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Аннотация. В статье рассматривается деятельность руководителя по оценке персонала. Оценка персонала – 

довольно распространенное направление работы с персоналом. Помимо классической процедуры аттестации 

многие компании стараются внедрять ежегодную оценку персонала с целью мониторинга имеющегося 

человеческого капитала. В качестве основного этапа оценки персонала выбрано оценочное собеседование 

с сотрудником. Цель статьи – рассмотрение специфики проведения оценочного собеседования руководителем. 

Руководители не имеют подготовки к проведению подобного рода оценочных процедур, что сказывается на их 

эффективности, но тем не менее руководители зачастую участвуют в оценке персонала, что диктует 

необходимость их обучения и сопровождения в оценочной деятельности. Для эффективной подготовки 

руководителя к оценочному собеседованию необходимо учитывать влияние различных условий и факторов. 

Описываемое в статье исследование направлено на изучение психологических условий, оказывающих 

значительное влияние на деятельность руководителя по оценке персонала. Учет этих условий поможет при 

обучении руководителей и тем самым повысит эффективность оценочных процедур. Актуальность 

исследования подтверждена предварительным опросом, в ходе которого определялось мнение различных 

компаний об эффективности используемой системы оценки персонала. Описан комплекс диагностических 

методик. В исследовании используются авторские анкеты, а также адаптированный бланк метода последова-

тельной динамической оценки деятельности. В качестве объекта исследования выступают руководители всех 

уровней управления крупных московских холдингов. Исследование включает констатирующий и 

сравнительный этапы.  

Ключевые слова: деятельность; руководитель; оценка персонала; модель деятельности; моделирование; 

этапы деятельности; деятельностный подход 
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Abstract. The article examines the activity of the head of personnel assessment. Staff assessment is a fairly common 

area of work with staff. In addition to the classical certification procedure, many companies are trying to implement an 

annual personnel assessment in order to monitor the available human capital. An evaluation interview with an employee 

was chosen as the main stage of personnel assessment. The purpose of the article is to consider the specifics 

of conducting an assessment interview by a supervisor. Managers are not trained to conduct such assessment 

procedures, which affects their effectiveness. But managers are often involved in staff assessment, which dictates the 

need for their training and support in evaluation activity. To effectively prepare a manager for an assessment interview, 

it is necessary to take into account the influence of various conditions and factors. The research described in the article 

is aimed at studying the psychological conditions that have a significant impact on the activity of the head of personnel 

assessment. Taking these conditions into account will help in the training of managers and thereby increase the 

effectiveness of evaluation procedures. The relevance of the study was confirmed by a preliminary survey, during which 

the opinion of various companies on the effectiveness of the personnel assessment system used was determined. A set 

of diagnostic techniques is described. The study uses the author's questionnaires, as well as an adapted MPDO form. 

The object of the study is the heads of all management levels of large Moscow holdings. The study includes the 

ascertaining and comparative stages. The relevance of the study was confirmed by a preliminary survey, during which 

the opinion of various companies on the effectiveness of the personnel assessment system used was determined. A set of 

diagnostic techniques is described. The study uses author's questionnaires, as well as an adapted MPDO form. The 

object of the study is the heads of all management levels in large Moscow holdings. The study includes the ascertaining 

and comparative stages.   
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Введение  

Оценка персонала является наиболее инфор-

мативной процедурой в рамках управления пер-

соналом. На основе результатов оценки должны 

приниматься решения о ротации кадров, направ-

лении на обучение, зачислении в кадровый ре-

зерв и т. п. Система стимулирования персонала 

должна базироваться на информации, которую 

возможно получить в ходе мониторинга. 

К такому виду мониторинга можно отнести со-

циально-психологические исследования и оценку 

персонала. В ходе мониторинга мы можем полу-

чить информацию о мотивации трудовой дея-

тельности сотрудников, а также определить их 

карьерные ожидания, личностные особенности 

[Анцупов, 2018].  

К эффективности оценки персонала в своих 

работах обращаются исследователи в различных 

сферах: экономика, менеджмент, психология и 

т. д. Однако, не так много внимания исследова-

тели уделяют психологическим условиям эффек-

тивности оценки персонала. Традиционно оценка 

персонала считается прерогативой экономиче-

ских дисциплин, что наглядно демонстрирует 

количество публикаций по этому вопросу в эко-

номике и в психологии. Тем не менее, оценка 

персонала является видом деятельности руково-

дителя, а значит, должна рассматриваться и 

с точки зрения психологии труда. 

Для начала рассмотрим, какие виды оценки 

используются в компаниях и какие цели они реа-

лизуют. 

Традиционно в компаниях используют оценку 

«на входе», то есть в рамках подбора сотрудни-

ков на должность, а также проводят традицион-

ную процедуру аттестации [Barbu, 2021]. Непо-

средственные руководители при этом принима-

ют минимальное участие.  

Подбором персонала по определенным крите-

риям занимается менеджер по подбору, при этом 

в компании может работать целый отдел по под-

бору персонала, куда входят ресечеры, рекруте-

ры и т. д. Руководитель проводит финальное со-

беседование с отобранными кандидатами уже 

после нескольких этапов их отбора и оценки. 

Для проведения аттестации никакой специ-

альной подготовки для руководителя не требует-

ся: процедура формализована, алгоритм отрабо-

тан. Тем не менее, в исследуемых нами компани-

ях процедура аттестации показывала низкую эф-

фективность. В первую очередь, это было связа-

но с большим количеством бланков и форм от-

четности. Руководители просто не хотели тра-

тить на это время, не готовились к проведению 

аттестации, выставляли всем примерно одинако-

вые оценки, буквально в коридоре заполняли 

mailto:2korchemny-petr@yandex.ru
mailto:3uralo4ka85@yandex.ru


Ярославский педагогический вестник – 2024 – № 5 (140) 

А. Н. Глушко, П. А. Корчемный, Н. В. Шевченко 294 

бланки и не утруждались знакомить подчинен-

ных с результатами аттестации. 

Однако существуют другие разновидности 

оценки персонала, которые активно используют-

ся в крупных компаниях [Носс, 2009]. Например, 

ежегодная оценка персонала, которая может ос-

новываться на системе компетенций, либо на 

KPI, иногда используются балльные системы 

оценки, которые разработаны для конкретной 

компании. Как правило, в рамках ежегодной 

оценки проводится оценочное собеседование с 

сотрудником, которое выполняет множество 

функций: предоставление обратной связи по ре-

зультатам оценки персонала, постановка целей 

развития, уточнение карьерных ожиданий и воз-

можных карьерных траекторий, а также мотиви-

рование сотрудника [Ехин, 2023; Асриянц, 2021; 

Buralkiyeva, 2023]. Крупные компании разраба-

тывают системы оценки для мониторинга чело-

веческого ресурса компании, чтобы вовремя ока-

зывать влияние на имеющуюся ситуацию, разви-

вать персонал, формировать кадровый резерв, 

команду, наиболее эффективную на данном эта-

пе развития компании, учитывающую возможно-

сти и перспективы. 

Изучение системы компетенций и выставле-

ние соответствующих баллов – процесс трудоем-

кий [Research competence …, 2023]. Руководите-

лю приходится вникать в описание каждой ком-

петенции и определять подходящие поведенче-

ские индикаторы [Methods for Assessment …, 

2022]. Если сама модель компетенций разработа-

на грамотно, то кроме временных затрат от руко-

водителя больше ничего не требуется для вы-

ставления оценок подчиненному. Однако не все 

компании могут обеспечить высокое качество 

исполнения моделей компетенций. Необходимо 

привлекать руководителей к разработке моделей 

компетенций, так как они лучше всего понимают 

работу своего сотрудника и могут подобрать 

адекватные поведенческие индикаторы. 

Система KPI опирается на показатели эффек-

тивности сотрудника, все критерии четко опре-

делены и учтены в расчете общего вклада со-

трудника в итоговый доход [Тринеева, 2021]. 

