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Вопросы социальной оценки персонала 

являются актуальными для любой организа-
ции, вне зависимости от ее размера, формы 
собственности и сферы деятельности. Суще-
ствующие на сегодняшний день технологии 
оценки персонала в целом позволяют полу-
чить объективные и точные результаты, одна-
ко каждая из них в отдельности имеет свои 
сильные и слабые стороны, которые чаще все-
го не позволяют ограничиваться рамками 
только одной технологии. При этом вопросы 
практического применения технологий оцен-
ки всегда тесно связаны с ее эффективностью, 
а именно, с соотношением результатов оценки 
и затрат на ее проведение. На практике рост 

объективности и достоверности оценки всегда 
связан с ростом затрат на ее проведение, что 
создает ситуации неоправданно низкого соот-
ношения результат/затраты. 

Одним из возможных направлений дея-
тельности в таких условиях является согласо-
вание системы целей оценки персонала, таких 
как оптимизация организационной структуры; 
совершенствование и изменение системы 
управления; диагностика и построение систем 
материального стимулирования; обоснован-
ное, системное обучение персонала; форми-
рование кадрового резерва; отбор кандидатов 
при приеме на работу; планирование карьеры 
сотрудников; контроль эффективности персо-
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нала, с целями управленческой системы пред-
приятия или организации, экономической це-
лесообразностью оценки. 

Грамотно проведенная социальная оцен-
ка персонала обеспечивает руководство ор-
ганизации информацией об индивидуальных 
особенностях работников, выполнении ими 
своих должностных обязанностей, поведении 
на рабочем месте, лояльности и т. д. Такая 
информация помогает принимать обосно-
ванные управленческие решения и формиро-
вать сбалансированную кадровую политику. 

Сегодня большая часть коммерческих 
предприятий России находится на той стадии 
развития, когда именно от управленцев в об-
ласти человеческих ресурсов требуют и ожи-
дают устойчивости развития предприятия. 
Менеджментом большинства российских 
предприятий осознано, что финансовые по-
казатели опосредовано через качество про-
дукции, производительность и другие со-
ставляющие зависят от работника. Возмож-
но, ясному осознанию этого способствовал и 
дефицит «идеального работника»: ответст-
венного, квалифицированного, мотивиро-
ванного к труду и инициативного, да еще и 
разделяющего установки и цели собственни-
ка бизнеса – противоположного по экономи-
ческим интересам агента экономической дея-
тельности. 

Наибольший интерес в сфере управления 
персоналом вызывает блок вопросов, связан-
ных с управлением управленцами. Это не 
только вопрос их отношения к работе, к пред-
приятию (фирме), их квалификации. Это во-
прос качества управления как такового. Ме-
неджмент среднего и нижнего звена является 
тем сегментом системы управления предпри-
ятием, который втянут и в перевод целей 
предприятия в управленческие задачи опера-
тивного управленческого цикла, и в постанов-
ку на их основе задач исполнителям. Неспо-
собность менеджеров среднего и нижнего 
звена – даже при их добросовестности и ста-
рательности – к выполнению этих управлен-
ческих функций сводит на нет самые краси-
вые стратегии, определенные топ-менеджера-
ми. В ситуации же кризиса, стратегических 
рисков, когда время решения и возможных 

действий лимитировано, управленческая гра-
мотность менеджмента среднего и нижнего 
звена превращается в критический фактор.  

Современным организациям, действую-
щим в непрерывно изменяющейся внешней и 
внутренней социальной среде, для достиже-
ния стоящих перед ними целей необходимо 
постоянно модернизировать и актуализиро-
вать инструменты своей деятельности. Сте-
пень реализации целей показывает, насколь-
ко эффективно действует организация, то 
есть насколько эффективно используются 
организационные ресурсы. Показатель при-
были позволяет оценить результативность 
работы организации в целом, складываю-
щуюся из эффективности использования всех 
организационных ресурсов, в том числе каж-
дого сотрудника. Инструментом, позволяю-
щим определить полноту использования всех 
сотрудников, является система оценки пер-
сонала. Поскольку главный ключевой ресурс 
компании – человеческий, организация заин-
тересована в регулярной оценке его эффек-
тивности. 

