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Статья посвящена рассмотрению проблем использования современных методик оценки пер-
сонала в кадровом менеджменте. Целью статьи является рассмотрение современного состояния 
проблемы оценки персонала, исследование характерных черт систем оценки и тенденций в оценке 
персонала. Изучаются вопросы эффективности использования некоторых оценочных методов в за-
висимости от бизнес-задач, рассматривается вопрос валидности ряда современных методов оценки. 
Кроме того, в статье подчеркивается важность новых, социально ориентированных подходов в оцен-
ке персонала, решающих ряд сложных проблем в кадровом менеджменте. При использовании по-
добных подходов в оценке персонала компания может снизить сопротивление сотрудников процеду-
рам оценки, обеспечить активность сотрудников в достижении объективности показателей оценки, 
улучшить взаимопонимание между оцениваемыми и экспертами, улучшить социально-психологи-
ческий климат в коллективе, повысить лояльность персонала к компании, увеличить результатив-
ность труда. 
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В современной России реформирование социально-трудовых отношений со-
пряжено с рядом трудностей. В управлении персоналом преобладает технократи-
ческий подход, неравноправное по отношению к работодателю положение наем-
ных работников, наблюдаемое в большинстве отечественных компаний, важней-
шие решения принимаются управленцами высшего звена без учета мнения 
персонала. Все это приводит к снижению лояльности сотрудников к организации, 
учащению конфликтных ситуаций между руководителем и подчиненными, сниже-
нию производительности труда и эффективности деятельности ряда российских 
компаний. Для решения этих и многих других проблем в области управления, 
остро стоящих перед современными организациями, необходима радикальная ре-
конструкция механизмов управления персоналом и переход кадрового менед-
жмента российских фирм на принципиально новый уровень развития. Использо-
вание в управлении персоналом новых, комплексных, нетрадиционных техноло-
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гий, основанных на изменении подхода к персоналу как к ключевому активу ор-
ганизации, способствует переходу компании на иной путь функционирования. 

В целях построения эффективной системы кадрового менеджмента также 
необходим пересмотр подходов к оценке персонала как важнейшему инструменту 
управления кадрами, который долгое время оставался формальным и часто сво-
дился к установлению соответствия работника занимаемой должности. Сегодня 
оценка персонала становится не только источником информации об уровне ква-
лификации работников, но и методом изучения индивидуальных черт и дальней-
шего потенциала сотрудников. Это служит основой для принятия таких организа-
ционных решений, как отбор или кадровые перемещения, а также зачисление 
в кадровый резерв, развитие, обучение, стимулирование к труду, формирование 
эффективных команд, создание благоприятного морально-психологического 
климата и многое другое. 

Таким образом, в условиях возрастания роли персонала в обеспечении и по-
вышении конкурентоспособности компании и связанной с этим необходимостью 
получения достоверной информации о состоянии и перспективах его развития 
оценка персонала должна стать инструментом контроля в регулировании не только 
управленческих и экономических, но и психологических и социально-трудовых 
процессов, протекающих в организации и влияющих на темпы и качественный 
уровень ее развития. Задачами настоящей работы стали: определение степени на-
учной разработанности проблемы оценки персонала; рассмотрение прогрессивных 
методов оценки персонала в кадровом менеджменте; оценка эффективности при-
менения оценочных методов в современных компаниях; рассмотрение вопросов 
валидности оценочных методов. 

Степень научной разработанности проблемы. В научной литературе отра-
жены отдельные аспекты оценки кадров, изучаемой в рамках управления персо-
налом. Наиболее известными зарубежными учеными в области управления пер-
соналом, в том числе оценки кадров, являются Д. Атуотер, Р. Битти, Б. Беккер, 
У. Брэдлик, Э. Гроув, П. Друкер, Г. Дэсслер, Г. Келс, М. Кляйнманн, Д. Купер, 
П. Морнель, А. Мохрам, М. Питфилд, И. Робертсон, Г. Тинлайн, Р. Шейн, 
Н. Штайман, М. Хьюзлид, Д. Уолдман и др. Теоретические и методические пред-
посылки исследования вопросов оценки персонала в России были заложены еще 
в 1970—1980 гг. такими учеными, как Ф.Ф. Аунапу, А.А. Годунов, П.С. Емшин, 
А.Г. Ковалев, Л.И. Меньшиков, А.И. Панов, Г.Х. Попов. Их труды, как правило, 
были ориентированы на создание формализованных методик оценки персонала. 