При этом стоит отметить, что некоторые специ-

альности трудно вписываются в систему KPI, так 

как их эффективность имеет больше качествен-

ное выражение, чем количественное, например, 

работа психолога [Zsákai, 2022].  

Совсем другое дело – проведение оценочных 

собеседований с сотрудниками. Неумелое прове-

дение такого собеседования может демотивиро-

вать подчиненного, оставить ощущение потери 

времени, неискренности руководителя, отсут-

ствия перспектив развития [Камышанов, 2019]. 

Оценочное собеседование требует развитых 

навыков от руководителя. Но, к сожалению, 

внедряя такую перспективную и важную проце-

дуру, руководство компаний не предполагает, 

что их менеджеры должны проходить подготов-

ку к оценочному собеседованию. 

Анализ публикаций по теме оценки персонала 

показал активный интерес исследователей к этой 

тематике. 

В работе В. В. Матыгова рассмотрены методы 

оценки персонала в сравнении, имеющиеся плю-

сы и минусы [Матыгов, 2022]. В исследовании 

П. Ю. Грошевой описывается роль оценки пер-

сонала при формировании кадровых ресурсов 

для проекта по разработке и производству высо-

котехнологичной продукции [Grosheva, 2021]. 

В работе Ю. Фазилова изучается оценка лидер-

ских качеств и степени влияния руководителя на 

коллектив [Fozilov, 2021]. В статье Н. Н. Шведо-

ва рассматривается оценка и подбор персонала 

на базе метода экспертных оценок [Шведов, 

2023]. Отбор и подбор вызывает большой инте-

рес отечественных и иностранных исследовате-

лей [The need for research-based …, 2022; Ap-

proaches to the intellectual …, 2021; Values as-

sessment …, 2021]. 

Зачастую работу с персоналом руководители 

склонны воспринимать как трату драгоценного 

времени на некие абстрактные, хотя и популяр-

ные процедуры, экономический эффект от кото-

рых крайне трудно измерить. Тем не менее, 

успешность развития компании и реализация ее 

стратегии развития зависит от качества персона-

ла. Оценка персонала позволяет определить эф-

фективность каждого сотрудника, его потенциал, 

зоны развития, мотивацию… Все это позволит 

компании достичь поставленных целей. 

При этом сотрудник желает знать: 

 Насколько высоко его ценит руководитель, 

видит ли и отмечает ли результаты его деятель-

ности? Какое поведение ожидает руководитель 

от сотрудника?  

 Каковы критерии оценивания сотрудника 

со стороны компании?  

 Каким образом личный вклад сотрудника 

способствует решению общих задач подразделе-

ния (компании)?  

 Какие свои умения и качества сотрудник 

может использовать в компании, а какие приоб-

рести? И что он должен сделать, чтобы постро-
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ить карьеру и каковы его карьерные перспективы 

в этой компании?  

Данная информация помогает сотруднику 

направлять усилия и внимание на приоритетные 

задачи, использовать свой ресурс наиболее эф-

фективно. 

Оценка сотрудников при привлечении специ-

алистов по оценке может включать два основных 

этапа. 

Первый этап оценки предполагает сбор ин-

формации по выполнению определенных усло-

вий. Специалисты оцениваю индикаторы пове-

дения, которые расписаны по уровням компетен-

ций. При этом собирается большой массив ин-

формации, включающий самооценку, мнение 

руководителя об этом сотруднике и мнение его 

подчиненных, если таковые имеются. Если дея-

тельность конкретного человека связана с актив-

ной коммуникацией, то могут также опрашивать 

сотрудников отделов, с которыми контактирует 

специалист, либо клиенты. 

На втором этапе проводится оценка специали-

стами отдела персонала. Если имеются специали-

сты по оценке, то второй этап проводят они. Ко-

миссия может использовать в качестве инстру-

мента оценки интервью по компетенциям. Поми-

мо интервью также могут быть использованы ро-

левые или деловые игры, профессиональные те-

сты, психологическое тестирование и т. п.  

После оценочных процедур каждый сотруд-

ник получает «обратную связь» по уровню раз-

вития своих компетенций. По результатам оцен-

ки для каждого сотрудника формируется план 

развития, подбираются наиболее подходящие 

программы обучения. Самые успешные сотруд-

ники включаются в кадровый резерв компании, 

где им открываются уже совсем иные горизонты. 

Однако необходимо понимать, что успешность 

оценки персонала определяется тем настроем, 

с которым сотрудники к ней подходят. В большей 

степени эффективность оценки зависит от линей-

ных руководителей, на чьи плечи ложится основ-

ная нагрузка. Поэтому важно, чтобы руководите-

ли – как проводники политики компании – пони-

мали важность оценочных мероприятий как для 

компании, так и для каждого отдельно взятого со-

трудника. 

Интерес к проблеме эффективности оценки 

персонала стал отправной точкой для проведения 

исследования в различных компаниях Москвы. 

Цель нашего исследования – выявление психоло-

гических условий эффективности деятельности 

руководителя по оценке персонала. Исследова-

ние проходило в различных по своему профилю 

деятельности компаниях: от предприятий пита-

ния и ресторанного бизнеса до строительства и 

энергообеспечения. В каждой организации ис-

следовались все отделы и дирекции. В общей 

сложности была изучена деятельность по оценке 

почти сотни руководителей. Были учтены под-

чиненные, которые также давали свою оценку 

непосредственному руководителю. 

На начальном этапе исследования в компани-

ях был проведен экспертный опрос персонала 

центральных офисов компаний (83 человека), 

чтобы оценить эффективность системы оценки 

в компании и удовлетворённость персонала 

предоставляемой руководителем обратной свя-

зью по проделанной работе [Шевченко, 2020]. 

Задавались следующие вопросы:  

• Проводится ли в их компании оценка пер-

сонала?  

• Приносит ли оценка персонала результаты?  

• Что можно было бы в ней изменить? [Шев-

ченко, 2020].  

Далее проводился анализ документов компа-

ний с целью выявления эффективности оценки 

персонала. Были изучены различные докумен-

ты, чтобы определить изначальную проблемную 

зону. 

Система оценки персонала компаний, 

относящихся к холдингу «КорпусГрупп». 

Работу с персоналом в компаниях осуществ-

ляет дирекция по управлению персоналом, в ко-

торую входит отдел кадров, корпоративный 

учебный центр, группа адаптации и корпоратив-

ных программ. В деятельности группы адапта-

ции и корпоративных программ произошло объ-

единение в одном отделе двух абсолютно разных 

функций, сопровождение процесса адаптации 

новых сотрудников велось в рамках организации 

увеселительных программ. Также в состав ди-

рекции входит группа оценки и аттестации пер-

сонала, в деятельности которой также произошло 

объединение разных функций, и само понятие 

аттестации в компании было сформировано не-

корректно. Возглавляется дирекция заместите-

лем генерального директора. 

В компании уделялось большое внимание во-

просу развития персонала, для чего создан корпо-

ративный учебный центр. Стоит отметить, что да-

леко не каждая крупная компания может похва-

статься наличием внутреннего учебного центра со 

штатными тренинг-менеджерами. Обучение было 

доступно для всех категорий сотрудников. Однако 

интерес к тренингам довольно быстро иссяк. Тре-
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нинги проводились одни и те же, актуализирова-

лись редко, в основном разрабатывались под узкий 

запрос (например, тренинг по новому продукту). 

Если кто-то из руководителей предлагал новую 

тематику для тренингов, то необходимо было 

пройти несколько этапов согласования для внедре-

ния новой программы.  

В качестве мотивации развития персонала так-

же использовалось внешнее обучение. На внешнее 

обучение направлялись сотрудники, проработав-

шие в должности не менее полугода и отличавши-

еся хорошим выполнением своих обязанностей. 