Создать сбалансированную систему 
оценки – точную, объективную и понятную – 
непросто: на сегодняшний день существует 
множеств технологий, каждая из которых 
имеет свои сильные и слабые стороны. 

Определяющими принципами эффек-
тивной системы оценки являются: нацелен-
ность на совершенствование работы; тща-
тельная подготовка; конфиденциальность; 
надежные, унифицированные критерии; дос-
товерность методов; предоставление сотруд-
никам «обратной связи» по результатам 
оценки. 

При выборе системы оценки персонала 
особое внимание обращается на ее соответ-
ствие другим направлениям кадрового ме-
неджмента – системе компенсаций, планиро-
ванию карьеры, профессиональному обуче-
нию и т. д. Для получения точных результа-
тов и качественной обратной связи процеду-
ры оценки должны быть встроены, «вживле-
ны» в текущее управление. 

Составляющие процедуры оценки: 
1. Объект оценки: деятельность (ее слож-

ность, эффективность, качество, отношение к 
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работе и т. д.); достижение целей, количест-
венные и качественные результаты, индиви-
дуальные показатели и вклад в общие резуль-
таты подразделения и организации в целом; 
качества сотрудника (знания, навыки, черты 
характера) и степень их выраженности. 

2. Источники, на которых базируется 
оценка: документы (характеристики, резюме, 
бизнес-планы), на основании которых, по 
мнению специалистов, может быть дана 
оценка; результаты собеседований (интер-
вью); данные общего и специального тести-
рования; итоги участия в дискуссиях; резуль-
таты деловых и ролевых игр, решения кей-
сов; отчеты о выполнении рабочих задач или 
поведении в специальных ситуациях. 

3. Способы проведения процедуры оцен-
ки с использованием сведений, полученных 
из конкретного источника. 

4. Критерии оценки. 
5. Субъекты оценки (кандидат или ра-

ботник, коллеги работника, его руководите-
ли, подчиненные, эксперты). 

6. Степень охвата персонала (глобальная 
или локальная оценка, оценка группы лиц 
или отдельного сотрудника). 

7. Период – регулярные календарные 
периоды, конкретные календарные периоды, 
периоды работы в должности или на пред-
приятии.  

Периодичность проведения оценки опре-
деляется спецификой сферы деятельности, 
финансовыми циклами (подведение итогов 
финансовой деятельности компании) и кон-
кретными функциями сотрудников. Можно 
оценивать сотрудников ежемесячно, но окон-
чательная оценка в этом случае может быть 
получена только по итогам квартала или года. 

Базовые требования к методам оценки: 
соответствие целям оценки; соответствие ор-
ганизационной структуре и корпоративной 
культуре компании; простота и понятность 
критериев; соответствие характеру деятель-
ности персонала; использование количест-
венных и качественных показателей; разно-
образие видов заданий; практический харак-
тер рекомендаций. 

Процедура оценки, как и любое управ-
ленческое действие, должна носить систем-

ный характер. Следует отметить, что случай-
ная, эпизодическая или выборочная оценка 
не только не дает положительных результа-
тов, но обычно ведет к нежелательным по-
следствиям – конфликтам, ухудшению об-
становки в коллективе. Несомненную пользу 
это направление кадровой работы дает толь-
ко в том случае, если создана система оценки 
персонала, помогающая в реализации как 
стратегических, так и тактических целей ор-
ганизации, а также оперативных кадровых 
задач. 

Опытные профессиональные социологи 
и психологи проводят оценку персонала, ис-
пользуя комплекс методов: экспресс-
тестирование; комплексное тестирование; 
углубленное тестирование (индивидуальный 
аудит); интервью по компетенциям; анкети-
рование; ассессмент-центр (Assessment 
Center) и др. 

К сожалению, не все применяемые сис-
темы оценки персонала действенны. Главная 
причина, лишающая оценку качественности, – 
субъективность тех, кто применяет эти сис-
темы. Избежать на практике субъективизма в 
оценке персонала достаточно сложно. Тем 
оцениваемым сотрудникам, которые вызы-
вают симпатию, с легкостью прощаются не-
большие опоздания и мелкие недоделки. 

