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нала. Приводится точка зрения авторов относительно данного понятия, на 
основе которой строится процесс формирования системы оценки персонала в 
организации. Рассмотрены составляющие системы оценки персонала: цели и 
задачи, объект, субъект и предмет оценки, условия и факторы, влияющие на 
оценку персонала. Показана взаимосвязь основных элементов системы оцен-
ки с системой вознаграждения организации. 
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Оценка персонала служит основой для принятия не 
только организационных, но и управленческих решений 
в сфере обучения и развития персонала, мотивации, фор-
мирования систем вознаграждений. С целью проектиро-
вания действенных систем вознаграждений необходим 
пересмотр подходов к оценке персонала как важнейшего 
инструмента управления человеческими ресурсами, ко-
торый долгое время оставался в большей степени фор-
мальным, сконцентрированным в основном на анализе 
соответствия работника занимаемой должности. Рас-
смотрим существующие подходы к оценке персонала, ее 
роли в политике руководства организаций. 

Среди российских ученых, изучающих проблемы 
оценки персонала, необходимо отметить публикации та-
ких авторов, как С. Н. Апенько, Т. Ю. Базарова, Е. А. Бо-
рисовой, А. Я. Кибанова, В. Ю. Корнюшина, М. И. Ма-
гура, Л. С. Бабыниной, А. А. Федченко, Т. Г. Озерниковой, 
В. С. Половинко, Г. Г. Руденко, В. В. Павловой, К. Х. Абду-
рахманова, Л. Р. Котовой, и др. Однако единого мнения 
относительно содержания этого понятия не выработано. 
Оценка персонала в общем плане рассматривается как эле-
мент управления и необходимое средство изучения каче-
ственного состава кадрового потенциала организации, его 
сильных и слабых сторон, а также как основа для совер-
шенствования индивидуальных трудовых способностей 
работника и повышения его квалификации.  

Существующие подходы к оценке персонала можно 
объединить в три группы: 1) оценка персонала в широком 
смысле слова: «оценка работников», «оценка трудовой 
деятельности персонала», «оценка работы персонала», 
«деловая оценка», «оценка труда»; 2) акцент на оценку 
результатов труда: «оценка результатов работы», «оценка 
результативности (результатов) труда персонала»; 3) «ат-
тестация персонала». 

Прежде всего следует отметить, что большинство ис-
следователей разделяют понятия «оценка персонала» и 

«аттестация». Так, российский ученый в области управ-
ления человеческими ресурсами Т. Ю. Базаров аттеста-
цию персонала определяет как кадровые мероприятия, 
призванные оценить соответствие уровня труда, качеств 
и потенциала личности требованиям выполняемой дея-
тельности. Главное ее назначение – не контроль испол-
нения, а выявление резервов повышения уровня отдачи 
работника 7, с. 252. 

В. Ю. Корнюшин в своих работах указывает, что 
оценка персонала – это более широкое понятие, чем атте-
стация и трактует ее как процесс определения эффектив-
ности деятельности сотрудников в реализации задач ор-
ганизации с целью последовательного накопления ин-
формации, необходимой для принятия дальнейших 
управленческих решений 2, с. 7. Достоинством данного 
понятия является акцент именно на оценку эффективно-
сти деятельности сотрудника, т. е. в какой степени про-
фессиональные, поведенческие и личностные характери-
стики работника соответствуют или не соответствуют 
выполняемой работе и занимаемой должности. Также 
следует подчеркнуть, что важна не просто деятельность 
персонала как таковая, а именно в целях реализации за-
дач организации, и то, что в результате процесса оценки 
происходит накопление информации, нужной для управ-
ления людьми. 

Оценка персонала, на наш взгляд, – это процесс, по-
зволяющий определить результаты работы и уровень 
профессиональной компетентности, учесть личностные, 
деловые качества работника, с целью раскрытия его по-
тенциала и принятия дальнейших управленческих реше-
ний относительно его мотивации и развития.  