Значительный вклад в изучение оценки персонала с позиций менеджмента, 
психологии и социологии среди современных российских ученых внесли Т.Ю. Ба-
заров, И.Б. Дуракова, В.А. Дятлов, А.П. Егоршин, Л.В. Карташова, А.Я. Кибанов, 
М.И. Магура, Е.В. Маслов, Ю.Г. Одегов, С.И. Самыгин, С.И. Сотникова, 
С.Г. Струмилин, Р.А. Толмачев, С.В. Шекшня, В.И. Шкатулла, Г.В. Щекин. 

Тем не менее, необходимо особо подчеркнуть, что чаще всего вопросы оцен-
ки персонала исследуются в работах отечественных ученых в рамках всего ком-
плекса управления персоналом, а самой оценке как важной составляющей кадро-
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вого менеджмента посвящено немного работ, в которых (что немаловажно) рас-
сматриваются лишь отдельные аспекты кадровой оценки. 

Однако, несмотря на то что в настоящее время сложился определенный ком-
плекс знаний по вопросам оценки персонала, отраженный в трудах ученых и прак-
тиков кадрового менеджмента, а на рынке консалтинговых услуг в последние го-
ды стало активно развиваться направление по оценке персонала, в управлении 
персоналом проблемы оценки остаются наименее разработанными и изученными 
в теоретическом и практическом плане, что обусловливает важность обобщения 
и систематизации сложившихся по этой тематике знаний на единой теоретико-
методологической базе, а также подкрепления ее глубокими научными исследо-
ваниями. 

Методы оценки персонала в кадровом менеджменте. Формализованные 
системы оценки персонала впервые появились в компаниях США в начале ХХ в. 
В 1960-е гг. стали использоваться схемы в разрезе стратегических задач бизнеса, 
которые легли в основу современных методик. Характерной чертой в практике 
оценки кадров последнего десятилетия стал набор различных методов, предпола-
гающих возможность индивидуального подбора кадров для определенной орга-
низации с учетом многих критериев и показателей. Кроме того, прослеживается 
положительная тенденция к более гибкой кастомизации оценочных методик, по-
зволяющих компоновать на их основе варианты, подходящие для конкретной ор-
ганизации. 

Существующие оценочные методы часто подразделяют на две основные 
группы: традиционные и нетрадиционные (или экспериментальные). К первым 
относят биографический и описательный методы, метод анкет, интервью, тести-
рование, самооценку, методы попарного сравнения, эталона, заданного распреде-
ления, наблюдения, вынужденного выбора, рейтинговые шкалы и т.д. По данным 
IRS Employment Review (Великобритания), наиболее популярными методиками 
оценки из группы традиционных в европейских компаниях считают методы по-
парного сравнения, критических случаев, вынужденного выбора и рейтинговые 
шкалы. В России чаще всего используют интервьюирование, тестирование и био-
графический метод. 

К нетрадиционным оценочным методикам относят метод управления по це-
лям, «360-градусную аттестацию», ассессмент-центр, оценку по компетенциям, 
некоторые инструменты психологической диагностики и некоторые другие. По-
добные методы рассматривают рабочую группу в качестве основной единицы ор-
ганизации, делают акцент на оценку работника его коллегами и подчиненными, 
включают элементы самооценки, учитывают будущий потенциал сотрудника. На-
пример, «360-градусная аттестация», появившаяся на западе в 1980-е гг. и при-
шедшая в российские компании сравнительно недавно (не более 10 лет назад), 
признана сегодня одной из прогрессивных. Одной из причин этого является то, 
что она принципиально отличается от традиционной системы оценки по модели 
«руководитель—подчиненный», при которой в роли эксперта выступает один че-
ловек, а при «360-градусной аттестации» — группа людей (коллеги, подчинен-
ные, руководители, клиенты и т.д.). 
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Ассессмент-центр (или центр оценки) — универсальный метод комплексно-
го анализа кадров компании, основанный на использовании взаимодополняющих 
методик (тестов, кейсов, поведенческих интервью, деловых игр) и ориентирован-
ный на определение психологических и профессиональных особенностей сотруд-
ников с целью выявить их потенциальные возможности и соответствие долж-
ностным требованиям. К 1980-м гг. более 2000 американских компаний в работе 
с персоналом использовали методику ассессмент-центра [1]. В России этот метод 
появился не более 10—15 лет назад и, по данным компании SHL Russia, спрос 
на эту методику за последние пять лет вырос в 4 раза (метод ассессмент-центр се-
годня применяют около 80% крупных российских компаний). 