Информация по оценке персонала предостав-

лялась сотрудникам группы оценки, непосред-

ственным руководителям оцениваемых сотрудни-

ков, которые использовали ее при принятии ре-

шений о продвижении, перемещении, премирова-

нии, обучении и развитии своих подчиненных. 

Оценка персонала 

В холдинге параллельно использовались два 

положения: «О проведении аттестации» и «О 

системе оценки персонала». При этом две эти 

функции в деятельности психологической служ-

бы не были увязаны друг с другом, что снижало 

эффективность деятельности психологической 

службы. 

Используемая система оценки персонала 

включала в себя: 

1)  аттестацию персонала (проводилась еже-

годно); 

2)  ассессмент-центры (проводились по за-

просу руководства для решения конкретных це-

лей); 

3)  конкурсы профессионального мастерства 

(например, лучший повар, лучший водитель и т. п.); 

4) психодиагностику, а также профессиональ-

ное тестирование [Шевченко, 2020]. 

Все вышеперечисленные виды оценки 

персонала можно условно разделить на 

регулярную и периодическую [Шевченко, 2020]. 

К регулярной оценке относится аттестация, 

ежегодная оценка и конкурсы профессионально-

го мастерства. В этих формах оценки руководи-

тели принимают непосредственное участие. За-

дача группы оценки – организация оценочных 

мероприятий, а также составление рекомендаций 

по результатам оценки.  

Периодически в компании проводилось те-

стирование (профессиональное и психологиче-

ское), анкетирование и ассессмент-центры. Од-

нако, эти оценочные мероприятия проводились 

бессистемно, нерегулярно, поэтому не оказывали 

положительного влияния на повышение мотива-

ции к труду, а зачастую только заставляли пер-

сонал нервничать и переживать по поводу целей 

этих мероприятий и возможных последствий. 

Аттестация персонала 

Разберем особенности применения аттестации 

в компании, положительные и отрицательные 

моменты. Анализ положения «О проведении ат-

тестации» показал, что процедура аттестации, 

используемая в холдинге «КорпусГрупп», была 

слишком сложна для использования: предпола-

гала заполнение большого количества сопут-

ствующих документов (16 форм документов), 

несколько этапов согласования, подписания 

большого количества приказов по компании. Для 

проведения аттестации в соответствии с требо-

ванием закона создавалась аттестационная ко-

миссия. Проведение оценочных процедур перед 

аттестацией не предполагалось. 

Аттестацию проходили все сотрудники ком-

пании, прошедшие испытательный срок, что 

снижало мотивацию к участию в аттестации и 

сказывалось на ее эффективности. С психологи-

ческой точки зрения для обеспечения состяза-

тельности и заинтересованности в участии, на 

аттестацию должны выходить только некоторые 

сотрудники, которые претендуют на смену 

должности или повышение квалификации. При 

этом руководитель должен отвечать за подготов-

ку сотрудников к аттестации, а в аттестационную 

комиссию должен входить генеральный дирек-

тор компании. Аттестация для всех поголовно 

малоэффективна и не стимулирует деятельность 

сотрудников. А испытательный срок – крайне 

недостаточный для проведения аттестации. 

Основными целями аттестации являлись: 

– оценка соответствия сотрудника занимаемой 

должности (данная цель некорректна, так как она 

относится к процедуре оценки персонала);  

– определение уровня профессиональной 

категории сотрудника. 

Аттестационная комиссия принимала 

следующие решения: 

1) о соответствии аттестуемого сотрудника 

занимаемой должности, 

2) о присвоении уровня профессиональной 

категории аттестуемому сотруднику по системе 

компетенций;  

3) о включении сотрудника в кадровый резерв 

по конкретным должностям (при этом 

целенаправленная работа с кадровым резервом 

не велась). 

По итогам аттестации для сотрудников со-

ставлялся индивидуальный план профессиональ-
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ного развития. Однако план развития практиче-

ски не исполнялся. В основном в него включа-

лось обучение в корпоративном университете. 

Выбирались тренинги, которые можно пройти 

внутри компании, что не сильно стимулировало 

сотрудников, так как внутренние тренинги не 

обновлялись и не удовлетворяли запросам со-

трудников. Внешнее обучение назначалось 

крайне редко, так как было дорогостоящим. 

Для проведения аттестации в компании ис-

пользовалась система компетенций, уровни и 

показатели для которой были разработаны спе-

циалистами группы оценки.  

Система компетенций представляет собой 

специализированный документ, довольно фор-

мализованный, в котором содержится поуровне-

вое описание набора компетенций, наличие ко-

торых у сотрудника способствует успешной 

профессиональной деятельности в определенной 

должности. Система компетенций должна ис-

пользоваться не только при проведении оценки 

персонала, но и на этапе подбора. 

В ходе нашего исследования мы изучили не-

которые модели компетенций, прописанные для 

аттестации в компании «КорпусГрупп». По мне-

нию большинства руководителей, модели компе-

тенций были сложны для понимания и не учиты-

вали все особенности профессии. Иногда в мо-

дель попадали некоторые компетенции, которые 

никак не влияли на эффективность выполнения 

деятельности, то есть не были важны для данно-

го сотрудника. Тем не менее, оценки ставились 

по каждой компетенции. Такая ситуация затруд-

няла получение высоких оценок, так как сотруд-

ник просто не демонстрировал обозначенный 

навык в ходе работы.  

Для специалистов система компетенций вклю-

чала 3 уровня с индикаторами поведения на каж-

дом уровне, для руководителей – 5 уровней. Все 

выявленные недостатки привели к тому, что был 

поставлен вопрос о ее корректировке, либо замене. 

Анкетирование руководителей обозначило ос-

новные причины низкой эффективности аттеста-

ции и негативного отношения к ней сотрудников.  

Во-первых, по мнению руководителей, у со-

трудников перед аттестацией повышался уровень 

стресса, потому что они не понимали целей и 

предполагаемого результата аттестации, а также 

им были неизвестны критерии оценки. Подго-

товка к аттестации занимала слишком много 

времени и была трудоемкой для руководителей.  

Как уже отмечалось выше, система компетен-

ций была сложной для понимания и не всегда 

соответствовала должности.  

Принятые по результатам аттестации решения 

оставались только на бумаге. В частности, не ис-

полнялись должным образом планы развития, ра-

бота с кадровым резервом не велась. Особенно 

удручающе выглядели планы развития сотрудни-

ков – они носили формальный характер и практи-

чески никогда не выполнялись (при этом в конце 

отчетного периода руководители подразделений 

отчитывались о выполнении планов развития). Ру-

ководители не могли составить корректный план, 

формулировались неадекватные, размытые цели. 

По результатам анализа документов было выяв-

лено, что работа с кадровым резервом не велась 

вообще. Сотрудник, попавший в кадровый резерв, 

мысленно формировал некую карьерную перспек-

тиву, у него появлялись некие ожидания от компа-

нии, которые не оправдывались и в конце концов 

демотивировали. Значительная часть (34,7 %) за-

численных в резерв сотрудников уволилась, не до-

ждавшись реализации карьерных планов. Лишь 

16,5 % зачисленных были переведены на планиру-

емые должности (данные отражены на рис. 1). 
 

 
Рисунок 1. Анализ движения кадрового резерва холдинга «КорпусГрупп» 
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Сам процесс аттестации превратился в фор-

мальность, по этой причине руководители могли 

не явиться на аттестацию своих подчиненных. 

Документы заполнялись непосредственно перед 

заседанием комиссии без предварительного ана-

лиза деятельности сотрудника, сбора данных о ее 

выполнении за отчетный период. Таким образом, 

процедура аттестации персонала не оказывала 

стимулирующего эффекта на деятельность со-

трудников, а скорее снижала их мотивацию. 