Данную точку зрения возьмем за основу для рас-
смотрения дальнейших подходов к формированию си-
стемы оценки персонала в организации. Таким образом, 
оценка – более широкое понятие, чем аттестация персо-
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нала. Оценка может быть формализованной (проводиться 
по регламентам, закрепленных в соответствующих доку-
ментах) и неформализованной (например, устная оценка 
руководителем ежедневной, еженедельной работы под-
чиненного, подразделения в целом), регулярной и эпизо-
дической, может преследовать в зависимости от конкрет-
ных потребностей организации различные цели, задачи, 
необязательно напрямую связанные со стандартами рабо-
ты (например психологическая оценка, оценка с целью 
сравнения между собой деятельности работников для 
принятия административных решений и т. п.).  

Исходя из содержательной составляющей определе-
ния оценки персонала, можно говорить о подходах к оп-
ределению целей, предмета оценки, критериев, показате-
лей, наиболее точно отражающих выделенные критерии, 
и соответственно методов оценки. Взаимосвязь указан-
ных элементов позволяет говорить о системном подходе 
к оценке персонала, который предполагает также опреде-
ление субъекта, объекта и этапов оценки.  

В качестве традиционной цели проведения оценки 
персонала (с позиции преемственности взглядов на этот 
процесс в российской теории и практике с середины 
XX в.) наиболее часто в организациях выступает рацио-
нальная расстановка кадров и их эффективное использо-
вание. Данная цель является, безусловно, актуальной и на 
современном этапе, с точки зрения соответствия общим 
целям управления человеческими ресурсами любой ор-
ганизации. Однако следует, на наш взгляд, конкретизи-
ровать эту цель в зависимости от потребностей организа-
ции на определенном этапе ее жизненного цикла, преоб-
разовывать ее в конкретные задачи.  

В связи с этим можно выделить такие задачи оценки 
персонала, как: 1) повышение производительности труда; 
2) оценка кадрового потенциала и возможностей развития 
персонала; 3) стимулирование повышения уровня компе-
тентности персонала; 4) эффективное использование соци-
ально-психологического потенциала коллектива организа-
ции; 5) создание кадрового резерва; 6) определение соот-
ветствия работника занимаемой должностной позиции (в 
рамках аттестации персонала); 7) улучшение качества 
управления персоналом и организацией в целом и др. 

Исходя из целей и задач, определяется предмет и 
объект оценки. В качестве предмета оценки руководство 
организации, как показывает практика, в основном выби-
рает выполнение трудовых обязанностей, результаты 
работы, их динамику, факторы, влияющие на степень 
достижения результатов, деловые, личностные качества 
работника.  

Объект оценки классифицируется, как правило, по ка-
тегориям персонала. В зависимости от подхода к оценке 
персонала, выработанного в рамках кадровой политики 
организации, руководство может проводить процедуру 
оценки (аттестации) по различным группам работающих, 
по подразделениям, учитывая сложность стоящих перед 
ними задач. От этого также зависит временной период 
проведения оценки, критерии, показатели и логика (этапы) 
самого процесса оценки.  

Немаловажное значение имеет определение субъекта 
оценки, в качестве которого выступает руководитель, его 
заместители, представитель службы управления челове-
ческими ресурсами. Могут привлекаться коллеги, пред-
ставители общественных организаций, независимые экс-
перты.  

В качестве условий и факторов, влияющих на оценку, 
следует выделить прежде всего законы, принятые госу-
дарством в сфере труда, состояние экономики общества в 
целом и организации в частности, динамичность внеш-
ней и внутриорганизационной среды, стратегию развития 
организации, кадровую политику, стиль и методы управ-
ления человеческими ресурсами, организационную куль-
туру, квалификацию и уровень управленческой зрелости 
руководителя. Весомое влияние имеют характер труда в 
организации (индивидуальный, коллективный), уровень 
его кооперации, разная напряженность видов труда, не-
обходимость учёта сложности труда, проблемы нормиро-
вания труда. Следует учитывать способности работника, 
его отношение к труду, мотивацию. 