Метод управления по целям (management by objectives), появившийся в США 
в 1960—1970-е гг. и активно развивающийся в российских компаниях в последнее 
десятилетие, ориентирован не на оценку субъективных характеристик сотрудника 
и его подходов к выполнению работы, влияющих на конечные результаты, 
а на оценку самих конечных результатов, измеряемых количественно. С 1990-х гг. 
на Западе (в первую очередь в США) широко применяется метод оценки по ком-
петенциям. Согласно исследованию, проведенному компанией CIPD в 2007 г., бо-
лее 60% зарубежных компаний уже используют в своей практике оценки кадров 
модели компетенций. В последние годы этот метод становится одним из самых 
популярных и в отечественных фирмах. Оценка по компетенциям позволяет 
не только оценить сотрудника и его деятельность в определенный временной про-
межуток, но и предполагает составление индивидуальных планов развития карь-
еры в дальнейшем. 

Эффективность применения оценочных методов в современных ком-
паниях. Российские руководители активно внедряют в свои компании самые 
современные методики оценки, уверенно полагая, что их использование приве-
дет к повышению эффективности работы персонала. Однако следует учитывать, 
что эффективность метода оценки в значительной степени зависит от его соот-
ветствия выбранным бизнес-задачам. Так, каждый этап работы сотрудника в ком-
пании предполагает использование определенных оценочных инструментов. 
Например, при подборе на вакантное место достаточно эффективным признается 
психологическое тестирование и в некоторых случаях (например, при найме ру-
ководителя высшего звена) ассессмент-центры. При оценке результатов труда 
уже работающих сотрудников целесообразно применение методов управления 
по целям и оценки по компетенциям. 

Применение «360-градусной аттестации» целесообразно при решении отдель-
ных организационных задач (при включении кандидата в кадровый резерв или 
постановке новых целей при реорганизации компании). Данный метод, как пра-
вило, не применяют как основание для пересмотра заработной платы и начисления 
премий, а также при принятии кадровых решений при продвижении по службе. 
Метод управления по целям эффективен в первую очередь для оценки управлен-
ческих работников и творческих видов работ, которые трудно описать количест-
венными и качественными показателями. Применение этого инструмента особен-
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но подходит для оценки работы специалистов и руководителей, обладающих до-
статочными полномочиями для принятия самостоятельных решений на своем уча-
стке работы. Ассесмент-центр оправдан для руководящих работников и для вы-
явления сотрудников с лидерским потенциалом (для последующего включения 
их в кадровый резерв). 

Кроме того, ряд оценочных методик не должен использоваться при оценке, 
например, некоторых должностей. Так, стрессовое интервью или некоторые пси-
хологические тесты не могут применяться для руководителей высшего звена). 

Сегодня некоторые специалисты-практики в области оценки персонала ак-
тивно выступают за применение автоматизированных методов оценки. Автома-
тизация оценочных методов, безусловно, позволяет значительно сократить время 
проведения оценки и обеспечить точность в подсчете результатов. Автоматиза-
ции подлежат в первую очередь такие оценочные методы, как метод анкет, метод 
попарного сравнения, балльная оценка, ранжирование и некоторые другие, более 
сложные методики (например, метод «360-градусной аттестации»). Однако полная 
автоматизация оценочных процедур не всегда целесообразна. Например, оконча-
тельные результаты должны быть обязательно изучены лично экспертом и опи-
саны им для дальнейшего детального обсуждения с сотрудником для проведения 
совместного анализа ошибок и выработки рекомендаций по улучшению показа-
телей деятельности сотрудника в компании. 