Аттестация персонала имеет ряд негативных 

сторон. Частые аттестации (ежегодно или чаще) 

демотивируют персонал и заставляют сотрудни-

ков сосредотачиваться на соблюдении установ-

ленных норм, а не повышении эффективности 

труда. В такой ситуации сотрудники перестают 

выполнять то, за что им не поставят баллы в ходе 

аттестации. Сотрудник меньше интересуется до-

стижениями компании, больше сосредоточен на 

личном результате. Повышается уровень конку-

ренции в коллективе, что влияет на уровень кон-

фликтности. 

Анализ системы оценки персонала 

компаний, входящих в холдинг «РОДЭКС-

Груп». 

В холдинге «РОДЭКС-Груп» оценка персо-

нала как функция дирекции по персоналу только 

зарождалась. Как и в холдинге «КорпусГрупп» 

в «РОДЭКС-Груп» есть дирекция по персоналу, 

в которую входит отдел мотивации. Стоит отме-

тить, что само название отела некорректно, к то-

му же в нем работают экономисты, разрабаты-

вающие систему KPI для специалистов и никак 

не отслеживающие психологические факторы, 

влияющие на мотивацию сотрудников. Также 

в дирекцию входит отдел заработной платы и 

отдел по работе с персоналом (занимается под-

бором, корпоративными программами и оценкой 

персонала). Дирекция возглавляется директором 

по персоналу, который входит в правление ком-

пании. 

Оценка персонала в холдинге «РОДЭКС-

Груп» 

В холдинге была внедрена ежегодная оценка 

персонала на основе модели компетенций. Со-

трудники были разбиты на 3 уровня: высшее 

звено управления, руководители среднего звена, 

специалисты. Для каждого уровня были выделе-

ны общие компетенции, которые всегда присут-

ствуют в модели. Затем в модель добавляются 

компетенции, отражающие специфику оценива-

емой должности. Однако, существование общих 

для целого звена сотрудников компетенций ка-

жется довольно сомнительным, так как невоз-

можно выделить универсальные компетенции, 

которые бы описывали эффективную деятель-

ность для такого большого количества разных 

специалистов.  

Оценка проводилась строго по плану. В осно-

ве системы оценки персонала лежит методика 

«360 градусов» и включает два основных этапа. 

На первом этапе проводилась оценка уровня раз-

вития компетенций сотрудника. Так как исполь-

зовалась методика «360 градусов», то собирались 

оценки целого ряда сотрудников: самооценка, 

мнение непосредственного руководителя и мне-

ние подчиненных, если таковые имеются, а так-

же оценки руководителей смежных подразделе-

ний, с которыми контактировал оцениваемый 

сотрудник. Если же должность предполагала 

взаимодействие с клиентами, то и их мнение 

могли учитывать. 

Затем проводилась оценка сотрудника специ-

алистами по оценке персонала, которые в основ-

ном использовали интервью по компетенциям. 

В ходе интервью оценивались психологические 

качества сотрудника, выраженность компетен-

ций. Следует отметить, что вопросы к интервью 

писались специалистами по оценке самостоя-

тельно, без опоры на достоверные и апробиро-

ванные методики.  

Помимо интервью по компетенциям специа-

листы по оценке могли подвергнуть сотрудника 

различного рода испытаниям: ролевые или дело-

вые игры, профессиональные задачи, тестирова-

ние и т. п. Задания выбирались, исходя из компе-

тенций для каждой должности. Однако, зачастую 

использовались методики, которые были при-

вычны и просты в применении без учета особен-

ностей деятельности оцениваемого сотрудника. 

После оценочных процедур каждый сотруд-

ник получал «обратную связь» по уровню разви-

тия своих компетенций. По результатам оценки 

каждому сотруднику формировался план разви-

тия, подбирались программы обучения. Наибо-

лее успешные сотрудники включались в кадро-

вый резерв компании. Рекомендации по обуче-

нию передавались менеджеру по обучению, ко-

торый формировал план обучения по компании. 

Каждый сотрудник должен был проходить обу-

чение 2 раза в год в обязательном порядке. 

В компании также формировался кадровый 

резерв. Однако не были сформированы связи 

с другими направлениями работы с персоналом. 

В частности, система оценки не была привязана 

к системе стимулирования труда. Обучение пер-
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сонала также не опиралось на данные планов 

развития. Не было общей базы вакансий компа-

нии, чтобы резервисту сразу могли предложить 

должность в смежном отделе, учитывая его по-

тенциал и навыки. Сотрудники, которые должны 

были направляться на обучение, зачастую попа-

дали не на запланированное, а на не особо им 

нужное и интересное, но доступное по финансам 

обучение. Выбиралось некое массовое обучение 

по низкой стоимости, чтобы отчитаться о выпол-

нении плана развития сразу всего отдела. 

В кадровом резерве не было движения, 

собственно им никто не интересовался при 

открытии руководящих должностей или новых 

проектов. 

Особый интерес представляют анкеты уволь-

няющихся сотрудников, в которых указывалась 

причина увольнения, а также мнение сотрудника 

о различных аспектах жизнедеятельности компа-

нии. Четверть опрошенных в КорпусГрупп в ка-

честве причины увольнения указали неудовле-

творенность уровнем заработной платы, что го-

ворит о недостаточно эффективной работе си-

стемы стимулирования труда. Такая же ситуация 

наблюдалась в холдинге РОДЭКС-Груп. Пятая 

часть анкетируемых в КорпусГрупп указали 

в качестве причины увольнения необоснованно 

большой объем работы и столько же работников 

в качестве причины увольнения указали кон-

фликт с руководителем или коллективом. 

В РОДЭКС-Груп большой объем работы отмети-

ли четверть опрошенных, а 15 % отметили не-

возможность построения карьеры в компании. 

Обширный массив информации о сотрудни-

ках был получен в ходе социально-

психологических исследований в центральных 

офисах компаний. В исследовании, в частности, 

упоминалась частота возникновения у сотрудни-

ков мыслей об увольнении. Данный интересный 

показатель может косвенно свидетельствовать о 

благополучии коллектива и удовлетворенности 

сотрудников работой в нем. Было выяснено, что 

почти половина сотрудников и руководителей 

периодически думает об увольнении. У каждого 

десятого такие мысли возникают часто. Причины 

для таких мыслей у сотрудников и руководите-

лей были примерно одинаковые: неудовлетвори-

тельная зарплата, плохие взаимоотношения с ру-

ководством или коллективом, отсутствие под-

держки и необходимого сотрудничества, отсут-

ствие похвалы (руководители принимают как 

должное хорошее выполнение и не склонны хва-

лить и поощрять подчиненных), личная непри-

язнь к кому-то в коллективе, недооценка руково-

дителем достижений, частые наказания или кри-

тика со стороны руководства (к примеру, за 5-

минутное опоздание вычиталось 2 % зарплаты), 

нереалистичные задачи (объем, сроки, ограниче-

ние ресурсов), необходимость выполнять за ру-

ководителя большой объем работы, постоянный 

стресс и увеличение нагрузки, отсутствие разви-

тия (как карьерного, так и профессионального). 

Особенно неожиданно было увидеть в ответах 

о причинах мыслей об увольнении стихийные 

массовые увольнения и «тихую» замену руково-

дителей. И действительно, периодически в ком-

пании принимался на должность директора 

направления или заместителя генерального чело-

век, который начинал массивную «чистку» ря-

дов. К примеру, в дирекции по персоналу новый 

директор уволил 70 % сотрудников, что практи-

чески обрушило работу дирекции. Расчет был 

неверен. Оставив наиболее ценных с его точки 

зрения сотрудников, директор не учел, что общая 

стрессовая ситуация и недоверие к руководству 

приведет к тому, что те самые ценные сотрудни-

ки тоже уволятся. 

Текучесть персонала по официальным дан-

ным в компании КорпусГрупп составляла около 

55 %, в РОДЭКС-Груп этот показатель составлял 

25 %. 