Анализ литературы позволяет выявить 
способы снижения субъективизма в ходе 
оценки: 

• поручить функции контроля сразу не-
скольким сотрудникам;  

• делегировать оценку субъектам, выне-
сенным за пределы предприятия (консалтин-
говым компаниям и/или собственным кадро-
вым службам предприятия). 

Подбор именно тех людей, которые смо-
гут справиться с возложенными на них обя-
занностями по оценке персонала без ущерба 
для их основной деятельности, – это тоже 
проблема. Кроме желания работать в этом 
направлении, им необходимы: совершенное 
владение приемами опроса работников; вы-
сокий уровень наблюдательности; четкое и 
ясное представление о взаимоотношениях в 
коллективе; высокий уровень проницатель-
ности; стремление к самосовершенствова-
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нию, развитию в себе качеств, присущих ру-
ководителю; гибкость в подходе к решению 
возникших проблем; умение разработать и 
применить стандартную оценочную програм-
му; точность выражений при описании пове-
дения оцениваемого. Компания, решившая 
использовать оценочную систему контроля, 
должна определить критерии, действительно 
важные для оценки качества работы сотруд-
ников. Если среди них появятся непринципи-
альные, по мнению работников, характери-
стики и персоналу не будет объяснено, поче-
му они включены, сотрудники неадекватно 
отнесутся к нововведению, и оно не станет 
мотивировать их успешную деятельность. 
Между тем всесторонняя и объективная оцен-
ка и специалистов, и самих руководителей, 
как в теории, так и на практике признается 
активным и действенным инструментом 
управления, позволяющим решать производ-
ственные и социальные проблемы на пред-
приятиях, добиваться успехов в бизнесе на 
основе активизации и рационального исполь-
зования самого главного вида ресурсов – че-
ловеческих ресурсов. Именно перечисленные 
причины приводят к тому, что экономически 
целесообразным становится проведение соци-
альной оценки персонала силами привлекае-
мых со стороны специалистов (специализиро-
ванных консалтинговых фирм). 

Система оценки должна обеспечивать 
объективное, одинаково беспристрастное от-
ношение ко всем оцениваемым работникам, 
благодаря чему результаты оценки, а также 
принятые на их основе кадровые решения 
воспринимаются персоналом как справедли-
вые. Этому принципу система соответствует 
при следующих условиях: процедура оценки 
применяется ко всему персоналу, а не к от-
дельным категориям и тем более конкретным 
лицам; руководители и сотрудники выступа-
ют как в роли оцениваемых, так и в роли 
оценщиков; проведение оценки регламенти-
ровано установленными правилами (перио-
дичность, порядок, процедуры, оценочная до-
кументация); оценка производится на соот-
ветствие определенным нормам и стандартам, 
которые доводятся до работников не к момен-
ту осуществления оценочных мероприятий, а 

заранее – к началу того периода, за который 
проводится оценка; оценочные мероприятия 
проводятся не как «карательная операция» 
(при таком настрое очень трудно получить 
объективные данные), а как диалог, в котором 
заинтересованы и сам работник, и админист-
рация; методы оценки адекватны тем задачам, 
которые решаются с их помощью, обеспечи-
вают необходимую достоверность, ими умеют 
грамотно пользоваться все участники оценоч-
ного процесса; для различных категорий пер-
сонала, функциональных и квалификационно-
должностных групп формируется свой, спе-
цифический набор критериев и оценочных 
показателей, наиболее значимых для соответ-
ствующего вида деятельности. 

Система оценки персонала, отвечающая 
этим условиям, представляет собой проду-
манную и эффективно взаимодействующую 
совокупность объектов, субъектов, предме-
тов, средств и форм оценки и нацелена на 
решение конкретных практических задач 
кадровой политики. 

