // 
Organizational Change and Development. - Homewood III, 1970. - P. 201-255.  

16. Diane A. Face - to - Face with Employee / A. Diane // HR Focus. - 1996. - 
Vol.73, Mart. - P. 17-18.  

17. Eckes G. Practical Alternatives to Performance Apparaisals / G.  Eckes // Quality 
Progress. - 1994. - Vol. 27, November. - P. 57-60.  

18. Filipczak B. 360 degree Feedback: Will the Circle be Broken / B. Filipczak, M. 
Hequest, Ch. Lee // Training. - 1996. -Vol. 33, Oct.. - P. 24-25.  

19. Gordon D. The Complite Guide to Performance Appraisal / D. Gordon - New 
York : AMACOM, American Management Association, 1996. – 467 p. 

20. Houser B.J Peer Performance Appraisals: The Impact of Rater Competence, 
Rater Location, and Rating Correctibility on Fairness Perceptions / B.J. Houser,  
H.K. Lynn // Group of Organizational Management. - 1995. - Vol. 20, Mar.. - P. 
39-60.  

21. Kein K. Searching 360 Degrees for Employee evaluation / K. Kein // Incentive 
(IMK). - 1996. - Vol.170, Oct. - P. 40-42.  

22. Kennedy A.A. Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life / 
A.A. Kennedy, T.E. Deal. - Reding Mass : Addison - Wesley, 1982. – 175 p. 

23. London M. Can Multi-source Feedback Change Perceptions of Goal 
Accomplishment, Self-Evaluations, and Performance - related Outcomes? 
Theory Based Applications and Directions for Research / M. London,  J.W. 
Smither // Personnel Psychology. - 1995. - Vol.48, Winter. - P. 803-839.  

24. Marchese M. The Poser of the 360-degree Feedback / M. Marchese // 
Pensylvania CPA Journal. - 1995. - Vol.66, Dec. - P. 19-47.  

25. Mohrman A.J.  Designing Performance Appraisal Systems. Aligning Appraisal 
and Organizational Realities / A.J.  Mohrman,  S.M. Resnik-West, E.E. Lawler 
III - San Francisco : Jossey-Bass Publishers, 1989. – 299 p. 

26. Myrphy K.R. Understanding Performance Appraisal. Social, Organizational, and 
Goal-Based Perspectives /  K.R. Myrphy, S.N. Cleveland. – London : SAGE 
Publications, 1995. – 403 p. 

27. Prince J.B. Does salary discussion Hurt the Developmental Performance 
Appraisal? / J.B. Prince, E.E. Lawler III // Organizational Behaviour and Human 
Decision Processes. - 1986. - Vol.37, №  4 - P. 357-375.  

28. Pryor R. A fresh Approach to Performance Appraisal / R. Pryor // Personnel 
Management. - 1985. -  Vol.32, June. - P. 44-51.  

29. Randell G.A. Employee Appraisal / G.A. Randell // Personnal Management in 
Britain.  - Oxford & Cambridge USA, 1991. - P. 149 - 174.  



 52 

30. Randell G.A.  Staff Appraisal. A First Step to Effective Leadership / G.A.  
Randell, P.M. Packard, A.S. Slater. - 3rd.ed. – London : IPM, 1984. – 304 p. 

31. Rudy Y.M. Helping Supervisors Solve People Problems / Y.M. Rudy // MR 
Magazine. - 1995. - Vol.40, Oct. - P. 51-54. 

32. Terry J. The Appraisal Discussion. Training Extras / J. Terry. – London : IPD, 
1996. – 67 p.  

33. Terry J. Why appraisal Should Climb the Srills Adenda / Terry J. // People 
Management (UK). - 1996. - Vol.2 , May 2. - P. 43. 

34. The Perfomance Management Haudbook / [Edited by Mike Waletrs]. - London: 
IPD, 1995. – 187 p. 

35. Torrington D.P. Perfomance Assesment and the Appraisal Interview / D.P. 
Torrington, R. Williams // Personnel Management: A New Approach. -  2nd Ed. 
– London, 1991. - P. 480-498.  

36. Wangury D.M. A Review, an Intergration, and a Critique of Cross - Disciplinary 
Research on Perfomance Appraisal, Evaluation, and Feedback: 1980-1990 / D.M. 
Wangury // The Journal of Business Communication. - 1995. - Vol. 32,  July. - P. 
267-293.  

37. Weaver W.T. Linking Perfomance Reviews to Productivity and Quality / W.T. 
Weaver // Harvard Magazine - 1996. - Vol.40, Nov. - P. 93-98.  

38. Wynne B. Perfomance Appraisal. A Practical Guide to Appraising the 
Perfomance Employees. / B. Wynne. – London : Technical Communications 
Publishing Ltd. - 1995. – 187 p. 

39. Zigon J. Perfomance Appraisal: Lessons From Thirteen Years in the Trench / J. 
Zigon // PEI. - 1994. - Vol. 15, July. - P. 5.  

 
 
 
 
 
 
 

Авто р П О Л Я К О ВА О льга Н ико лаевна 
                                  Редакто р Бу нина Т .Д . 
 