Интересно было бы приобщить к нашему ис-

следованию результаты анкетирования сотруд-

ников обеих компаний, целью которого было 

изучение корпоративной культуры и удовлетво-

ренности трудом [Шевченко, 2020]. Удовлетво-

ренность трудом можно использовать как пока-

затель эффективности работы с персоналом на 

уровне линейных руководителей. С целью выяв-

ления удовлетворенности трудом был использо-

ван тест «Интегративная удовлетворенность тру-

дом» и письменный опрос, опросный лист для 

которого составлялся психологической службой. 

Результаты теста по компаниям представлены на 

рисунке 2. 

В исследовании приняли участие 276 сотруд-

ников разного уровня КорпусГрупп и 225 со-

трудников РОДЭКС-Груп. 

В результате тестирования было выявлено, 

что сотрудники не испытывают удовлетворенно-

сти размером заработной платы, условиями тру-

да и в целом системой оплаты труда. Также от-

мечалась низкая степень удовлетворённости 

условиями труда. Для них не предоставляет цен-

ности возможность проходить обучение в ком-

пании, а интересует, прежде всего, содержание 
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труда. На среднем уровне находилась удовлетво-

рённость содержанием и организацией труда, а 

также качеством отношений и рабочего взаимо-

действия в коллективе. 

Наибольший вклад в формирование неудовле-

творенности персонала холдинга КорпусГрупп 

вносят следующие элементы указанных сфер:  

− 55 % сотрудников не удовлетворены усло-

виями труда (в частности, теснотой и большим 

количеством персонала в кабинетах, качеством 

организации рабочего места и предоставляемого 

оборудования, общим состоянием офиса); 

− 49 % сотрудников не удовлетворены суще-

ствующей системой оплаты труда (начислением 

бонусов и премий); 

− 47 % сотрудников не удовлетворены разме-

ром своей заработной платы; 

− 40 % сотрудников не удовлетворены предо-

ставляемой возможностью профессионального 

обучения; 

− 33 % сотрудников не удовлетворены каче-

ством рабочего взаимодействия между подразде-

лениями; 

− 31 % сотрудников не удовлетворены отно-

шением администрации к нуждам сотрудников. 

В холдинге РОДЭКС-Груп: 

− 56 % сотрудников не удовлетворены суще-

ствующей системой оплаты труда (начислением 

бонусов и премий); 

− 52 % сотрудников не удовлетворены разме-

ром своей заработной платы; 

− 48 % сотрудников неудовлетворенны 

предоставляемой возможностью профессиональ-

ного обучения; 

− 25 % сотрудников не удовлетворены отно-

шением администрации к нуждам сотрудников. 

В наибольшей степени сотрудники компаний 

удовлетворены отношениями с коллегами (89 % 

сотрудников в холдинге КорпусГрупп и 84 % в 

холдинге РОДЭКС-Груп), с руководством (78 % 

и 82 % сотрудников соответственно по компани-

ям), содержанием труда (72 % и 81 % сотрудни-

ков соответственно). 

Негативно была оценена возможность по-

строение карьеры в компаниях. Большинство 

руководителей (67 %) и треть сотрудников ком-

пании КорпусГрупп для себя решили, что в ком-

пании невозможно осуществить карьерный рост, 

либо же они не имеют представления, какие ка-

рьерные амбиции они могут реализовать. В ком-

пании РОДЭКС-Груп по данному вопросу пока-

затели составляют 59 % и 44 % соответственно. 

Так как основной целью нашего исследования 

стало изучение деятельности руководителя по 

оценке, то наиболее интересным нам представ-

лялось мнение сотрудников о взаимоотношениях 

с непосредственным руководителем, удовлетво-

ренность его оценками, обратной связью [Шев-

ченко, 2020].  

В анкете сотрудники отвечали на вопросы по 

системе оценки, а именно: периодичность предо-

ставления обратной связи по результатам труда 

сотрудника, качество взаимодействия с руково-

дителем во время проведения оценки, влияние 

системы оценки и качества обратной связи на 

результаты труда сотрудника [Шевченко, 2020]. 

К сожалению, результаты анкетирования по-

казали низкую эффективность деятельности ру-

ководителя по оценке персонала. Больше поло-

вины всех опрошенных (как сотрудники, так и 

руководители) уверены, что оценка их деятель-

ности вообще отсутствует (рис. 2). Только чет-

верть отметили, что оценка их работы руководи-

телем проводится. Остальные же не смогли од-

нозначно ответить, проводится ли какая-то оцен-

ка их деятельности руководителем. 
 

 
 

Рисунок 2. Мнение сотрудников о наличии/отсутствии оценки их деятельности непосредственным руководителем 
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Далее задавался вопрос о наличии четких 

критериев оценивания. Сотрудники должны по-

нимать, какого поведения от них ждут, каковы 

критерия оценивания. Эти критерии должны 

быть понятными, однозначными и адекватными. 

Однако по результатам исследования было 

выяснено, что лишь треть от общего числа знает 

о наличии неких критериев оценивания со сто-

роны руководителя (рис. 3). Большинство не 

смогли сформулировать однозначно, имеются ли 

критерии оценки их труда или личностных ка-

честв, чем руководствуется их непосредственный 

руководитель. Треть опрошенных уверены, что 

четких критериев оценки нет, руководитель ру-

ководствуется опытом, либо личными предпо-

чтениям в ходе выставления оценок. 
 

 
Рисунок 3. Мнение сотрудников о наличии критериев оценки их деятельности 

 

Далее сотрудники высказывали мнение о пе-

риодичности оценки руководителями деятельно-

сти своих подчиненных. 

Стоит отметить, что персонал имеет пред-

ставление о различных видах оценки персонала, 

используемых в компаниях. Руководители под-

черкнули более структурированную оценку. Для 

них планерки проводились еженедельно, на них 

руководитель имел возможность получить об-

ратную связь и поговорить о насущных пробле-

мах. Сотрудники такой вид оценки упоминали 

реже. Реже в анкетах упоминались ежемесячные 

встречи, а также другая периодичность оценки: 

один раз в квартал (квартальный отчет); один раз 

в полгода (полугодовой отчет); на аттестации. 

Также были варианты ответов «по мере выпол-

нения поставленных задач», «постоянно», «по 

настроению», «несистематично», «иногда», «при 

нахождении свободного времени». 

Таким образом, анкетирование показало, что 

зачастую в отделах отсутствует систематическая 

и периодическая оценка персонала.  

Наиболее информативной для нашего исследо-

вания стала часть анкеты с вопросами о качестве 

предоставления обратной связи со стороны руко-

водителя по результатам оценки. Общение с под-

чиненным требует от руководителя развития раз-

личных навыков. Такое общение способно повы-

сить эффективность труда персонала, если оно не 

носит демотивирующего характера. 

Однако по результатам анкетирования было 

выяснено, что меньше половины опрошенных 

получают обратную связь от руководителя. Чет-

верть сотрудников заявили о полном отсутствии 

общения по результатам оценки их деятельности, 

то есть руководитель никак не объяснял оценки, 

не уведомлял о принятых решениях, не объяснял 

критерии оценивания и т. п. Половина же опро-

шенных  вообще не могла определиться, есть ли 

обратная связь со стороны руководителя по ре-

зультатам оценки, что может свидетельствовать 

о недостаточно эффективно построенной комму-

никации между руководителями и их подчинен-

ными или же о предоставлении некорректной 

обратной связи. 

Для сотрудника важно понимать, как прове-

дение оценки его деятельности может повлиять 

на зарплату или карьерный рост в дальнейшем, 

стоит ли стремиться к повышению оценок или 

же они остаются исключительно на бумаге. Вы-

яснилось, что лишь четверть опрошенных увере-

ны, что результаты оценивания влияют на размер 

их заработной платы. Половина респондентов 

считают, что выставленные им баллы (высокие и 

низкие) вообще не имеют никакого значения для 

их деятельности в компании, не влияют на уро-

вень зарплаты. 40 % опрошенных не имеют 

определенного понимания взаимосвязи оценки и 

оплаты труда. 
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Система оценки персонала обеих компаний 

предполагала формирование планов развития для 

каждого сотрудника, то есть основ для карьерно-

го развития. В связи с чем также необходимо 

было изучить карьерные ожидания сотрудников.  