На систему оценки влияют также «жесткость» крите-
риев оценки, периодичность и срочность проведения 
оценки. «Жесткие» показатели достаточно «легко изме-
римы и охватываются, как правило, информационной 
системой организации» 3, с. 403. Должны поддаваться 
объективной количественной оценке. «Мягкие» показа-
тели оценки «определяются зависимостью субъективного 
мнения оценщика и используются в подразделениях с 
ограниченной возможностью измерения конкретного 
результата (например, в исследовательских подразделе-
ниях)» 3, с. 403. При определении количественных и 
качественных параметров показателей (критериев) оцен-
ки рекомендуется следующее: 

 не отдавать явного предпочтения какому-то одно-
му показателю (или группе), так как это может привести 
к игнорированию других, не менее важных аспектов дея-
тельности работников; 

 определять необходимое, с одной стороны, и доста-
точное количество показателей, с другой стороны, с целью 
максимального учета результатов работы персонала. 

В целом факторы, определяющие сложившиеся под-
ходы к оценке персонала, объединяют в три группы: ор-
ганизационно-технические, социально-экономические и 
социально-психологические. В последнее время учиты-
вают влияние психофизиологических факторов совмест-
но с опытом и базовым образованием. Такие параметры, 
«как уровень образования, возраст, стаж, состояние здо-
ровья» 9, с. 339, поддающиеся количественному изме-
рению (используют 7 – 10 балльные шкалы), напрямую 
связаны с оценкой трудового потенциала работника и 
кадрового потенциала организации в целом.  

Одним из возможных примеров взаимосвязи состав-
ляющих кадрового потенциала является так называемый 
коэффициент «профессиональной перспективности», 
отражающий взаимовлияние таких важных параметров, 
как оценка уровня образования (принимается дифферен-
цированно, например: 1 – для лиц с высшим образовани-
ем, 0,75 – для лиц со среднеспециальным и незакончен-
ным высшим образованием; 0,6 – для лиц со средним 
образованием), стаж работы по специальности, возраст. 
Причем с точки зрения взаимовлияния показатели стажа 
и возраста делятся на значение «4» и «18» соответствен-
но, так как по рекомендациям НИИ труда считается, что 
стаж в 4 раза меньше влияет на показатели работы, а воз-
раст – в 18 раз меньше, чем уровень образования. При 
этом верхний предел возрастных значений ограничивает-
ся: для мужчин – 55 лет, для женщин – 50 лет. С целью 
учета психофизиологической составляющей можно увя-
зать основные компоненты коэффициента перспективно-
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сти с фактором «состояние здоровья» работника, провес-
ти апробирование возможных шкал определения «коэф-
фициентов» здоровья и увязать с вышеописанными ком-
понентами в организациях, где уже «существуют различ-
ные подходы к оценке персонала. По результатам апро-
бирования (пилотного проекта) принять решение о коли-
чественной мере влияния этой важной психофизиологи-
ческой составляющей» 9, с. 339. 

Среди организационно-технических факторов особо 
следует подчеркнуть важность соблюдения работодате-
лем трудового законодательства, создание уверенности у 
работников в защите их трудовых прав, играющую моти-
вирующую роль. Не менее важны социально-психо-
логические факторы. Так, по данным исследования ком-
пании Towers Perrin, в организациях, где работники не 
испытывают трудового энтузиазма, годовая прибыль 
снижается в среднем до 33 %, а темпы роста дохода – на 
11 %. В тех компаниях, где работники любят свою рабо-
ту, прибыль ежегодно растёт на 19 %, а доход на акцию – 
на 28 % 10, с. 60. Одной из причин безразличия к рабо-
те в последнее время часто считают физическое и эмо-
циональное истощение работника, так называемый син-
дром «психологического выгорания». Практика показы-
вает, что отрицательное отношение к работе может при-
вести не только к понижению жизненного тонуса и бо-
лезням, но и к серьезным проблемам в организации: те-
кучести персонала, низкой трудовой дисциплине, боль-
шим выплатам по больничным листам, что, в конечном 
счёте, снижает производительность труда. 