Валидность оценочных методов. При принятии решения об использовании 
той или иной оценочной методики необходимо также обратить внимание и на та-
кой аспект, как прогностическая валидность (определение степени, в которой зна-
чения, полученные в ходе проведения оценочного метода, являются прогностиче-
скими в отношении фактических успехов в деятельности кандидата (сотрудника). 
На сегодняшний день не существует единого мнения о валидности той или иной 
методики. Данные, представленные как в российских, так и в зарубежных компа-
ниях, сильно расходятся. Валидность оценки по рекомендации составляет 10—
20%, психологического тестирования — 10—55%, неструктурированного ин-
тервью — 15—45%, структурированного интервью — 30—40%, личностных оп-
росников (анкет) — около 40%, биографических тестов — 40%, интервью с уча-
стием психолога — 50—70%, интервью по компетенциям — 50—65%, общих те-
стов способностей — до 60%. Некоторые авторы считают, что именно нетради-
ционные методики имеют высокую степень валидности (например, данные о ва-
лидности метода ассессмент-центр в работах ряда ученых составляют до 95%). 
Однако есть и другие данные о валидности нетрадиционных методик (например, 
ученые Британского психологического общества оценивают достоверность ас-
сессмент-центра не более 65—70%) [3]. 

С ростом популярности таких методик оценки, как графологическая экспер-
тиза, физиономика, оценка с помощью астрологии среди специалистов возника-
ют споры о целесообразности их использования в виду низкой степени достовер-
ности [2]. К примеру, в зарубежной литературе приводятся данные о валидности 
графологической экспертизы, равной всего 0,2% (табл.). 
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Таблица 
Валидность инструментов отбора кадров 

(%) 

Инструмент оценки Валидность  
Тесты моделирования рабочих ситуаций 54 
Структурированное интервью 51 
Тесты способностей к работе 48 
Неструктурированное интервью 38 
Биографическое интервью 35 
Анализ опыта работы 18 
Анализ образования 10 
Анализ интересов, хобби 10 
Графологическая экспертиза 0,2 

Источник: [2]. 

Проблема валидности сегодня активно рассматривается в зарубежной, и от-
части в российской теории и практике оценки персонала; происходит пересмотр 
отношения к некоторым видам оценочных инструментов. Например, не так давно 
зарубежными специалистами в области оценки кадров были проведены исследо-
вания, которые показали, что валидность личностных опросников для предсказа-
ния эффективности работы кандидата достаточно низка. Основываясь на резуль-
татах своих исследований, Ф. Моргесон и М. Кампьон предлагают пересмотреть 
отношение к применению личностных опросников в кадровом менеджменте 
и в дальнейшем рассмотреть возможность найти им альтернативу. Данные этих 
исследователей подтвердила и полученная официальная информация российского 
центра «Гуманитарные технологии», обработавшего несколько тысяч протоколов 
в разных отраслях и регионах России и СНГ и подтвердившая низкую достовер-
ность личностных опросников при отборе кадров [6]. 

Кроме того, ведутся споры и о целесообразности применения тестовых ме-
тодик как при первоначальном отборе кадров, так и при оценке результатов труда 
уже работающих сотрудников. Как показывают исследования, тесты слабо выяв-
ляют позитивные качества кандидатов по сравнению с негативными и не всегда 
достоверны. Некоторые ученые предлагают исключить тесты из отбора кадров, 
поскольку их средняя валидность достаточно низка по сравнению с другими ме-
тодиками. Например, Ф. Моргесон, М. Кампьон выступают за исключение 
из практики специалистов по управлению персоналом тестовых методик [4]. 

Некоторые исследования свидетельствуют и о научном скептицизме по пово-
ду надежности метода «360-градусной аттестации». В работах ученых Э. ван Хуф-
та и Х. ван Флиера исследовались корреляции самооценок аттестуемых, оценок 
менеджеров и коллег более двух сотен работников одной голландской организации 
с баллами, полученными теми же работниками по индивидуальным деловым уп-
ражнениям, тесту способностей и личностному опроснику. В результате исследо-
вания высокая валидность «360-градусной аттестации» подтверждена не была [5]. 