Понимание своих карьерных перспектив, 

наличие возможности для профессионального и 

карьерного роста в компании также является по-

казателем эффективности используемой системы 

оценки персонала. Во время проведения оценки 

предполагалось и было записано в положение 

«Об оценке», что руководитель совместно с под-

чиненным должен планировать его развитие на 

следующий оценочный период. Такие планы бы-

ли необходимы, чтобы каждый сотрудник имел 

возможность для реализации своего потенциала 

и своих карьерных ожиданий [Шевченко, 2020]. 

По результатам анкетирования выяснилось, 

что большинство руководителей считают воз-

можным сделать карьеру в компании; отрицает 

такую возможность 6,5 % руководителей, что в 

принципе является хорошим показателем. Среди 

специалистов возможность карьеры видят только 

треть опрошенных; 17,5 % сотрудников убежде-

ны в невозможности карьерного роста в изучае-

мых компаниях. 

Также было уделено внимание периодичности 

возникновения мыслей об увольнении. У поло-

вины руководителей и специалистов мысли об 

увольнении возникали периодически, у каждого 

десятого мысли об увольнении возникали часто, 

что говорит о практически сформированной го-

товности уйти из компании. 

Специалисты по оценке сопровождали руко-

водителей на оценочном собеседовании. К сожа-

лению, по оценкам специалистов, руководители 

продемонстрировали довольно низкие управлен-

ческие навыки. Управленческая компетентность 

руководителей (особенно низшего звена) была 

продемонстрирована на низком уровне развития. 

Линейные руководители в основном планируют 

краткосрочные задачи, то есть на ближайший 

период. Оценочное собеседование же предпола-

гало постановку целей развития на год, что оза-

дачило линейных руководителей. Помимо об-

ширного периода для планирования они еще и 

столкнулись с проблемой определения зон раз-

вития для сотрудника.  

Устанавливая точки контроля и его перио-

дичность, руководители проявили склонность 

к чрезмерному контролю. Не соблюдалась меж-

личностная дистанция, общение больше напоми-

нало бытовое, панибратское, зачастую сотрудни-

ки вступали в спор, не соблюдая субординацию и 

не демонстрируя должного уважения. Такое об-

щение привычно для производства, где руково-

дителей назначают из числа сотрудников. Одна-

ко, офисные работники продемонстрировали 

негативное отношение к такой форме общения, 

посчитав ее основой для взаимного неуважения. 

Оценочное собеседование обнажило множе-

ство коммуникативных проблем между руково-

дителями и персоналом. В целом оценка персо-

нала как инструмент построения взаимоотноше-

ний как по вертикали, так и по горизонтали, 

в компаниях использовалась не эффективно либо 

недостаточно широко. Лишь одна седьмая часть 

респондентов заявили, что в их компании ис-

пользуется эффективная система оценки, которая 

приносит конкретные и ощутимые результаты. 

Стоит отметить, что эффективность системы 

оценки можно измерить экономическими пока-

зателями, например, показателями текучести 

кадров или производительности труда. Высшее 

руководство относится скептически к возможно-

сти экономического измерения эффекта от внед-

рения системы оценки. Вкладывать деньги в раз-

витие этого направления руководство не торо-

пится. К сожалению, все, что связано с развити-

ем персонала, оценкой, мотивацией считается 

роскошью и областью экономических потерь, а 

не приобретений.  

По итогам проведенного опроса выяснилось, 

что оценку результатов своей работы со стороны 

вышестоящего руководства также не получали 

большинство руководителей всех уровней управ-

ления. С их точки зрения, используемые 

в компаниях системы оценки не позволяют объек-

тивно оценить имеющийся кадровый потенциал, 

также невозможно выявить наиболее перспектив-

ных сотрудников или определить зоны развития 

персонала. Наиболее талантливые сотрудники 

остаются не поощрёнными, их не отмечает непо-

средственное руководство, не выстраивается ка-

рьерная лестница, что негативно сказывается на 

текучести кадров. Наиболее перспективные со-

трудники первыми покидают компанию в поисках 

четких перспектив карьерного развития. Выстра-

ивание карьерной лестницы для наиболее пер-

спективных сотрудников должно опираться на 

результаты оценки персонала. Также системати-

ческая оценка персонала поможет «слабым» со-

трудникам путем диагностики зон развития и со-

ставления плана обучения. Кроме того, система-

тическая оценка персонала может выявить труд-

ности в коллективе в целом, конфликты, пробле-
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мы коммуникации между отделами, пересечение 

функциональных обязанностей. Эта информация 

позволит оптимизировать трудовые процессы и 

повысить эффективность труда. 

Оценка персонала должна иметь вполне кон-

кретные и ощутимые последствия для персонала. 

В частности, сотрудники должны понимать, ка-

ким образом полученные в ходе оценки резуль-

таты влияют на размер заработной платы или 

возможность карьерного роста [Assessment of the 

effectiveness …, 2023]. 

Проведенный в ходе нашего исследования 

опрос показал, что 18,8 % руководителей и 

20,1 % специалистов считают, что результаты 

оценки персонала влияют на их доход в компа-

нии [Шевченко, 2020]. Большинство же респон-

дентов уверены, что полученные оценки никак 

не связаны с их заработной платой, либо карьер-

ным ростом.  

Оценке карьерных перспектив стоит уделить 

особое внимание при работе с персоналом, так 

как отсутствие понятной карьерной лестницы и 

возможностей для развития часто указывается в 

качестве причин увольнения сотрудников иссле-

дуемых компаний.  

В нашем исследовании респонденты также от-

вечали на вопросы о своих карьерных планах. 

Второй этап оценки в исследуемых нами компа-

ниях предполагал составление руководителем 

совместно с подчиненным плана развития на сле-

дующий оценочный период. Для определения зон 

развития и соотнесения их с карьерными планами 

сотрудника руководитель должен был уточнить 

наличие различных компетенций у сотрудника, 

увлечений, его мотивацию к труду и т. д. Все эти 

аспекты влияют на профессиональные и карьер-

ные ожидания сотрудника, что должно учиты-

ваться руководителем в дальнейшей работе. Если 

сотрудник имеет возможность реализовать свой 

потенциал в рамках компании, то это существен-

но повышает его эффективность труда. 

Несмотря на негативную оценку эффективно-

сти системы оценки персонала, стоит отметить, 

что большинство руководителей (67,6 %) видят 

возможность для карьерного продвижения 

в компании. При этом только треть сотрудников 

уверены в возможности построения карьеры в 

исследуемых компаниях. Однако 17,6 % сотруд-

ников уверены, что в их компании невозможно 

построить карьеру.  

Результаты опроса показали неэффективность 

использования системы оценки в компаниях. Ру-

ководство, тем не менее, желало оставить прак-

тику проведения ежегодной оценки персонала, 

в связи с чем возникла необходимость изучения 

условий эффективности оценки персонала.  

Далее требовалось внедрение руководством 

компаний новой системы оценки по примеру ве-

дущих европейских компаний. Новая системы 

оценки персонала в исследуемых компаниях 

предполагала два этапа: выставление оценок по 

критериям и проведение диалога с сотрудниками 

по результатам первого этапа (в положении дан-

ным этап был назван оценочным собеседовани-

ем). Диалог с сотрудниками стал наиболее неод-

нозначным этапом оценки. Мало кто из руково-

дителей понимал, что от него требуется на этом 

этапе. Для руководителей было непривычно за-

давать вопросы не по конкретным профессио-

нальным задачам: какие вопросы задавать со-

труднику, каков должен быть результат собесе-

дования… Выставление оценок по критериям не 

вызывало трудностей, поэтому целью нашего 

исследования стало изучение условий эффектив-

ности оценочного собеседования как наиболее 

трудоемкого этапа. 