Безусловно, рассмотренные факторы, составляющие 
системы оценки персонала, взаимосвязаны и взаимо-
влияют друг на друга. Объективная оценка персонала 
лежит в основе построения эффективной системы возна-
граждений: определения размера вознаграждения, спра-
ведливой оплате труда, обеспечения выбора достойных 
форм поощрения и содействия профессиональному росту 
персонала. При этом наиболее действенным для работ-
ника будет непрерывная логическая цепочка: результа-
тивность – оценка результативности – вознаграждение. 
Под результативностью в широком смысле слова мы по-
нимаем степень соответствия полученного результата 
имеющимся целям, задачам и планам, то есть это степень 
реализации запланированной деятельности и достижения 
запланированных результатов.  

Интересно, что еще в 80-х гг. Скотт Д. Синк рассмат-
ривал 7 основных критериев результативности: дейст-
венность; экономичность; качество; прибыльность; про-
изводительность; качество трудовой жизни; внедрение 
новшеств 6, с. 124. Данные критерии, безусловно, на-
шли отражение в существующей практике оценки персо-
нала. При этом следует подчеркнуть, что на сферу при-
менения, возможность использования данных критериев 

оказывает влияние психологический фактор: восприятие 
предмета оценки и образ мышления руководителей раз-
личного уровня и простых исполнителей различаются. 
Так, например, для первого руководителя в качестве по-
казателя результативности может служить соотношение 
прибыли и стоимости бизнеса, для руководителя отдела, 
службы – совокупный результат работы данного подраз-
деления, для исполнителя – конкретный результат имен-
но его трудовой деятельности. 

Заслуживает внимания позиция Т. В. Зайцевой отно-
сительно определения результативности труда посредст-
вом учета четырёх важнейших параметров, определяю-
щих меру эффективности деятельности людей и позво-
ляющих получить конкретные показатели: количество и 
качество произведенного результата труда (услуги, мате-
риального продукта или технологии) в соотнесении с 
затраченными на его получение временем и издержками 
1, с. 197.  

Подводя итог, акцентируем еще раз необходимость 
учета при оценке результативности не только экономиче-
ских, социальных, но и психологических факторов. У 
каждого человека своя мера профессионализма и отсле-
дить степень ее реализации можно только учитывая пси-
хологическую составляющую результативности. Ком-
плексный подход к разработке системы вознаграждений 
в организации должен, на наш взгляд, учитывать оценку 
результатов труда, особенности трудового поведения, 
оценку личных и деловых качеств работника с точки зре-
ния их влияния на выполнение трудовой функции.  

Следует, по нашему мнению, стремиться создавать 
такую «систему материального и морального стимулиро-
вания…, чтобы каждый работник знал, что предложение, 
выдвинутое им и оптимизирующее работу, принесет ему 
дополнительные материальные и моральные выгоды» 8, 
с. 105. 

Выделяют прямое и косвенное влияние оценки на 
мотивацию персонала. Прямое мотивационное действие 
заключается в том, что процесс и результат оценки спо-
собствует удовлетворению ряда потребностей работни-
ков, связанных с трудом: потребностей в признании, раз-
витии потенциала, самоутверждении, обратной связи и 
др. Оценка может восприниматься как вознаграждение 
усилий работника. Косвенное мотивационное действие 
оценки проявляется в ее взаимодействии с другими на-
правлениями работы с персоналом: оценка служит осно-
вой для карьерного роста работника, морального поощ-
рения, профессионального развития. Эта роль оценки 
формирует мотивы признания и самореализации.  

Таким образом, деловая оценка персонала позволяет 
установить место сотрудника в организационной структу-
ре, разработать программу развития сотрудника, опреде-
лить критерии и размеры вознаграждений. 
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