Безусловно, сегодня необходимо пересмотреть ряд оценочных методик и зна-
чительно их модернизировать в соответствии с современными условиями. Нельзя 
не признать, что некоторые методы оценки сегодня значительно устарели, из-за 
чего валидность их намного снизилась, что привело к понижению эффективности 
процедур оценки персонала. 
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Пересмотр подходов в оценке персонала в современных компаниях. 
В современных условиях, сложившихся на рынке труда, необходимо внедрить 
в компании комплексный подход к оценке, при котором оценивается не только 
сотрудник, но и сам сотрудник может оценить организацию по ряду показателей. 
Такой подход позволит существенно снизить сопротивление оценке персонала 
среди сотрудников и в первую очередь со стороны менеджеров высшего звена; 
повысить лояльность персонала к организации, что позволит решить проблему 
текучести кадров; создать и поддержать положительный социально-психологи-
ческий климат в организации; повысить результативность труда сотрудников 
за счет повышения мотивации персонала и многое другое. 

Комплексный подход может применяться при проведении периодической 
оценки (например, раз в год или раз в два года). Сотрудники могут оценивать 
(по специально разработанным анкетам и под контролем специально обученных 
экспертов) уровень руководства организацией, корпоративную культуру, удовле-
творенность работой и многое другое. Предложенный нами подход был внедрен 
в российской компании «Пласток» в конце 2007 — начале 2008 г. Предваритель-
ный опрос персонала показал, что сотрудники хотели бы иметь возможность при 
периодической оценке давать собственные оценки организации по ряду критери-
ев (рис.). 

 

 

Рис. Данные опроса о желании периодической оценки 
сотрудниками «Пласток» своей компании, 2007 г. 

Источник: составлено авторами. 

Анализ результатов проведенной в компании комплексной, двухсторонней 
оценки показал, что по сравнению с ситуацией предыдущего года, когда оценка 
персонала проводилась без оценки сотрудниками компании, в этом году ком-
плексный подход позволил, во-первых, снизить сопротивление сотрудников про-
цедурам оценки; во-вторых, обеспечить активность сотрудников в достижении 
объективности показателей оценки; в-третьих, достигнуть взаимопонимания меж-
ду оцениваемыми и экспертами, в-четвертых, улучшить социально-психологиче-
ский климат в коллективе и т.д. 

Выводы. Характерной чертой в практике оценки кадров последнего десяти-
летия стал набор различных, состоящих из множества критериев и показателей ме-
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тодов, предполагающих возможность индивидуального подбора для определенной 
организации. Кроме того, явно прослеживается положительная тенденция к более 
гибкой кастомизации оценочных методик, позволяющих компоновать на их ос-
нове варианты, подходящие для конкретной компании. 

Необходимо пересмотреть ряд оценочных методик и значительно их модер-
низировать в соответствии с современными условиями. Однако нельзя не признать, 
что некоторые методы оценки сегодня значительно устарели, из-за чего валид-
ность их намного снизилась, что приводит к снижению эффективности процедур 
оценки персонала. 

Реформирование российского бизнеса сегодня напрямую зависит от активи-
зации человеческого фактора, что обусловливает выбор качественно новых подхо-
дов в управлении персоналом. В настоящее время в системе современного россий-
ского менеджмента очевидна необходимость образования новых форм управления, 
которые предопределяют изменение стиля хозяйственного поведения, психологии 
управляющего, переоценку руководителем своего места и роли в системе управ-
ления, а также переоценку персонала в системе организации. Руководителям ор-
ганизаций в целях достижения экономической эффективности следует учитывать 
такие особенности управления человеческими ресурсами, как важность самосо-
вершенствования и развития персонала, активное участие персонала в принятии 
ряда организационных решений, а также тесное взаимодействие между организа-
цией и персоналом. 

Сущность комплексного подхода заключается в том, что, подвергаясь про-
цедурам оценки со стороны компании, сотрудник, в свою очередь, и сам оцени-
вает компанию по ряду критериев и с применением предложенных оценочных 
инструментов, становясь полноправным субъектом управления в организации. 
В основе данного подхода лежат принципы установления партнерских отношений 
между руководством организации и сотрудниками, развитие широкомасштабной 
обратной связи, минимизация явного управленческого воздействия в пользу боль-
шей самостоятельности сотрудников в деятельности компании и т.п. 
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The article deals with utilization problems of contemporary personnel appraisal techniques in HR-
management. The item is aimed at both analysis of present state of personnel appreciation system and its 
key features and crucial trends. Moreover appraisal methods’ efficiency depending on the business tasks, 
validity problem of these modern methods, as well as their practical use in modern companies are consid-
ered. Furthermore the article underlines the importance of new social oriented approaches in staff appre-
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