Оценочное собеседование рассматривается 

нами как вид деятельности руководителя. 

Методы исследования 

С целью определения психологических усло-

вий эффективности оценочного собеседования 

был сформирован комплекс психодиагностиче-

ских методик. 

Изучались различные аспекты, которые прямо 

или косвенно могли показать причины низкой 

эффективности системы оценки персонала ком-

паний. 

В качестве одного из показателей эффектив-

ности оценки персонала мы взяли удовлетворен-

ность трудом. Использовался тест «Интегратив-

ная удовлетворенность трудом» Н. П. Фетиски-

на, В. В. Мануйлова, Г. М. Козлова [Фетискин, 

2002]. С помощью данной методики можно вы-

явить несколько показателей удовлетворенности 

трудом. В частности, интерес к работе связан 

с возможностью реализации своего потенциала 

в компании, учета потребностной сферы сотруд-

ника, его личностных особенностей и т. п. Все 

это руководитель должен уточнить в оценочном 

собеседовании, чтобы использовать имеющийся 

человеческий капитал самым эффективным спо-

собом. 

Наиболее интересный показатель теста «Ин-

тегративная удовлетворенность трудом» – удо-

влетворённость взаимоотношениями с руководи-

телем и коллегами. Удовлетворенность взаимо-
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отношениями с руководителем напрямую связа-

на с эффективностью проведения оценочного 

собеседования. Обратная связь от руководителя 

оказывает огромный мотивирующий эффект. 

Однако, по результатам опроса было очевидно, 

что сотрудники испытывают дефицит общения 

с руководителем, не получают от него похвалы, 

не чувствуют поддержки и т. п. Тем не менее, 

треть руководителей смогли настроить эффек-

тивную коммуникацию с подчиненными, оказы-

вали им поддержку и интересовались их лич-

ностными особенностями, карьерными ожидани-

ями, были в курсе трудностей и причин неудач. 

Для оценки уровня развития социально-

психологического климата использовался тест 

«СПК» [Экспресс-методика оценки…, 2023]. Дан-

ный тест проводился накануне оценочных меро-

приятий, чтобы диагностировать настроение кол-

лектива. Если с персоналом не ведется разъясни-

тельная работа, то ожидание ежегодной оценки, 

как правило, сопровождается размышлениями о ее 

целях, появляются слухи, коллектив воспринимает 

предстоящую оценку негативно. Стоит отметить, 

что многие руководители создают негативный 

настрой по отношению к оценке, так как сами не 

разделяют убеждений руководства, не видят непо-

средственной выгоды от оценки персонала, но вос-

принимают ее как помеху, процедуру, которая за-

бирает рабочее время, отвлекает от более важных 

дел. 

Также накануне проведения оценочных меро-

приятий проводился тест «САН» (самочувствие, 

активность, настроение). Тест позволил просле-

дить динамику настроения, активности и само-

чувствия до оценочного собеседования и непо-

средственно после. Исследовалось состояние ру-

ководителя и оцениваемого сотрудника непосред-

ственно перед проведением оценочных мероприя-

тий, а также тест позволял проследить, как изме-

нилось настроение по завершении оценки.  

Чтобы оценить навыки руководителя по про-

ведению оценочного собеседования, специали-

сты по оценке персонала проводили наблюдение 

непосредственно за процедурой собеседования. 

В ходе наблюдения эксперты оценивали эмоцио-

нальное состояние руководителя и подчиненно-

го, навыки руководителя по оценке (коммуника-

тивные, целеполагания и т. д.). Также эксперты 

отмечали негативные проявления в ходе оценоч-

ного собеседования (конфликтные ситуации, 

напряженность и т. п.), общую атмосферу собе-

седования, общую успешность проведения про-

цедуры.  

Помимо описанных психодиагностических 

методик были разработаны авторские анкеты: 

для определения мотивации к оценке, для опре-

деления эффективности проведения оценочных 

мероприятий и анкета по результатам оценки. 

В качестве основного метода в исследовании 

использовался системно-ситуативный анализ дея-

тельности (ССАД). Его ведущей методикой явля-

ется метод последовательной динамической оцен-

ки деятельности (МПДО) – адаптированный 

бланк [Шведин, 2010]. В рамках данной методики 

моделируется конкретная ситуация оценки, опи-

сываются детали ситуации, участники, основные 

результаты. В нашем исследовании особый инте-

рес представляли психологические условия, кото-

рые оказывали влияние на руководителя непо-

средственно во время проведения оценочного со-

беседования. Все это отмечалось в разработанном 

бланке. При этом степень влияния условий, а 

также многие другие показатели оценивались по 

10-балльной системе, что позволило провести ма-

тематическую обработку данных. 

Исследование психологических условий эффек-

тивности деятельности руководителя по оценке 

персонала содержало два этапа: констатирующее и 

сравнительное. 

В ходе констатирующего этапа проводилось эм-

пирическое исследование психологических условий 

эффективности деятельности руководителя по 

оценке персонала. 

В рамках данной задачи изучались различные 

переменные. Для исследования уровня реализации 

решений, принятых по результатам оценки персо-

нала проводился анализ документов (движения 

кадрового резерва, статистика причин увольнения, 

выполнение планов развития персонала).  

С помощью анкет и методики МПДО оценива-

лись знания руководителя о системе оценки и ее 

месте в процессе управления, также проверялась 

информированность сотрудников о системе оценки 

[Шевченко, 2024]. Эксперты составили список 

условий, которые могут оказать значительное вли-

яние на эффективность оценки персонала. В част-

ности, эксперты выделили: дефицит времени, не-

определенность, новизну процедуры, внезапность 

(что было неожиданным, так как у дирекции по 

управлению персоналом имелся план проведения 

ежегодной оценки по отделам, который должен 

был согласовываться с руководителями подразде-

лений), высокая интеллектуальная сложность (си-

стема оценки была трудоемкой и требовала допол-

нительного обучения), совмещение нескольких 

видов деятельности руководителем. А также были 
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выделены коммуникативные навыки руководите-

ля, навык целеполагания руководителя, навыки 

управления конфликтами у руководителя [Шев-

ченко, 2024]. Навыки руководителя изучались 

с помощью авторской анкеты на определение эф-

фективности проведения оценочных мероприятий, 

которая позволяла оценить выполнение функций 

руководителем по соответствующим критериям и 

показателям. Также навыки оценивались эксперта-

ми, присутствовавшими на собеседовании и запол-

нявшими карточки наблюдения. Учитывалось 

мнение сотрудников о процедуре оценочного собе-

седования, их оценка выполнения руководителем 

основных функций оценки [Шевченко, 2024]. 

Эмоциональное состояние участников оценки 

прослеживалось с помощью теста САН, включен-

ного наблюдения, а также анкетирования, в кото-

ром сотрудники и руководители могли поставить 

баллы в соответствующих вопросах. 

Результаты исследования и их обсуждение 

На констатирующем этапе руководители обо-

значили степень влияния на них обозначенных 

психологических условий (рис. 4). 

 

 
Рисунок 4. Результаты методики МПДО 

 

Применение психодиагностического ком-

плекса помогло выявить причины низкой эффек-

тивности используемой системы оценки персо-

нала. В частности, не происходило предоставле-

ния обратной связи сотрудникам по результатам 

оценки, либо оно было неэффективным и не ока-

зывало мотивирующего воздействия на сотруд-

ников [Шевченко, 2023].  

Также анкетирование показало низкую моти-

вацию к оценке.  

Психологический климат в изучаемых орга-

низациях в целом был благоприятным.  