В реальных условиях, которые склады-
ваются на предприятиях и в организациях, 
встречается большое разнообразие оценоч-
ных ситуаций, что обусловлено, прежде все-
го, целями оценки, составом решаемых при 
этом задач. По целевому назначению оценки 
могут носить прогностический или опера-
тивный характер. Прогностический подход 
позволяет построить модель-гипотезу о бу-
дущей деятельности оцениваемого кандида-
та, а оперативный – обеспечивает получение 
оценочных данных, связанных с текущей 
практической деятельностью за предшест-
вующий период (месяц, квартал), контроль 
достигнутых за этот период результатов, ко-
торые необходимы для принятия решений о 
переводах, вознаграждении в краткосрочном 
режиме. 

Разнообразие ситуаций предопределяет 
и широкий спектр методов, которые приме-
няются при проведении оценки. Выбор мето-
да имеет очень большое, иногда решающее 
значение для успеха всей работы. Он зависит 
от специфики объекта и предмета оценки, 
однако на него влияют и другие факторы. 
Чаще всего предпочтение на практике отда-
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ется более простым и наименее трудоемким 
методам, хотя они дают и не очень высокий 
эффект. Применение более сложных и тру-
доемких методов считают целесообразным 
те предприятия и организации, у которых 
сформирована достаточно высокая организа-
ционная культура, которые добиваются ли-
дирующих позиций в конкурентной борьбе и 
формируют кадровый состав за счет отбора 
наиболее талантливых, высокопрофессио-
нальных сотрудников, которые не только 
эффективно работают, но и помогают пред-
приятию или организации развиваться, реа-
лизовывать инновационные проекты. 

В целевых и плановых оценках (формиро-
вание состава резерва кадров на выдвижение, 
аттестация работников и др.), а также в теку-
щих (оперативных) оценках в отечественной и 
зарубежной практике управления условно раз-
личают три группы методов: качественные, 
количественные и комбинированные. 

1. Качественные методы – методы описа-
тельного характера, определяющие качества 
работников без их количественного выражения. 

2. Количественные методы оценки по-
зволяют определить уровень деловых ка-
честв работников с помощью конкретных 
показателей, имеющих шкалы измерения. 

Количественные и качественные методы, 
как правило, позволяют решить лишь отдель-
ные конкретные вопросы оценки потенциаль-
ных способностей работников и не позволяют 
оценить личность во всех ее проявлениях.  
В связи с этим вполне логично появление в 
последние годы нового комплексного метода 
оценки личности работника – метода оценоч-
ных центров, синтезировавшего отдельные 
элементы качественных и количественных ме-
тодов. Метод оценочных центров предполагает 
использование 25 критериев оценок. 

3. Комбинированные методы. В их ос-
нову положены как описательный принцип, 

так и количественные характеристики. К ним 
относятся: тестирование – оценка работников 
по степени решения ими заранее подготов-
ленных производственных задач (тестов); 
определение коэффициента интеллектуаль-
ности сотрудника (количественных показа-
телей качественного уровня решения заранее 
подготовленных производственных задач). 

Традиционно деятельность сотрудников 
оценивают с нескольких точек зрения – по 
достигнутым результатам (управление по 
результатам), по выполнению функций (атте-
стация деятельности), по профессиональному 
потенциалу (личностным и деловым качест-
вам). Каждый из подходов, безусловно, име-
ет свои сильные и слабые стороны. 

Для объективной оценки результативно-
сти труда требуется довольно большое коли-
чество критериев и показателей, характери-
зующих объем работ, и ее результаты, а так-
же проявляемые работником качества. Эф-
фективная оценка персонала является осно-
вой множества процедур: прием на работу, 
перемещения в организации, материальное и 
моральное стимулирование, применение 
санкций, зачисление в резерв на выдвижение, 
переподготовка и повышение квалификации, 
совершенствование организации управлен-
ческого труда, улучшение структуры аппара-
та управления и др. Поэтому особое значение 
приобретают надежность и унифицирован-
ность критериев, достоверность применяе-
мых показателей. 

Оценивая деятельность управленческих 
работников, наряду с количественными ре-
зультатами или прямой оценкой, используют 
и косвенные показатели. В отличие от пря-
мых (непосредственный результат), они со-
ответствуют «идеальным» представлениям о 
том, как следует выполнять должностные 
обязанности и функции, какие качества 
должны быть проявлены работником. 
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