Эксперты в своих бланках наблюдения, а 

также в опросе отмечали высокий субъективизм 

руководителей, то есть выставление завышенных 

оценок, чтобы «не обидеть», или занижение оце-

нок «трудным» сотрудникам. С оцениваемыми 

сотрудниками не велась никакая разъяснитель-

ная работа, что пагубно сказывалось на результа-

тах оценочных собеседований.  

В качестве причины неудач оценочного собе-

седования большинство руководителей отметило 

нехватку информации по процедуре оценки. А 

также от руководителей поступило пожелание 

разработки тренинга коммуникативных и лидер-

ских навыков. 

В рамках исследования эффективности 

деятельности руководителя по оценке персонала 

нами была предложена программа обучения 

(Таблица 1). Обучение проводилось по 3 дня 

в неделю в течение 4-х недель. 
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Таблица 1.  

Программы обучения руководителей деятельности по оценке персонала 
 

Вид занятия Тема Часы 

Лекции «Оценка персонала организации и анализ ресурсов развития» 2 

Практическое занятие Отработка технологии проведения оценки персонала, пошаговая инструкция руководителю 2 

Моделирование негативных психологических условий деятельности по оценке персонала 
Тренинг «Эффективное руководство» 14 

Тренинг «Целеполагание» 14 

Тренинг «Управление конфликтом» 14 

Тренинг «Коммуникативные навыки руководителя» 14 

Итого  60 ак. ч. 

 

Для обучающей программы собирались при-

меры проведения оценочного собеседования, 

негативные ситуации, конфликты, недопонима-

ния и т. п. Все это составило основу «Банка си-

туаций оценивания». Банк ситуаций использо-

вался для моделирования в ходе обучения, был 

заложен в основу ролевых игр и групповых дис-

куссий. Руководители предлагали варианты ре-

шения ситуаций и обсуждали возможные причи-

ны их появления. 

Приведем несколько примеров таких обуча-

ющих ситуаций. 

Иванов И., руководитель отдела клиент-

ского обслуживания: 

1. «Сотрудник не прошел предварительного 

инструктажа, не мотивирован на диалог, не 

понимает цели мероприятия и критерии оцени-

вания. Оценочное собеседование является новой 

технологией для компании и явно не отработа-

но. Отдел по работе с персоналом, в частности 

специалисты по оценке не провели предвари-

тельную разъяснительную работу с сотрудни-

ком, не объяснили критерии и цели оценки персо-

нала. Какие могут быть цели развития для со-

трудника и какое возможно рекомендовать обу-

чение также непонятно и требует уточнения» 

[Шевченко, 2024]. 

2. «Не могу принять однозначного решения по 

выставлению баллов, так как не знаю, как идет 

выполнение проекта, в котором участвует со-

трудник. Сотрудник фактически отчитывается 

руководителю проекта, а не мне. Из-за этого 

план развития для данного сотрудника получился 

довольно размытым, неперспективным, для со-

ставления более адекватного плана не хватает 

информации» [Шевченко, 2024]. 

3. «Не хватало информации о планируемых в 

следующем году программах обучения и в целом 

корпоративных планах, чтобы их учесть и впи-

сать адекватные цели для сотрудника. Также 

хотелось бы уточнить, какие есть возможности 

для повышения квалификации в рамках компании 

или на стороннем обучении» [Шевченко, 2024]. 

4.  «Попытались составить план и цели раз-

вития на следующий период, однако, их форму-

лировка требует корректировки со стороны 

группы оценки персонала. Сотрудник по моим 

оценкам соответствует должности» [Шевчен-

ко, 2024]. 

Незамаева М., управляющая: 

Ситуация 1. «Сотрудник вроде бы понял мою 

позицию, но не согласился с некоторыми моими 

требованиями, которые я считаю существен-

ными. Мои претензии по поводу низкого выпол-

нения сотрудник посчитал необоснованными» 

[Шевченко, 2024].  

Ситуация 2. «Сотрудник не смог описать 

свой функционал, путается в критериях выпол-

нениях. Очень трудно вести диалог, так как со-

трудник не понимает, что обсуждается и по-

чему такие претензии к его выполнению» [Шев-

ченко, 2024]. 

Комарькова И., заведующая отделением: 

Ситуация 1. «Нужно обсудить выполнение с 

сотрудником и проблемные зоны. Сотрудник 

демонстрирует низкую мотивацию к труду и не 

хочет соблюдать требования руководства. 

Стоит вопрос об увольнении, либо вынесении 

выговора сотруднику. Сотрудник создает кон-

фликтную ситуацию» [Шевченко, 2024]. 

Ситуация 2. «Сотрудник не смог ответить 

на вопросы по поводу выполнения, так как не 

помнит обсуждаемые ситуации. Необходимо 

заранее оповещать сотрудника о вопросах оце-

ночного собеседования и объяснять, как к нему 

подготовиться» [Шевченко, 2024]. 

Кейс для обучения процедуре проведения 

ежегодного диалога 

Непоседа Иван: «Возраст 24 года. Работает 

у Вас в отделе специалистом по продажам уже 

полгода. Активен, как никто, берется за задачи 
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любой сложности, несмотря на то, что многие 

из них не может решить самостоятельно. 

Жаждет получать опыт и развиваться, но ему 

явно не хватает знаний, он часто упускает 

важные детали, импульсивен, не рассчитывает 

свои силы и время. По образованию юрист, 

только что закончил университет. 

По выполнению плана Вы поставили ему 2, 

так как он не показывает стабильный резуль-

тат. 

А вот по потенциалу ему можно поставить 

4, потому что Иван – это просто неиссякаемый 

источник энергии и активности, которой нужно 

придать правильный вектор. К тому же он мо-

лод и проявляет высокую лояльность к компа-

нии, стремится к карьерному росту и в принци-

пе быстро усваивает новые знания» [Шевченко, 

2024]. 

Задание: 

− Проанализируйте сильные и слабые сторо-

ны сотрудника. 

− Сформулируйте цели по его профессио-

нальному развитию. 

− Укажите способы реализации поставлен-

ных целей. 

− Решите, каким образом вы сможете прове-

рить, достигнуты ли поставленные цели. 

Заключение 

Внедрение системы оценки персонала евро-

пейского типа было довольно популярным в пе-

риод расцвета крупных холдингов. Процедура 

проведения диалога и внимание к развитию пер-

сонала казались многим руководителям компаний 

способом наладить коммуникацию по вертикали и 

повышения работоспособности. Но диалог как 

форма взаимодействия в рабочей среде оказался 

непонятен руководителям среднего и низшего 

звена управления. Многие впервые столкнулись с 

такой оценочной процедурой. Без предваритель-

ного обучения оценочное собеседование станови-

лось мучительным и демотивирующим для обеих 

сторон. Но после разъяснения целей и возможно-

стей собеседования многие руководители отмети-

ли позитивный эффект таких встреч, так как у них 

появилась возможность поговорить со своими 

подчиненными не о рабочих задачах, а об их 

насущных проблемах и перспективах.  

Стоит отметить позитивные отзывы руково-

дителей среднего звена, которые отмечали во 

время проведения собеседования совершенно 

неожиданную информацию о сотрудниках, кото-

рая помогла им установить более доверительные 

отношения и повысить эффективность взаимо-

действия. Сотрудники также отметили интерес 

к проведению таких собеседований и наличие 

позитивного эффекта от них. 

Навык руководителя по проведению оценоч-

ного собеседования и умение сформулировать (а 

главное выполнить) адекватные цели развития 

помогают мотивировать персонал и эффективно 

развивать каждого сотрудника в интересах его 

профессионального роста и повышения эффек-

тивности всей компании. 

Таким образом, оценка персонала требует ак-

тивной подготовки со стороны руководства ком-

пании. Эффективность оценки зависит от мно-

жества факторов и условий, которые должны 

быть изучены и учтены. 
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